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RESUMEN Los cambios en pleno siglo xxi son constantes, y en el contex-
to VUCA (volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigtiedad) en que nos
encontramos, la digitalizacion en todas las areas de las organizaciones va
tomando una dimension transversal que no excluye a la gestion de personas.
En este articulo haremos un recorrido por elementos clave que debemos
tener en cuenta en lo relativo a la gestion de personas vy la digitalizacion, y
cual es el estado de situacion actual en la implementacion de herramientas
para la mejora de nuestras funciones en ambitos de desarrollo de personas.

PALABRAS CLAVE gestion del talento; tecnologia; digitalizacion; gestion
de personas; desarrollo; recursos humanos

The digitization of people management

ABSTRACT The changes in the 21t Century are constant and, within
the framework of VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity) that
we face, digitization in all the areas of organizations has an increasingly
mainstream dimension, which also has an impact on people management. In
this article, we review the key elements that must be considered in relation to
people management and digitization, as well as the current state of the art in
terms of the implementation of tools for improving our functions in the field of
personal development.
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Introduccion

Las funciones y el encaje de la gestion de personas en las empresas no siempre
han sido las mismas, sino que han ido evolucionando en funcion del contexto de la
organizacion y de la vision en este ambito, hasta el extremo de la desaparicion del
esquema clasico de los recursos humanos en algunas organizaciones.

En los anos setenta se utilizd el término administracion de personal, en los
anos ochenta se incorporaron nuevas areas administrativas, la compensacion o
la contratacion, y ya en los anos noventa, se consiguid evaluar el desempeno y
fomentar el desarrollo de los empleados, tendencia que continud en los primeros
anos de este siglo, haciendo hincapié en su desarrollo, asi como en su motivacion
y fidelizacion. De esta manera, el enfoque de nuestra labor en gestion de personas
ha evolucionado y ha pasado del clasico «departamento de personal», ejecutor de
determinadas tareas vinculadas sobre todo con la gestion laboral, a una «area de
gestion estratégica de recursos humanos», donde recae sobre nosotros la impor-
tancia de establecer politicas para desarrollar el talento de nuestra organizacion.
Encontramos también otro estadio, en que el departamento de gestion de recursos
humanos se transforma en una «unidad de consultoria interna de apoyo al nego-
cio». Todo el conocimiento que tenemos se traslada a un enfoque mas de consultor
que de ejecutor. Seremos un facilitador, un agente de cambio que acompana pro-
cesos y estrategias. Esta evolucion también impacta en la situacion de la gestion
de personas en el organigrama. Si observamos las empresas que componen el
IBEX 35, veremos que la proporcion de los departamentos de recursos humanos
que dependen de la direccion general ha pasado a ser de una relacion de 25 a 10,
mientras que los que dependen del director financiero han pasado de 5 a 20.

Junto con estos cambios, también vemos que los profesionales del sector van
evolucionando: de tener principalmente directores de recursos humanos ingenie-
ros 0 economistas a los psicologos en los anos noventa o a un retorno mas técni-
Co, con equipos multidisciplinares que enriquecen las diferentes funciones dentro
de los departamentos de recursos humanos en el siglo xxi. Los profesionales de
recursos humanos han variado hacia perfiles mas cientificos. En 1995, un 5 % de
los profesionales de los recursos humanos provenia de las ingenierias, mientras
que en 2014 eran ya un 12 %. Y si bien actualmente los perfiles que ocupan fun-
ciones relacionadas con la gestion de recursos humanos esta encabezada por
profesionales del derecho (33 %), le siguen los perfiles provenientes de las ciencias
sociales y del comportamiento (26 %) (ESADE, 2014).

Mas alla de estos cambios propios de la evolucion del management y de nue-
vas formas de entender la organizacion empresarial, la funcién de los recursos
humanos ha visto modificar sus procesos y su impacto, fundamentalmente gracias
a la tecnologia y a la incorporacion de la misma en su dia a dia.
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1. Del fax al Analytics

Desde los anos ochenta, los departamentos de recursos humanos estan evolucio-
nando, y de forma muy rapida, hacia la incorporacion de tecnologias que permitan
desarrollar la funcion de «gestion de personas» de manera eficiente. Dentro de los
profundos cambios que la revolucion tecnoldgica del ultimo tercio del siglo xx y los
primeros anos del siglo xx han provocado en las organizaciones, el ambito de los
recursos humanos ha sido uno de los que han experimentado efectos mas im-
portantes. No tan solo por la adaptacion en la gestion de la empresa, sino porque
una de las transformaciones mas destacadas y radicales se produce, precisamen-
te, en el ambito de las personas. La aparicion progresiva de los trabajadores del
conocimiento a partir de la década de los ochenta del siglo pasado provoca una
revolucion en los mercados de trabajo y la gestion del talento y las capacidades, de
la que en realidad estamos todavia en sus primeras fases. En paralelo, la tecnologia
sigue avanzando, principalmente en los ambitos de la informatica, las comunica-
ciones y las telecomunicaciones, en un proceso que todavia es muy incipiente, y
que comportara cambios aun mas profundos. Mientras, los departamentos y res-
ponsables de personas dentro de la empresa ven como su rol cambia a un ritmo
vertiginoso y se convierten en una funcion cada vez mas poliédrica y compleja,
alejada de los tradicionales roles mas administrativos para situarse en posiciones
mucho mas estratégicas para la organizacion.

Ya no nos acordamos en qué fecha nacié el primer portal de busqueda de
empleo por Internet (fue en el ano 1999), porque en definitiva, las tecnologias y
herramientas que nos ayudan a desarrollar nuestro trabajo y que tienen un pro-
ceso de implementacion rapido suelen normalizarse rapidamente. Y hoy en dia ya
nadie recuerda tampoco como era recibir curriculums por fax o por correo ordina-
rio. Hasta nuestro contexto actual, donde hablar de Business Intelligence y como
aplicarlo a la gestion de personas se ha convertido en uno de los principales retos
para convertir los datos en informacion, y esta en conocimiento, con el objetivo
ultimo de optimizar el proceso de toma de decisiones en las organizaciones. Poder
aportar datos tangibles, y no percepciones u opiniones, permitira medir realmente
el rendimiento y el ROI (retorno de la inversion) en la gestion del talento.

Un ejemplo claro donde la digitalizacion y la incorporacion de la tecnologia han
significado un cambio de enfoque y de optimizacion de los recursos ha sido el area
de reclutamiento y seleccion. En menos de veinte anos, hemos pasado de trabajar
un reclutamiento 1.0 a un reclutamiento que hoy denominamos 4.0.

e (Con el reclutamiento 1.0 se realizo la contratacion tradicional, a través de hard-

ware como el fax, publicidad impresa (correos, carteles, y a esperar...). Los re-
clutadores estaban mas centrados en los procesos que en los resultados finales.
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e (Con el reclutamiento 2.0 se vivio el traspaso a la tecnologia en linea y a su uso
con fines de reclutamiento. Aparecieron las bolsas de trabajo y las busquedas
de CV en linea. Mientras que la tecnologia iba avanzando, la metodologia tradi-
cional 1.0 era aun frecuente, pero incluyendo los correos electronicos y la que
se conocid como la «loteria de reclutamiento».

Tanto el reclutamiento 1.0 como el 2.0 se centran fundamentalmente en los busca-
dores de trabajo activos. El 15 % del mercado son candidatos activos.

e (Con el reclutamiento 3.0 se da un gran salto. El corazén del 3.0 es el candidato
no activo/pasivo y se enfoca hacia la atraccion del mejor talento. Se parte de la
idea de que cualquier persona es un candidato potencial. El 3.0. se apoya en la
marca empleadora, el marketing y la comunicacion bidireccional.

e (Con el reclutamiento 4.0, se lleva el concepto de la comunidad a un nivel supe-
rior. La inversion en atraccion del talento ya no se imputa al centro de costes,
sino al centro de beneficio. Las empresas atraen talento y contratan a traves de
la nube, de referencias externas y crowdsourcing, por medio de aplicaciones
moviles y gamificacion.

Como decia Lou Adler, consejero delegado de The Adler Group, «contratar a la
mejor persona disponible para cubrir una vacante, en vez de al mejor candidato
que se ha presentado para el puesto, requiere un técnico de seleccion de personal
diferente, asi como un proceso de seleccion distinto». Y todo ello es posible gracias
a la tecnologia, que nos aporta poder realizar mas con menos, en el sentido mas
estricto, y minimizar el margen de error aportando mas valor a nuestro trabajo. Si
queremos encontrar a los mejores, deberemos ir a buscarlos alli donde estén, y eso
pasa por conocer donde y como encontrarlos.

No es casualidad la revolucion de las aplicaciones de oferta y demanda laboral
y todos sus servicios complementarios. Segun el Informe Global Adecco 2015, el
65 % de los espanoles busca empleo a través del movil, dinamica que ha hecho
que tanto desarrolladores como empresas se estén centrando en ofrecer solu-
ciones que se ajusten a lo que demanda el mercado. Y una vez mas, el mercado
(candidatos) esta haciendo que la empresa cambie sus maneras de proceder. Nos
pasa lo mismo con los empleados. Los trabajadores ya tienen terminales moviles
en muchos casos mas potentes que los que te ofrece la empresa (ya no es habitual
ver a una persona con dos teléfonos maoviles). En estos terminales ya vienen por
defecto instaladas aplicaciones que nos permiten compartir documentos, gestio-
nar notas, comprimir archivos, disponer de aplicaciones de trabajo colaborativo y
sistemas de mensajeria que hacen obsoleta la intranet de una empresa.
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2. Cambian los comos, no los queés

Si bien es claro que las organizaciones estan sufriendo una evolucion (algunas mas
rapida que otras), y que muchas estan transformando su manera de producir, 0
como minimo de relacionarse, hacia el 2.0, uno de los elementos mas importantes
dentro de nuestras responsabilidades va a ser gestionar y liderar personas que fun-
cionan bajo esquemas tecnoldgicos y parametros del siglo xxi. Eso es, responder a
exigencias y maneras de proceder basados en la sociedad del conocimiento y en
el capitalismo cultural frente al capitalismo industrial, y con organizaciones basadas
en la vision de tolerancia al riesgo y al cambio (Schuschny, 2008) y no tanto en la
planificacion.

La funcion de la gestion de personas debe transformarse, ya que reproducir los
esqguemas tradicionales de gestion y direccion de personas del siglo xx bajo para-
digmas tecnoldgicos propios del siglo xx no tendria encaje. En la actualidad, las
personas demandan organizaciones donde la innovacion y la tecnologizacion son
necesarias para un buen desarrollo empresarial y, en definitiva, para cumplir los ob-
jetivos clave del area de desarrollo de personas: «atraer, incorporar, motivar, desa-
rrollar y retener a aquellos profesionales que nos permitiran conseguir los objetivos
de la empresa tanto a corto como a medio y largo plazo, desde el enriquecimiento
mutuo y desde un impacto social positivo» (Martin, 2010).

Si analizamos area por area, veremos que las maneras de proceder han cam-
biado sustancialmente al utilizar las nuevas herramientas tecnoldgicas. Algunos
ejemplos de ello son:

e Atraer: desarrollar estrategias vinculadas con el Employer Branding y politi-
cas de reclutamiento y seleccion a traves de herramientas tecnoldgicas, como
workplace, glassdor o bolsas de empleo corporativas, asi como metodologias
innovadoras, como la gamificacion o los concursos de talento.

¢ Incorporar: establecer planes de acogida a través de plataformas de gamifi-
cacion o plataformas de autoaprendizaje y de figuras como las de mentoring,
manteniendo las politicas de Employer Branding de manera transversal a todas
las fases.

e Motivar: definir estilos de liderazgo corporativos, sistemas de compensacion
y retribucion por objetivos, generar elementos para el desarrollo de empresas
saludables (retribucion flexible, workplace, nuevas formas de organizacion del
trabajo).

e Desarrollar y fidelizar: establecer planes de carrera, programas de desarrollo
de liderazgo y planes de sucesion a través de programas de desarrollo, univer-
sidades corporativas, gamificacion, programas de voluntariado...
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Una de las herramientas mas utilizadas para conseguir el desarrollo y la fide-
lizacion del talento es la formacion y el aprendizaje continuo de los equipos. La
digitalizacion ya es clave para el diagnéstico de necesidades de formacion, para
establecer un plan formativo y medir su impacto en nuestros equipos, y para incor-
porar elementos innovadores como el EPA (entorno personal de aprendizaje) o PLE
(Personal Learning Environment), los MOOC (Massive Open Online Courses), la ga-
mificacion o las nuevas metodologias en linea, que configuran un Nuevo escenario
lleno de retos y posibilidades para el campo del desarrollo de personas.

Para poder ejecutar esta transformacion, debemos empezar por las herramien-
tas de gestion y de trabajo. En un reciente estudio de la Fundacié Factor Huma
(2016) en el que se recogieron mas de trescientas repuestas de directivos dedi-
cados mayoritariamente a la gestion de personas, procedentes de medianas y
grandes empresas de seis sectores diferentes, el correo electronico, las hojas de
célculo y el software de recursos humanos eran las tres herramientas principales
en el puesto de trabajo.
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Fuente: Fundacio Factor Huma (2016).

Pese a disponer de herramientas que mejoran nuestra productividad y nos hacen
ser mas efectivos, existen varios motivos por los cuales Estas no se estan imple-
mentando en las organizaciones. Estos son:

a) Desconocimiento de otras herramientas.
b) Implementacion de herramientas corporativas no utiles o no adaptadas a las

necesidades.
c) Curvas de aprendizaje elevadas.
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d) Resistencias al cambio.
e) Generacion de un habito.

Como destaca el 2.° estudio en Esparia sobre transformacion digital en recursos
humanos (incipy e Inesdi, 2017), el 60 % de organizaciones estan iniciando el pro-
ceso de transformacion digital, mientras que solo el 19 % se encuentran en una
fase avanzada. Para un 7 %, la cuestion no es prioritaria. Las acciones se orientan
al uso de herramientas digitales de comunicacion interna, al trabajo en red y a laim-
plementacion de software en linea de recursos humanos, asi como a la presencia
en redes sociales para la atraccion y captacion de talento. La investigacion pone de
relieve una utilizacion dual de las herramientas y aplicaciones digitales en el ambito
de los recursos humanos. Asi, mientras que un 82 % de las organizaciones utiliza
las redes sociales para captar y seleccionar candidatos, un 74 % tiene pagina en
LinkedIn y un 50 % tiene una web corporativa de empleo, otros resultados son
mas discretos. Solo un 19 % adaptan estos portales de empleo a las nuevas ten-
dencias digitales, un 33 % dispone de una estratetiga de Employer Branding en las
redes sociales y un 15 % ha creado perfiles corporativos especificos de recursos
humnos en otras redes sociales que no sean LinkedIn. En cuanto a la formacion,
los resultados también son mas discretos cuando se trata de ir mas alla del uso
de las aplicaciones y redes sociales mas basicas. Menos de la mitad de empresas
proporciona formacion digital a sus trabajadores (43 %) y solo un 29 % incorporan
nuevos perfiles digitales en sus demandas de empleo.

Con este escenario, vemos que mas alla de teorias, informes y articulos en
torno a la digitalizacion en la empresa, existe ain mucho camino por recorrer, em-
pezando por la formacion en herramientas de gestion, por la generacion de una
cultura del cambio, con vocacion de ahorrar costes, tiempo y conseguir mejores
resultados.

Conclusiones

La irrupcion de las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) estan
transformando profundamente la economia y la sociedad. Estas tecnologias son
aplicadas masivamente a la esfera econdmica, y son aplicadas a un gran numero
de usos sociales. De hecho, este fondo social de conocimiento ya ha impregnado
toda nuestra actividad econdémica y social. La de gestion de personas no es ajena a
esta transformacion. Puede verse cOmo se ha transformado tanto su gestion diaria
con el uso del correo electronico, de los canales directos de comunicacion, de las
videoconferencias, de las redes sociales corporativas..., como la gestion de las
areas funcionales a través de nuevas formas de organizacion, como el teletrabajo,
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y del establecimiento de procesos mas rapidos y de mayor calidad. Aun asi, existe
mucho camino por recorrer: se requiere facilitar culturas de cambio y generar acti-
tudes positivas hacia la digitalizacion.
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