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Resumen: Las organizaciones empresariales en
nuestros dfas estan viviendo una transformacion pro-
funday, en cierto modo, sui generis provocada, princi-
palmente, por la poderosa influencia de las nuevas tec-
nologias en sus variadas versiones. Esto las obliga a
modificar las estructuras organizativas y las politicas de
gestion de personas con un doble objetivo: en primer
lugar, garantizar su competitividad y, en segundo lu-
gar, asegurar que se cultiva el entorno necesario que
permita disponer y hacer prosperar el talento ade-
cuado. Con este propésito de fondo, a lo largo del si-
guiente articulo se analizaran las tres tendencias prin-
cipales, identificadas por los autores, que influyen en
la configuracién actual de las organizaciones, esto es:
la proliferacién de entornos agiles que permiten adap-
tarse rapida y dinamicamente a los continuos cambios
en el mercado, pero que traen consigo nuevas formas
de dirigir, organizary gestionar personas no exentas de
dificultadesy particularidades; la necesaria adaptacion
de los sistemas de gestion del desempefio conforme a
las nuevas exigencias del negocio y a la irrupcion de las
generaciones mas jovenes en el mercado de trabajo; y
la aparicién de herramientas y técnicas avanzadas de
analisis de datos masivos que piden reflexiones adicio-
nales sobre su uso y los riesgos que entrafian su po-
tencial abuso.
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Abstract: Business organizations are experien-
cing a deep transformation and, in a way, “sui generis”
caused, mainly, by the powerful influence of new tech-
nologies in their varied versions. This obliges them,
among others, to modify organizational structures and
people management policies with a double goal: firstly,
to guarantee their competitiveness and, secondly, to
ensure that the necessary environment which allows
the provision and prosperity of the adequate talent is
cultivated. With this basic purpose, throughout the fo-
llowing article the three main trends - identified by the
authors - that influence the current configuration of
organizations will be analyzed, that is: the proliferation
of agile environments that allow to adapt quickly and
dynamically to the continuous changes in the market,
which bring new ways of directing, organizing and ma-
naging people not exempt from difficulties and pecu-
liarities; the necessary adaptation of performance ma-
nagement systems according to the new business
demands and the emergence of the younger genera-
tions in the labor market; and, finally, the emergence
of advanced tools and techniques for massive data
analysis that ask for additional reflections on their use
and the risks that its potential abuse entails.
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1. INTRODUCCION

La intensa irrupcién de las tecnologias digitales se presenta como un reto.
Similar al de otras épocas como recordaba tiempo atrds Ortega y Gasset: “la
vida del hombre del hoy con respecto a aquel del paleolitico es idéntica en su
estructura fundamental pero la perspectiva de los problemas distinta”'; lo que
lleva razonablemente a pensar que serd fundamental indagar en la propia es-
tructura del hombre para afrontar satisfactoriamente el desafio de la digitali-
zacion. En definitiva, “lo esencial del hombre es no tener mas remedio que es-
forzarse en conocer, en hacer ciencia, mejor o peor, en resolver el problema
de su propio ser”, como condicién inequivoca para orientarse en el caos del
mundo que le ha tocado vivir: un mundo donde las tecnologias estin adqui-
riendo mayor protagonismo en nuestras vidas y que exige adaptaciones muy
diversas.

Es imposible que se pueda predecir el futuro, aunque sin duda nuestro
futuro dependeri de lo que hagamos en el presente. De ahi la importancia de
ser cautos a la hora de interpretar los beneficios y perjuicios de una determi-
nada tecnologia. Hay pues que entender su valia como herramienta al servicio
de la sociedad y evitar que se convierta en agente director del proceso de toma
de decisiones. En caso contrario, conllevaria el riesgo de perder aquello que
hace al ser humano tnico: su capacidad de pensar con responsabilidad te-
niendo en cuenta las consecuencias de sus acciones.

A continuacién, se abordaran aspectos clave de la llamada transforma-
cion digital en las organizaciones empresariales y sus efectos sobre las perso-
nas que las integran. Una circunstancia que reclama nuevas formas de dirigir
y organizarse, asi como habilidades y competencias especificas en el personal
que forma la organizacion a lo largo de toda su cadena de valor?; lo que au-
menta la presion por disponer y desarrollar el talento adecuado con el que po-
der competir en un mercado cada vez mis dinidmico y exigente®.

Con la intencién de contribuir al debate sobre el desafio empresarial y
ético al que se enfrentan las organizaciones en relacién a la identificacién, de-
sarrollo y retencién de talento, los autores han identificado tres tendencias or-
ganizativas y de gestion del talento que merecen atencién por su poder trans-

Ortega y Gasset, J. (1933), p. 84.
Ortega y Gasset, J. (1933), p. 77.
Cascio, W. F. y Montealegre, R. (2016).
Sousa, M. J. Wilks, D. (2018).
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formador: la direccién de personas en entornos agiles (Agile), la gestion del
desempeiio (Performance Management) y la implantacién de herramientas y
técnicas de andlisis avanzados de datos masivos para la gestién de personas (HR
Analytics).

Se analizardn los aspectos mds relevantes de cada una de estas tendencias
y sus posibles consecuencias sobre las personas, valiéndonos de los criterios
que denominaremos humanistas; donde las estrategias y realidades tengan por
fin dltimo el estar al servicio de las personas que las integran, ya que es de ellas
de donde nacen y surgen las innovaciones del progreso social que hacen que
las empresas no pierdan su papel como lideres del cambio responsable en la
sociedad’. Este Humanismo Digital® exige pues enfatizar el papel de la persona
como centro de toda decision y sitda a la tecnologia como una herramienta
para resolver aquellas cuestiones que puedan derivar de dicho enfoque.

Los autores proponen asi evitar caer en otras propuestas donde la trans-
formacion digital tenga por fin dltimo la simplificacién de procesos, el au-
mento de beneficios, aligerar estructuras organizativas o tener un mayor con-
trol de sus empleados, por ejemplo. Una visién que llevaria irremediablemente
a una sociedad deshumanizada’.

I1. DIGITALIZACION Y PERSONAS

En un estudio publicado en abril de 2019 por la consultora McKinsey, el
80% de las organizaciones encuestadas habian comenzado la transformacién
digital de sus empresas pero, sorprendentemente, sélo el 14% de ellas repor-
taban haber mejorado su desempefio y, mas asombroso aun, sélo el 3% re-
portaron que el cambio habfa sido un éxito®; lo que confirma el reto que su-
pone la transformacion digital en las organizaciones. También, esta ha
suscitado gran interés en el mundo académico, aunque sin un claro retrato so-
bre su naturaleza e implicaciones’.

Se hace pues necesario acotar este concepto para discernir sobre las im-
plicaciones que conlleva. Mucha literatura hay disponible en torno al término

Llano, A. 2011).

Digital Humanism en su terminologia anglosajona. Demuru, B. y Katinis, T. (2017).
Kile, F. (2013).

McKinsey & Company, (2019).

Vial, G. (2019).

NelieoBRN Be NRV2Y
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de transformacion digital, pero los autores proponen la definicién a conti-
nuacién cémo planteamiento preliminar:

“La transformacion digital es un estado de innovacién constante, in-
fluido por la implantacion de nuevas tecnologias de informacién, com-
putacién, comunicacién y conectividad que comprometen tres aspectos
clave de las organizaciones intimamente relacionados entre si; en pri-
mer lugar, implica un cambio parcial o total del modelo de negocio; en
segundo lugar, conlleva una re-definicién y adaptacion constante de los
procesos operacionales y, por tltimo, un acondicionamiento dindmico
de la organizacion, la cultura y las personas que la integran”

Con esta descripcion se pretende resaltar que la digitalizacion en las or-
ganizaciones no es un proceso al uso, donde una secuencia de actividades pla-
nificadas lleva a la consecucién de unos objetivos concretos, ya que en un en-
torno tan cambiante y dindmico los objetivos establecidos inicialmente pueden
quedarse obsoletos de un dia para otro. Por contra, la transformacion digital
debe entenderse c6mo un cambio de mentalidad en las organizaciones, donde
la innovacién juega el papel principal y, por ende, las personas que la integran
y su capacidad creativa.

Las compaiifas del futuro seran aquellas que sepan integrar satisfactoria-
mente tecnologia y personas; aunque esto no es una empresa ficil. De hecho,
el motivo principal por el que un 70% de las iniciativas de transformacién di-
gital no logran el objetivo esperado es debido a la dificultad de adaptacion
tanto de los empleados como de la organizacion a las exigencias propias de la
digitalizacién'’; lo que lleva a pensar que donde hay que poner el foco para te-
ner éxito en la transformacién digital es en las personas y no en las tecnologias.
De ahi la importancia de disponer el talento adecuado ante el reto que las or-
ganizaciones tienen por delante. Por esto razén, las compafifas deben poner
todos sus esfuerzos en adecuar sus maneras de organizarse y trabajar, asi como
sus politicas de gestion del talento.

Esto adquiere mayor relevancia con la llegada de nuevas cohortes de pro-
tesionales formadas por los miembros mas “jévenes” de la generacion Millen-
nial y, en futuras fechas, los miembros mas “adultos” de la generacion Z". Am-

10 Tabrizi, B.; Lam, E.; Girard, K. & Irvin, V. (2019).

11 La generacién de los Millennials esti comprendida por los nacidos entre los afios 1981 y 1999 (am-
bos inclusive. Stein, G. (2019). La Generacién Z por los nacidos entre 2000 y 2015; aunque estas fe-
chas varian segin que autor y no deben considerarse como evidencias absolutas.

116 REVISTA EMPRESA'Y HUMANISMO / VOL XXIII /N°1 /2020 / 113-137



DIGITALIZACION Y PERSONAS

bas generaciones, con caracteristicas intrinsecas propias de las “memorias co-
lectivas”? que les ha tocado vivir y que han forjado su propia identidad gene-
racional, han compartido en diferentes etapas de su temprana juventud la ex-
plosion de internet, las tecnologias méviles y las redes sociales; lo que les ha
valido el apelativo de “nativos digitales”". Esta circunstancia, tnica respecto al
resto de generaciones, ha permitido que desarrollen una serie de habilidades
y competencias entre las que se destacan: sentirse cémodos recopilando e in-
tegrando informacién de diferentes fuentes de informacién de una manera
agil™, una gran capacidad de adaptacién®, una mentalidad emprendedora que
promueva nuevas ideas'® y una mayor actitud colaborativa de caricter global’’,
entre otras. Todas ellas consideradas competencias criticas para las organiza-
ciones en la era digital'; lo que confirma lo mucho que estas generaciones
pueden aportar a la transformaciéon

Por otra parte, el hecho de ser considerados “nativos digitales” no con-
lleva necesariamente que dispongan de una “fluidez digital”” innata, ya que
dependerd de la experiencia personal de cada uno con el uso de la tecnologia®.
Esta “fluidez digital”, como capacidad adquirida, separa pues las caracteristi-
cas innatas de una generacién con respecto a su aptitud para moverse en el
mundo de las tecnologias digitales’’. Una competencia fundamental en la
transformacion digital que, por su caricter dinimico y en continuo desarrollo,
prepara para afrontar el cambio con agilidad y obliga a reformular los pro-
gramas de desarrollo y formacion. Una situacion esta tltima que se presenta a
su vez como una gran oportunidad para retomar aquellas pricticas de gestién
que confieren al desarrollo de competencias en factor critico de éxito y a las

12 Las “memorias colectivas” es un tipo de memoria, fundamentalmente relacionada con la vivencia de
determinados eventos histéricos, que es compartida por un grupo y que son de vital importancia en el
desarrollo de la identidad social de los miembros de ese grupo. Roediger, H. L. y Abel, M. (2015).

13 Nativos Digitales es un término que se utiliza para diferenciar a las personas que nacieron con pos-
terioridad a la aparicién de internet y las nuevas tecnologias digitales, de aquellas nacidas con ante-
rioridad, a las que se conocen como Inmigrantes Digitales. Lazdnyi K. y Bilan, Y. (2017).

14 Francis, T. y Hoefel, E. (2018).

15 Maioli, E. (2017).

16 Schroth, H. (2019).

17 Issa, T. e Isaias, P. (2016).

18 Sousa, M. J. y Wilks, D. (2018).

19 “La fluidez digital es la capacidad de reformular el conocimiento y producir informacién para ex-
presarse de manera creativa y adecuada en un entorno digital”. Wang, Q.; Myers, M. D. y Sunda-
ram, D. (2013).

20 Colbert, A.; Yee, N. y George, G. (2016).

21 Wang, Q.; Myers, M. D. y Sundaram, D. (2013).
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personas en su verdadera ventaja competitiva’?, sin importar la generacién a
la que pertenezcas y aprovechando lo mejor de cada una de ellas: los mds jo-
venes por su capacidad de acceder a las tecnologias y los mds adultos por su
capacidad de interpretar los datos que aportan®.

Finalmente, en unas circunstancias donde la tecnologia progresa a una
velocidad tal que hace que las organizaciones estén sometidas a una serie de
cambios disruptivos de manera constante’* y teniendo en cuenta la resistencia
al cambio inherente en las personas, la gestion de este se convierte en el fac-
tor critico para el éxito de cualquier transformacion digital”’. Esta gestion del
cambio abarca cuatro ireas que deben funcionar al unisono para asegurar su
éxito: en primer lugar, la direccion debe estar alineada, con una visién clara y
ejecutable; en segundo lugar, movilizar a la organizacién mediante una cam-
pafia de comunicacién transparente y entusiasta; en tercer lugar, asegurar la
sostenibilidad del cambio, adaptando la organizacién y alineando los sistemas
de seguimiento; y, en cuarto lugar, desarrollar y formar a las personas de la or-
ganizacién con las competencias necesarias?®®.

III. ORGANIZACIONES AGILES

George Huber?” pronosticé que la sociedad post-industrial se caracteri-
zaria, en primer lugar, por disponer de mayor informacion, gracias en parte a
la proliferacion de las nuevas tecnologias de computacién y comunicacién; en
segundo lugar, por aumentar en complejidad, debido al incremento de la di-
versidad y la interdependencia que trae consigo el aumento de informacién
disponible; y, en tercer lugar, por una mayor incidencia de turbulencias, de-
bido al rapido avance de las nuevas tecnologias y la desaparicion de fronteras
fisicas y culturales que trae consigo el aumento de las comunicaciones. Pues
bien, aquella sociedad que pronosticaba es un fiel reflejo de la de hoy. La in-
formacion se ha convertido en la materia prima mds preciada; y la capacidad de
explotacion de la misma en un elemento diferenciador entre las organizacio-
nes. Esta cantidad de informacién disponible da poder al individuo frente al

22 Mis detalles de esta visién en Stein, G. (2018).

23 van Deursen, A. J. & van Dijk, J. A. (2011).

24 Corso, M.; Giovanetti, G.; Gugliemi, L. y Vaia, G. (2017).
25 Ivani, L. Vuksi,V. B.y Spremi, M. (2019).

26 Kohnke, O. (2016).

27 Huber, G. P. (1984).

118 REVISTA EMPRESA'Y HUMANISMO / VOL XXIII /N°1 /2020 / 113-137



DIGITALIZACION Y PERSONAS

colectivo y multiplica la dificultad de las organizaciones para disefiar y ejecu-
tar estrategias que les permitan competir de manera sostenible. En definitiva,
una sociedad mds exigente y global que espera una solucién ripida y efectiva
a sus necesidades en un solo “click”, creando un entorno cambiante y expuesto
a los caprichos de un mercado dificil de gestionar. Este entorno exige, como
sugiri6 Huber, disponer de un proceso de toma de decisiones mds frecuente,
rapido y transparente, con una constante de fondo: la innovacién.

En este contexto las compaiifas han de buscar formas de trabajar y orga-
nizarse que les permitan mantener su ventaja competitiva; a la vez que son ca-
paces de adaptarse de manera 4gil al entorno cambiante. La tendencia mds ac-
tual — liderada por los nuevos gigantes tecnoldogicos como Google, Amazon y
Spotify, entre otros — es la de implantar pricticas y metodologias llamadas
“agiles”; cuyo comun denominador es disminuir la carga burocritica y cen-
trarse en el desarrollo de pequefios entregables que proporcionen valor de ma-
nera continuada a los clientes?®. Esta secuencia de entregables, que pueden te-
ner la forma de beneficio tangible (p.ej. un producto concreto) o intangible
(p-¢j. una nueva idea) y con un tiempo de desarrollo de algunas semanas como
maximo, permiten la posibilidad de adaptarse a modificaciones en los requisi-
tos del cliente de manera simple, eficiente y dinimica.

En sus inicios, a finales del siglo XX, diferentes metodologias dgiles
emergieron con el propdsito de encontrar mejores procedimientos en el de-
sarrollo de software frente las limitaciones a las que se enfrentaba esta industria:
planificaciones rigidas, requisitos poco claros, sobrecarga de documentacioén y
entornos y tecnologias cambiantes?. Asi, con el objetivo de aunar las bases de
las metodologias agiles de desarrollo de software, diecisiete desarrolladores ela-
boraron un manifiesto® en el aflo 2001 con doce principios que ayudaron a
sentar las bases de un marco tedrico y prictico alrededor del concepto de agi-
lidad frente a los modelos tradicionales®'; aunque, por otra parte, cabe desta-
car lo frecuentemente que este concepto se ha mal interpretado®’. De entre
las diferentes propuestas sobre el concepto de agilidad destaca la realizada por

28 Hohl, P; Kliinder, J.; Bennekum, A. van; Lockard, R.; Gifford, J.;Miinch, J.; Stupperich, M. y Schnei-
der, K. (2018).

29 Wipfler, H. y Vorbach, S. (2015).

30 Véase http://agilemanifesto.org/iso/es/manifesto.html.

31 Dingseyr, T.; Nerur, S.; Balijepally, V. G. y Moe, N. (2012).

32 Hohl, P; Kliinder, J.; Bennekum, A. van; Lockard, R.; Gifford, J.; Miinch, J.; Stupperich, M. y
Schneider, K. (2018).
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Kieran Conboy y Brian Fitzgerald* dada su potencial aplicacion mis alld del
ambito de las tecnologias de informacién.

La visién de Conboy y Brian se caracteriza por proponer la extension de
este concepto a toda la organizacién. Se presenta asi agilidad en las organiza-
ciones como una filosofia de gestién, como una manera completamente dife-
rente de hacer negocios, diferenciando entre metodologias y técnicas concre-
tas’* para poner énfasis en la flexibilidad y la respuesta rapida con la que
ofrecer una solucién a las necesidades de los clientes en un entorno dini-
mico*’. En este sentido, recientemente Arie van Bennekum, uno de los auto-
res del manifiesto, diferenciaba entre “hacer” y “ser” dgiles; es decir, entre im-
plementar una serie de rituales y procedimientos (hacer) y un cambio de
mentalidad global (individuo + equipo + organizacién) integrado en toda la
cadena de valor (ser)*®. Para tener éxito en su implementacién, no basta con
disponer de los mejores formadores agiles o la mejor estrategia sin antes fo-
mentar una cultura de cambio en toda la organizacién.

El concepto de agilidad se convierte pues en una competencia’’ en si de
la organizacion, que la habilita para hacer frente al cambio y gestionarlo de
manera activa’®. Una competencia, que para ser efectiva, necesita que todas
las personas y los equipos que la forman estén necesariamente alineados y dis-
pongan de una serie de aptitudes, conocimientos, habilidades y actitudes con-
cretas; entre las que cabria destacar: colaboraciéon, comunicacion, orientacién
al cliente, organizacién, capacidad de resolucién de problemas, capacidad de
toma de decisiones, capacidad de aprendizaje y negociacion®. Por esta razon,
en organizaciones agiles, el trinomio individuo + equipo + organizacién se
eleva como un todo que debe funcionar ineludible y espontineamente bajo
una misma meta y una misma cultura*; aunque es precisamente en esto ul-

33 Segun estos autores el término “agilidad” hace referencia a “la disposicién continua de una entidad para,
rdpida o inherentemente, proactivamente o reactivamente, abrazar el cambio, a través de componentes
y relaciones de alta calidad, simplistas y econémicos con su entorno”. Conboy, K. y Fitzgerald, B.
(2004).

34 Entre las metodologias mds destacadas se encuentran: Scrum, eXtreme Programming (XP) y Kanban.

35 Gunasekaran, A.; Tirtiroglu, E. y Wolstencroft, V. (2002).

36 Hohl, P; Kliinder, J.; Bennekum, A. van; Lockard, R.; Gifford, J.;Miinch, J.; Stupperich, M. y Schnei-
der, K. (2018).

37 Entiéndase por competencia: “Conjunto de aptitudes, conocimientos, habilidades y actitudes (basa-
das en valores y creencias), que de manera recurrente y espontinea, producen comportamientos ob-
servables y relevantes para el buen rendimiento de una persona en su trabajo profesional”. Stein, G.
y Ribago, E. 2014).

38 Wipfler, H. y Vorbach, S. (2015).

39 Gren, L.; Knauss, A. y Stettina, C. J. (2018).

40 Denning, S. (2016).
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timo donde radica la dificultad para implementar estas metodologias con
éxito™.

"Toda organizacién 4gil debe compartir un propésito y una misma visién
que dote de sentido al cambio y lo fomente, ya que este comtn denominador
serd el sostén sobre el que aflore la innovacién necesaria para hacer frente a
las demandas del mercado. Esta responsabilidad distribuida exige pasar de un
modelo tradicional de direccién® a un modelo de direccién distribuido que
simplifique el proceso, donde el empleado y los equipos dispondran del poder
necesario para tomar decisiones. La alta direccién se erige de este modo con
un rol integrador encargado de proporcionar orientacién sobre las prioridades
y resultados esperados, facilitando la colaboracion entre los diferentes equi-
pos, y fomentando un ambiente de trabajo basado en la confianza y el servicio
al cliente.

Una cultura de cambio que debe estar liderada por el aprendizaje conti-
nuo y donde las personas puedan desarrollar sus aptitudes y encontrar el en-
torno adecuado para fomentar su creatividad. Un entorno donde la interdis-
ciplinariedad adquiera el rol protagonista que exige la innovacion responsable
y donde la tecnologia sirva de palanca para conseguir los objetivos propues-
tos.

La tecnologia transita de tener una funcién de soporte a estar completa-
mente integrada en todos los aspectos de una organizacién agil*. Su papel
como facilitadora de informacion hace que se constituya como herramienta
principal de comunicacién y colaboracién entre los equipos y la direccion en
tiempo real, permitiendo que el proceso de toma de decisiones sea ripido,
efectivo y transparente, y potenciando la transferencia de conocimiento. La
tecnologia se convierte pues en un elemento necesario para potenciar la in-
novacion, a la vez que contribuye a optimizar procesos y a operar de manera
disciplinada.

Las organizaciones 4giles se constituyen asi en organismos capaces de
adaptarse a su entorno frente a las organizaciones tradicionales que funcionan
como maquinas de relojeria perfectamente engranadas pero sensibles a cual-

41 Appelbaum, S. H.; Calla, R.; Desatels, D. y Hasan, L.N. 2017).

42 Endéndase por modelo tradicional de direccién aquel donde el empleado es el eslabén final de una
cadena de mando centralizada que tiene su comienzo en la alta direccién y que fluye aguas abajo en
torno a una serie de reglas, politicas y capas de direccién pensadas para reducir riesgos en el proceso
de toma de decisiones, pero que retrasan su capacidad de respuesta al mercado por su intensa activi-
dad burocritica.
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quier cambio*. Las filosofias tradicionales de gestién y organizacion no se-
rian la respuesta adecuada para hacer frente a un mercado volatil e incierto
como el actual®; donde las organizaciones agiles si dispondrian el potencial
para mantener mejores resultados en el largo plazo*. Una capacidad de res-
puesta que no serfa posible sin el necesario apalancamiento en la tecnologia
como herramienta de gobierno y ejecucién.

Finalmente, las organizaciones 4giles se presentarian entonces como una
oportunidad para reducir la “tensién bipolar” propia de organizaciones tra-
dicionales, puesto que disponer de un contexto agil que permita a las personas
innovar en entornos de mercado muy dindmicos y variables tendria su eco di-
recto en los resultados a corto plazo. El tiempo dira si este modelo tendra la
capacidad o no de cumplir el requisito de generar beneficios, tanto para las
personas como para la organizacion en el medio y largo plazo. El reto por de-
lante serd el de mantener en el tiempo un intervalo de respuesta corto a las vi-
cisitudes del mercado, sin minar la energfa e ilusién de las personas y la pro-
pia identidad de la organizacion.

IV. GESTION DEL DESEMPENO

La gestion del desempefio* afronta nuevos paradigmas. Son cuatro los
motivos principales que estin llevando a replantear esta prictica; en primer
lugar, las crecientes dudas que suscita su capacidad para convertirse en una he-
rramienta tque enga algun efecto sobre el rendimiento global de la organiza-
ci6n®; en segundo lugar, la proliferacién de organizaciones 4giles que exigen
cambiar por completo la visién de esta prictica; en tercer lugar, la proxima
presencia masiva de los millennials™ y la generacion Z en las organizaciones
que, con sus caracteristicas intrinsecas, demandan nuevas formas de afrontar la
gestién de personas para poder sacar el miximo rendimiento de ellos y, en

43 Aghina, W,; Ahlback, K.; De Smet, A.; Lackey, G.; Lurie, M.; Murarka, M. y Handscomb, C. (2017).

44 Aghina, W,; Ahlback, K.; De Smet, A.; Lackey, G.; Lurie, M.; Murarka, M. y Handscomb, C. (2017).

45 Nold, H. y Michel, L. (2016).

46 Bazigos, M.; Smet, A. de y Gagnon, C. (2015).

47 Por tension bipolar se entiende la dificultad para combinar resultados a corto plazo con el proceso
propio de madurez de las personas y las empresas que lo harfan en el largo plazo. Stein., G. (2018).

48 Performance Management en su terminologia anglosajona.

49 Chowdhury, S.; Hioe, E. y Schaninger, B. (2018).

50 Se espera que los millenials en el 2020 representen el 50% de la fuerza laboral en EEUU. Hassell, D.
(2019).
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cuarto lugar, la ripida evolucion y el amplio campo de posibilidades que ofrece
la tecnologia para hacer de esta prictica un elemento de creacién de valor para
el empleado y la organizacién.

Por gestion del desempeiio (GD) se entiende: “un proceso continuo de
identificacién, medicion y desarrollo del desempefio de individuos y equipos
para alinearlos con los objetivos estratégicos de la organizacién”!. La GD
comprende una amplia variedad de actividades, politicas y procedimientos di-
sefados para ayudar a los empleados a mejorar su rendimiento y cuyo fin dl-
timo es la mejora de los resultados de la organizacién. Si bien estd demostrado
que un buen sistema de GD (SGD) ayuda a los empleados y equipos a mejo-
rar su rendimiento, lo que estd en cuestion es ver si esto se traduce después en
una mejora de los resultados de negocio de la organizacién. En la actualidad
se estd trabajando en entender la GD como un todo que incluya aspectos dife-
rentes relacionados con la gestion de RRHH (p.ej. motivacion del empleado,
cultura corporativa, etc.), mas alld de la tradicional evaluacion del desempefio
por ejemplo, ya que esto tendria una influencia positiva en los resultados de
la organizacion’?.

En un reciente articulo de la consultora McKinsey se resalta que el 60%
de las organizaciones que consideran que disponen de un GD que se ejecuta
correctamente y se percibe como efectivo han obtenido mejores resultados
durante los ultimos tres afios que sus competidores directos; casi tres veces
mds que aquellas que reportaron sus sistemas como inefectivos®.

De entre los criterios propuestos para un SGD por Stein y Rdbago’* ca-
bria destacar:

- Ser justo y ser percibido como tal, es decir, los procedimientos y politi-
cas deben ser transparentes, asumibles, comprensibles y aplicar por igual a to-
das las personas en la organizacion, con independencia de su posicién o grupo
al que pertenezca. Tiene también que entenderse como un proceso adaptable
y continuo durante todo el afio dejando atrds pricticas que lo circunscriban a
periodos concretos.

- Una parte de objetivos individuales deben de tener eco directo con los
objetivos estratégicos de la organizaciéon. De la misma forma los valores y la

51 Aguinis, H. 2013).

52 Denisi, A. y Smith, C. E. (2014).

53 Chowdhury, S.; Hioe, E. y Schaninger, B. (2018).

54 Para profundizar sobre este aspecto ver Stein, G. y Ribago, D. (2014).
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identidad de la organizacién deben estar presentes durante el disefio del sis-
tema y de manera continuada durante la aplicacién y evolucién del mismo.

- Tiene que estar respaldado por la alta direccion para ofrecer legitimi-
dad en su aplicacién y manifestar asi el compromiso con el desarrollo de los
empleados. Un compromiso que tiene que ir acompafiado de una fuerte in-
versi6n en formacién tanto para los gerentes c6mo para los empleados sin res-
ponsabilidades de gestion.

Para que el sistema cumpla las exigencias anteriormente mencionadas hay
que acompaiarlo de una infraestructura tecnolégica que lo haga robusto, es-
table, simple y dindmico, que facilite los procesos de reporte y permita un se-
guimiento en tiempo real. También, tiene que ser capaz de recopilar informa-
cion de aquellas herramientas que usen otros departamentos que puedan
aportar valor anadido a la GD en si.

Aunque la GD sea un instrumento al servicio de toda la organizacién, su
correcta aplicacién en organizaciones jerarquizadas es en gran parte respon-
sabilidad del gerente directo; lo que lo convierte en una figura de importancia
para el empleado, ya que es en este donde el empleado cifra en buena medida
sus esperanzas de crecimiento profesional. En organizaciones dgiles esta rela-
ci6én cambia, generando confusion y desapego si no se toman las medidas ade-
cuadas.

Una organizacién agil se caracteriza por su rapida capacidad de respuesta
a las necesidades del cliente y del mercado. Esto es posible gracias a una es-
tructura dindmica formada por pequefios equipos multifuncionales que dis-
ponen de una gran autonomia para conseguir los objetivos que se le asignan y
cuya composicion cambia conforme a las necesidades de los clientes y las prio-
ridades estratégicas de la compaiifa. Estos equipos se organizan conforme a
las competencias de sus integrantes y las exigencias del cometido que van a
llevar a cabo, cometidos que por otra parte son de no mis que unas semanas.

Dichos equipos™ estin liderados por un miembro cuya labor es la de co-
ordinar las actividades y mantener el clima idéneo para la consecucion de las
tareas, pero sin la responsabilidad de gestion del desempefio directo sobre los
miembros del equipo: su labor termina cuando el equipo se escinde. Ademas,
el cardcter de estructura horizontal de las organizaciones dgiles dificulta ain
mds esta situacién puesto que las capas intermedias de direccién desaparecen
en aras de un proceso de toma de decisiones dgil y eficaz.

55 Squads en su terminologfa anglosajona.
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Al estar continuamente rotando y contribuyendo a cometidos que son de
diferente naturaleza puede tener un triple efecto sobre el desempefio de los
empleados y disposicion en la organizacion; en primer lugar, les hace perder
la nocién de su desarrollo personal, lo que les puede provocar una sensacién
de abandono profesional; en segundo lugar, pierden la tradicional y necesaria
figura de su gerente directo, aquel en el que todo empleado reposa su con-
fianza para progresar en la organizacién y, en tercer lugar, la presion exigente
del cambio y adaptacién continuo que, llevado al extremo, podrian provocar
un aumento innecesario de la angustia y el agotamiento que esta circunstan-
cia trae consigo. Todo esto podria aumentar la dificultad para mantener un
clima idéneo para fomentar la innovacién y retener el talento necesario para
ello.

En esta coyuntura, una organizacién agil debera considerar una serie de
requisitos adicionales a los mencionados con anterioridad para afrontar la GD:

"Todos los miembros de los equipos de proyecto deberan contribuir con
sus comentarios sobre la contribucién de cada empleado al proyecto. Propo-
ner dreas de mejora y resaltar las fortalezas para generar un ambiente de cola-
boracién y de discusion bidireccional que ayude en el proceso de mejora con-
tinua desde la perspectiva de los pares. Por su parte, el lider del equipo tendra
la labor adicional de reportar la consecucién de los objetivos asignados al em-
pleado, tanto a nivel equipo como a nivel individual, y los resultados de las
conversaciones mencionadas entre pares. Este proceso deberi ser rapido y ne-
cesariamente apoyado en un sistema tecnolégico que permita agregar esta in-
formacién de manera sencilla y eficiente.

El seguimiento del desempefio y evolucién de los empleados serd res-
ponsabilidad de una serie de miembros especificos de la organizacion. Seran
una suerte de gestores de talento’® encargados de administrar el conocimiento
funcional para toda la organizacién en un drea concreta. Su labor sera triple:
seran encargados del seguimiento dia a dia de los miembros bajo su responsa-
bilidad para asegurar su correcta evolucién y disposicién con la organizacion;
dirigirdn la evaluacion del rendimiento de los empleados bajo su cargo y, por
ultimo, debido al conocimiento profundo sobre los miembros que gestione
(competencias, intereses, etc.) serdn los encargados de asignar, conjuntamente
con los directores estratégicos de proyectos’ y los lideres de cada proyecto,
los mejores perfiles para la consecucion de estos.

56 Chapter Leader en su terminologia anglosajona.
57 Tribe Leader en su terminologia anglosajona.
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Durante la implantacién de la nueva organizacidn, la falta de alinea-
miento de los procesos y politicas internas con el progreso necesario de los
proyectos®® puede generar una sensacion de angustia y cansancio por ver c6mo
la burocracia establecida retrasa la consecucién de los proyectos. También, el
exigente nivel esfuerzo que conlleva la presentacion continua de resultados y
el cambio continuo puede generar episodios de ansiedad o estrés si no se to-
man las medidas adecuadas. En ambos casos, serd necesario incluir un coaching
personalizado a cada miembro de la organizacion en la GD que, por una parte,
sirva de altavoz para la organizacién sobre la temperatura de sus miembros
respecto a esta y poder asi tomar medidas para mejorar sus procedimientos v,
por otra parte, proporcionar el necesario apoyo emocional para enriquecer su
experiencia dentro de la organizacién y ayudarles a superar las exigencias pro-
pias de la transformacion agil.

La irrupcién de nuevas cohortes de los miembros mds jovenes de la ge-
neraciéon Millennial®® y en futuras fechas de la generacion Z% exige cambios
en el modelo de GD para integrar las caracteristicas intrinsecas y motivacio-
nes que han sido moldeadas por las experiencias vividas por estas generaciones.
Han nacido y desarrollado su juventud en un mundo donde internet, los telé-
fonos maviles inteligentes y las redes sociales han cambiado la manera que te-
nemos de interactuar. Un hecho que ha permitido reducir a niveles prictica-
mente administrativos las fronteras fisicas, politicas y culturales de nuestro
mundo, dando lugar a una sociedad abierta, libre y diversa coémo nunca antes.
También, desgraciadamente, han vivido de cerca cémo sus padres y hermanos
mayores sufrian las consecuencias de la gran crisis econémica en lo profesio-
nal y en lo personal.

Esto ultimo ha provocado que busquen garantia y estabilidad, lo que hace
que su mayor motivacion sea disponer de seguridad econémica‘’. Una inse-
guridad que se agrava con la dificultad para encontrar referentes sociales y que
viene motivada por la banalizacién de la verdad, pero que lo contrarrestan con
una curiosidad natural favorecida por las tecnologias digitales. Esto les con-
fiere una buena disposicién para aprender y escuchar a quién tenga que de-
cirles algo relevante respecto a sus vidas, independientemente de su cultura o
condicion.

58 A esto se le conoce como organizacién bimodal, donde una parte de la organizacién funciona a la ma-
nera “tradicional” y otra parte de manera “dgil”.

59 Para profundizar sobre las caracteristicas de esta generacion, véase Stein, G. (2019).

60 Para profundizar sobre las caracteristicas de esta generacion, véase Ortega, I. y Vilanova, N. (2017).

61 Lanier, K. (2017).
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Han crecido en un entorno familiar diferente al vivido por generaciones
mads adultas y caracterizado por la ausencia de sus padres en el dia a dia por
motivos profesionales®?, por el aumento dramdtico de rupturas familiares y por
una extrema proteccién que han condicionado el clima de confianza necesario
en su desarrollo. Esto hace que busquen un referente en el que confiar que cu-
bra el vacio que esta circunstancia les ha provocado.

Se presenta asi una oportunidad para los gestores de personas de con-
vertirse en esa figura en el 4mbito de la organizacién: un lider que les aporte
no solo en lo relativo a su rendimiento, sino también en cuestiones mas per-
sonales relacionadas con su desempeifio y encaje en la organizacion®. La GD
surge de esta forma como plataforma ideal en la que estas generaciones pue-
dan depositar su confianza para afrontar sus retos y miedos, asi como para
guiarles a lo largo de sus carreras profesionales. Una GD que abrace el servi-
cio a los demds como medio para alcanzar las metas de la organizacién y que
ponga especial atencién al “contrato psicolégico”® que estas generaciones “fir-
man” con la empresa.

V. ANALITICA AVANZADA DE DATOS Y PERSONAS

La tercera gran tendencia es la aplicacion de técnicas y herramientas
avanzadas para andlisis de datos masivos que facilitan el proceso de toma de
decisiones en el dmbito de la gestién de personas, con un doble objetivo; por
una parte, contribuir a atraer, retener y desarrollar el talento necesario en las
organizaciones y, por otra parte, potenciar y optimizar aspectos operaciona-
les y de negocio donde el desempefio de las personas sea clave para el éxito de
la organizacion®.

62 Stein, G. (2019).

63 Baker Rosa, N. M. y Hastings, S. O. (2018).

64 “Contrato psicolégico” (psychological contract en su terminologia anglosajona) hace referencia a las
promesas realizadas con anterioridad a la entrada en la organizacién, pero que no se firmaron de ma-
nera formal. Christeen, G. (2019).

65 “HR Analytics”/“Iilent Analytics”/“People Analytics” son algunas de las denominaciones de estas técni-
cas en su terminologia anglosajona y se define como: “un drea de la prictica de gestion de recursos
humanos, investigacién e innovacién relacionada con el uso de tecnologias de la informacién, anili-
sis de datos descriptivos y predictivos y herramientas de visualizacién para generar informacién pro-
cesable sobre la dindmica de la fuerza laboral, el capital humano y el rendimiento individual y en
equipo que se puede utilizar estratégicamente para optimizar los resultados organizacionales, su efi-
ciencia y su efectividad, asi como mejorar la experiencia de los empleados”. Tursunbayeva, A.; Di

Lauro, S. y Pagliari, C. (2018).
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La consultora Deloitte resalta que el 70% de las organizaciones que han
participado en su reporte anual de tendencias en capital humano en 2018 es-
tin ya trabajando en proyectos relacionados con PA, aunque sélo el 10% de
ellas estin preparadas para afrontar el reto que supone implementar PA%.

People Analytics (PA) nace gracias a la posibilidad cada vez mayor de cap-
turar, almacenar y gestionar cantidades ingestas de datos desestructurados®’
de las mas diversas fuentes. Este hecho, junto con la aplicacién de técnicas
avanzadas de anilisis estadistico y el uso de tecnologias de visualizacién de re-
sultados, modelizacién y gestion, permite tener una vision holistica en tiempo
real de las personas que trabajan en la organizacion, predecir patrones de com-
portamiento y, en ultima instancia, proporcionar la posibilidad de que estas
tecnologias tomen sus propias decisiones y aprendan de estas.

Los datos que hacen de PA una herramienta con potencial para mejorar
la experiencia de las personas y el rendimiento general de la organizacién son
de muy diversa indole. Siguiendo la propuesta de Leonardi y Contractor®, se
pueden clasificar de dos maneras: los individuales de las personas y los que ha-
cen referencia a la interaccion que se dan entre estas. Los primeros estin re-
lacionados con las caracteristicas propias de la persona, por ejemplo: religion,
estado civil, rendimiento individual, prioridades profesionales y personales,
rutinas, etc. Los segundos se basan en entender las relaciones y las redes que
se forman en el entorno laboral con el objetivo de identificar aquellos com-
portamientos que ayuden a encontrar fuentes de valor que no podrian aportar
los datos individuales por si mismos, por ejemplo: el intercambio de emails,
de archivos, chats...etc. Si bien el uso de los datos individuales estd mds ex-
tendido que el de los datos relacionales, su recopilacién y explotacion me-
diante herramientas de PA han despertado gran interés en las organizaciones,
aunque es precisamente el uso de estos datos y las posibles consecuencias que
estas tecnologias plantean las que requieren un examen mads detallado.

Respecto al uso de los datos, dos son los dilemas que se plantean, el pri-
mero en relacién al consentimiento del uso de estos y el segundo respecto a
su tratamiento posterior. En ambos casos, cuando se trate de datos personales,
tengan cardcter publico o no, deberd salvaguardarse la intimidad personal y el
derecho a la vida privada, por lo que cualquier uso de estos precisa de un con-

66 Agarwal, D.; Bersin, J.; Lahiri, G.; Schwartz, J. y Volini, E. (2018).
67 Big Data en su terminologia anglosajona.
68 Véase Leonardi, P. y Contractor, N. (2018).
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sentimiento explicito por parte del empleado, o potencial empleado, en la me-
dida y proporcién que este autorice, manteniéndole en todo momento infor-
mado del empleo de su informacién y sin riesgo de perjudicar en su conjunto
los derechos fundamentales de los trabajadores. A posteriori, si el trabajador
decidiera motu proprio no continuar compartiendo dicha informacion la or-
ganizacion deberia aceptar esta decision sin que esto perjudicara la relacion
laboral.

Con esta vision de fondo, el segundo aspecto a tener en cuenta es la fi-
nalidad que se persigue. Estd en el interés legitimo de las organizaciones me-
jorar la experiencia de los empleados y buscar estrategias que ayuden a mejo-
rar su desempefio y el de la organizacién, pero este objetivo no debe traspasar
los limites de la dignidad humana. Antes de valerse o apoyarse en las conclu-
siones que la aplicacion de estas técnicas proporcione, hay que profundizar en
los aspectos formales y éticos que dicho andlisis o procedimiento conlleve. No
tener en cuenta esto puede conducir, por ejemplo, a que la herramienta pro-
ponga perfiles para un determinado puesto que antepongan peculiaridades que
nada tienen que ver con el potencial del aspirante para realizar las tareas asig-
nadas al mismo, por no haber considerado el posible sesgo de los datos esco-
gidos para entrenar el algoritmo®.

Esto se hace mds evidente aun con la aplicacion de inteligencia artificial
en el ambito de la gestion de personas. Teniendo potencial para mejorar as-
pectos clave como la contratacion y la mejora del desempeiio de las personas,
en la actualidad esta tecnologia predice en base a una amplificacién de los da-
tos con los que ha sido entrenada y, consecuentemente, las decisiones que esta
tome vendrdn marcadas por la inclinacién de estos y los algoritmos que los re-
cojan. Por esta razon, la inteligencia artificial no debe convertirse en una ma-
nera de evadir la responsabilidad moral y humana que tenemos unos respecto
de otros, ya que los algoritmos no son capaces de entender las consecuencias
que sus decisiones puedan tener. Por el contrario, debe circunscribirse al he-
cho para el que fue disefiada: complementar el proceso de toma de decisiones
y aumentar la productividad de los reclutadores.

Es cierto que los seres humanos también poseemos un sesgo natural en
cada uno de nosotros. Este es dificil de explicar si no es atendiendo a las ca-
racteristicas intrinsecas de cada persona, pero esto no evita que el ser humano

69 Chamorro-Premuzic, T. y Akhtar, R. (2019).
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pueda tener una conciencia més alld de lo que ha sido “programado”. Algo que
no ocurre con la inteligencia artificial hoy y que requiere de un andlisis mds
profundo en cuanto a dénde y cémo aplicarla.

Para poder llevar a cabo cualquier proyecto que implique la aplicacién
de técnicas avanzadas de andlisis de datos” es imprescindible contar con una
serie de perfiles especificos de alta preparacion, por ejemplo: cientificos de da-
tos, programadores, disefiadores...entre otros. Por otra parte, al ser PA una
herramienta que no se circunscribe unicamente al departamento de personas,
conlleva la necesidad de invertir en perfiles interdisciplinares que sean capaces
de entender la ciencia que hay detrds, sus consecuencias morales, los efectos
sobre las personas y su potencial para la organizacion. Se destaca asi la nece-
sidad de contar con equipos multidisciplinares que sepan responder simulta-
neamente a los desafios humanos y técnicos.

Coémo paso previo es preciso disponer de una estrategia global del dato
que establezca las directrices y procesos necesarios para un gobierno respon-
sable y eficiente de este. Esta estrategia deberd, en primer lugar, establecer los
estindares y sistemas de control relacionados con la calidad del dato; en se-
gundo lugar, proponer un modelo de gestion del riesgo que vigile el cumpli-
miento de la ley vigente y decrete los protocolos de seguridad asociados; y, en
tercer lugar, fijar un comité liderado por un responsable al mas alto nivel de la
direccion’ que coordine las tareas entre los diferentes departamentos impli-
cados, realice seguimiento a la ejecucién de la estrategia y que proponga la im-
plementacion de las mejores practicas en el mercado.

"Todo esto deberi estar respaldado por un sistema de tecnologia robusto
e integrado en toda la cadena de valor que haga posible la gestion de los pro-
cesos de negocio relacionados con las personas’?. También serd necesario con-
tar con la tecnologia especializada necesaria para capturar, manipular y visua-
lizar datos, mds alld de los estrictamente operacionales del departamento de
recursos humanos, que faciliten su posterior analisis e integrables dentro del
sistema global de la organizaciéon”.

70 Data Science en su terminologia anglosajona.

71 Chief Data Officer (CDO) en su terminologia anglosajona.

72 Aral, S.; Brynjolfsson, E. y Wu, L. (2012).

73 Stuart, M.; Angrave, D.; Charwood, A.; Kirkpatrick, I. y Lawrence, M. (2016).
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PA debe estar amparada por la alta direccién y ser entendida como una
herramienta de cardcter transversal a toda la organizacién. Serd necesaria la
colaboracion entre los diferentes departamentos (ventas, finanzas, tecnologia,
etc.) con el departamento de personas, ya que son estos los que deben propo-
ner aquellas iniciativas especificas de caricter operacional donde PA pueda dar
luz a problemas o retos que las herramientas tradicionales de gestion no hayan
podido ayudar a solventar. Esto no serd posible sin una cultura de transparen-
cia y colaboracion que elimine las tradicionales disputas entre departamentos.

Finalmente, resaltar que disponer o no de PA no exime del compromiso
necesario de una organizacién con las personas que la integran. Un compro-
miso que exige un esfuerzo por comprender las necesidades de estos, sus dreas
de mejora, sus fortalezas y los retos a los que se enfrentan, con el objetivo de
mejorar su experiencia como empleado y, por ende, su interés en permanecer
y desarrollarse en la organizacién. En efecto, PA es una herramienta con un
gran potencial para ayudar a mejorar esta experiencia, asi como los resultados
de la organizacion, pero no deja de ser eso: una herramienta.

CONCLUSION

A lo largo del presente articulo, se ha podido profundizar en tres ten-
dencias actuales que estin cambiando la manera de organizarse y dirigir per-
sonas en las empresas: la proliferacion de organizaciones agiles, la necesaria
actualizacién de la gestién del desempefio y la aparicién de herramientas avan-
zadas de analisis de datos que permiten mejorar la experiencia de los emplea-
dos. Todas ellas influenciadas por los grandes cambios que estdn aconteciendo
en la sociedad debido al creciente peso que la tecnologia esta teniendo en
nuestras vidas. Una situacion que requiere un andlisis sosegado y holistico para
evitar caer en la tentacion precipitada de una moda que tiene consecuencias
directas sobre las personas y, por ende, sobre las organizaciones. Antes de
afrontar este necesario cambio es fundamental asegurar que la organizacién
estd preparada; es decir, que entiende la magnitud del cambio, sus implicacio-
nes y dispone de una estrategia clara que permita una transformacion fluida y
que ponga a las personas en el centro de toda decision.

Esta apuesta por el talento es en realidad una apuesta por las personas,
es decir, por la innovacion y la creatividad. Una organizacién no es mds inno-
vadora por disponer de la dltima tecnologia, ni tampoco es mds capaz de
afrontar los retos de hoy simplemente por esta razén o por implementar lo 1l-
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timo en formas de organizarse o gestionar personas, sino por crear un am-
biente y disefiar unas politicas que permitan sacar el maximo potencial del ta-
lento que dispone. Esto no disminuye la necesaria apuesta de las organizacio-
nes por la tecnologia, entendida como herramienta para crear mejores
productos y servicios que sirvan a la sociedad de manera responsable y soste-

nible.

Con la transformacién digital se abre una oportunidad tnica para poten-
ciar el humanismo en las organizaciones e introducir asi aspectos relaciona-
dos con el estudio de la condicion humana que puedan ofrecer luz sobre los
multiples desafios éticos que la transformacion trae consigo. Esto, a su vez,
impedira caer en actitudes “transhumanistas” que nos alejen de nuestra meta
cémo sociedad: preservar la dignidad humana, entender al ser humano en toda
su complejidad y avanzar en dicho intento.

Estd en el deber moral de las organizaciones ofrecer a sus empleados el
entorno adecuado para que puedan desarrollar sus competencias y encontrar
un significado a la labor que estos realizan. Esto adquiere mayor relevancia
con la llegada de las nuevas generaciones que precisan de una gestion mds cer-
cana y continuada para asegurar su retencion y mejorar su experiencia en las
organizaciones. Se presentan asi las organizaciones dgiles, la gestion del de-
sempefio y HR Analytics como componentes de un todo que aplicados de ma-
nera conjunta y consistente tienen el potencial de sacar lo mejor de las perso-
nas 'y, por ende, el de mejorar los resultados de la organizacion.

Finalmente, dada la importancia y amplitud de las tendencias propues-
tas, resulta urgente llevar a cabo investigaciones mds especificas de cada una de
estas en sendos articulos por separado. Sirva este articulo como orientacion
inicial al exigente reto que las organizaciones deben afrontar.
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