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				«De la misma manera que una mano necesita de sus cinco dedos para poder hacer todas las funciones para las que fue creada, cualquier persona que quiera liderar en un territorio tan marcado por la incertidumbre como el actual ha de ser capaz de expresar las cinco virtudes que Loles Sala nos propone en su magnífico libro Organizaciones Nº 5. Es precisamente cuando más vulnerables y perdidos nos sentimos, cuando más necesitamos volver a nuestro Ser más real, a nuestro Ser más humano.»

				
					Dr. Mario Alonso Puig

					Experto en liderazgo, comunicación
 y motivación de equipos.

				

			

			
				«No conozco a nadie mejor que Loles para explicar algo tan sencillo, y a su vez tan complejo, como son las cinco tendencias del futuro del empleo y cómo, en todas ellas, convergen necesariamente la tecnología y el talento: dos palancas clave para ser organizaciones sostenibles, extraordinarias, organizaciones capaces de liberar el talento de cada persona y dar así lo mejor de sí misma en un entorno cada vez más incierto y cambiante.»

				
					Silvia Leal

					Asesora de la Unión Europea, divulgadora científica,
 experta en tendencias y transformación digital
 y Key Opinion Leader

				

			

			
				«Las Direcciones responsables de la Gestión de Personas debemos liderar y ayudar a liderar la implantación de una cultura empresarial profundamente humana y ética, basada en unos valores sólidos y en la confianza en las personas, a las que la organización ha de empoderar y hacer responsables de su impacto en el entorno para lograr alcanzar un propósito compartido. Para ello son imprescindibles las cinco virtudes que Loles Sala expone en este libro»

				
					Carlos Morán

					Director de Personas y Organización de CEPSA

				

			

		

	
		
			A todos los líderes que tienen el firme propósito de impulsar en sus entornos la verdadera transformación cultural, digital y humanista. Transformación tan necesaria, hoy más que nunca, para ser organizaciones sostenibles en este future of work.

			A todas las personas que me enseñan con su ejemplo a liderar las cinco virtudes, que menciono en este libro, cada día un poco mejor.

		

	
		
			Prólogo

			
				Talento y Cultura, más allá de Recursos Humanos

				En muy pocas ocasiones recordamos cuándo nos presentaron a alguien que ha sido decisivo en nuestras vidas. Mi primer encuentro con Loles Sala es una de ellas. La conocí en Andorra la Vella, a media tarde de un lunes 13 de enero (a mí los días 13 siempre me han traído buena suerte). Me acababa de incorporar a ManpowerGroup como head of talent y CEO de Talent Solutions y el presidente nos había convocado a un «lugar con alma» a celebrar un comité de dirección. Loles, como responsable de personas de la empresa, dio ejemplo y se convirtió en la primera anfitriona. Titulé mi entrada en el blog (Hablemos de Talento) del día siguiente, de forma premonitoria, «Trabajar en lo que siempre soñaste».

				Porque Loles Sala, directora de talento y cultura de la región mediterránea (que incluye no solo España, sino también Portugal, Grecia e Israel), no es una «directora de recursos humanos» al uso, es un ser apasionado que vive el propósito y los valores de la compañía y que lidera a un equipo que aporta valor mediante estos conceptos.

				Talento, una categoría a la que Loles contribuye día a día a darle nueva vida. Definido como «inteligencia en acción», se convirtió en la esencia del grupo empresarial en el que lleva más de dos décadas reinventándose. De hecho, la sede en Madrid se llama «Talent Tower» y la de Barcelona, «L’Espai del Talent». El talento a través de un ciclo sin fin (atraer-desarrollar-comprometer) en el que están incorporadas todas las marcas de ManpowerGroup. El talento de una learning organization (una organización pedagógica, en continuo aprendizaje) que celebró 2019 como su «año de la learnability» (de la «aprendibilidad», de la capacidad de aprendizaje). He tenido el honor de comprobar a lo largo de estos años los esfuerzos de la dirección de talento y cultura por aplicar lo que predicaba y de ver crecer personal y profesionalmente a mis compañeros en línea con lo que demandan los tiempos.

				Un talento que encaja en la cultura, «el modo en que se hacen las cosas aquí», según una de mis definiciones preferidas. La cultura corporativa es, como sabemos, la agregación de talentos individuales en el talento colectivo, deseablemente como una poderosa flecha sinérgica capaz de atravesar los obstáculos más difíciles o, si la cultura no es sólida, perdida en su propio laberinto. Me encanta estar de acuerdo con Loles en que no hay transformación integral si no se produce una transformación cultural adecuada, y que esta solo es posible «de dentro a fuera», desde las aspiraciones individuales, desde la conciencia y la responsabilidad, desde la transformación personal de hábitos, en lo que llamamos «crecer para crecer». Crecer cada persona para que crezca la comunidad humana.

				Por si esto fuera poco, desde el 25 de septiembre de 2014 (día de su constitución), Loles Sala es la directora de Human Age Institute, iniciativa sin ánimo de lucro impulsada por ManpowerGroup para ayudar a las compañías a liderar con éxito el futuro del empleo y para mejorar la empleabilidad de los jóvenes de nuestro país. En pocos años se han sumado a la iniciativa casi mil empresas y miles de jóvenes se han beneficiado de sus actividades por toda España.

				Cómo es posible que Loles multiplique sus esfuerzos para lograr éxitos es algo que nunca he logrado comprender ni tampoco me propongo hacerlo, porque me parece mágico (la magia es una forma de comunicación). Sin embargo, los resultados están ahí, son incontestables. Resultados que solo pueden venir de un perfecto alineamiento entre negocio y talento fruto de las cosas bien hechas por un buen equipo.

				Porque no es solo lo que hacemos, sino cómo lo hacemos. Loles Sala deja su inestimable huella en una compañía que ha sido, por sus prácticas, top employer durante los últimos seis años (de 2015 a 2020), certificada como excelente (EFQM 500+), ethical business, y preferida para trabajar (en el top quince) según Actualidad Económica. Es la única empresa de nuestro país que cuenta con una docena de reconocimientos, desde la sostenibilidad a la diversidad, galardones que generan un sano orgullo y que elevan la autoestima de la organización.

				Estamos en la era human age, en la era de las personas y del talento en la que, precisamente, el talento es el motor de transformación, y por ello, como nos gusta decir, «lo mejor está por llegar». Loles Sala te presenta en este libro las cinco tendencias del futuro del empleo (un futuro que ya es presente en las empresas ganadoras) y te demuestra cómo cinco virtudes fundamentales son la palanca clave para lograr esa sostenibilidad tan necesaria para todas las organizaciones ahora y en los próximos años. Y lo presenta precisamente como Loles sabe hacerlo: desde la claridad, desde la praxis, desde la humildad y la consistencia, desde la gratitud.

				Loles Sala es aragonesa, de Zaragoza, y tiene la virtud de que, cuando empieza algo, lo acaba, sea transformar la cultura de la organización, contagiar la necesidad de conversar o fomentar la empleabilidad de los jóvenes y de otros colectivos de nuestra sociedad. En este libro que tienes entre las manos se ha propuesto que te quede claro hacia dónde va el futuro del empleo y cómo conseguir ser un líder referente, como empresa, como directivo o como persona que quiere dejar una huella en el entorno en el que está. En definitiva, ser una organización Nº 5. Ser uno de los haves (empleables) frente a los have nots (quienes sufrirán las consecuencias de la globalización 4.0). En tus manos está, nunca mejor dicho.

				Por si todo esto fuera poco, Loles, en su espíritu humanista, va a destinar una parte importante de las ganancias de este libro a seguir promoviendo organizaciones que dejen verdadera huella, en las que la persona sea y siga siendo en los próximos años un verdadero motor de crecimiento y transformación. Una iniciativa que la honra y en la que, como lector, estás colaborando.

				Estoy convencido de que disfrutarás de estas páginas como lo ha hecho un servidor. Porque Loles Sala es entusiasmo (preciosa palabra: «hay un dios dentro de ti») y así te lo va a transmitir. Feliz lectura.

				
					JUAN CARLOS CUBEIRO

				

			

		

	
		
			El porqué de este libro

			Esta obra nace como un compromiso conmigo misma, por el propósito que me mueve a hacer las cosas y porque soy una convencida del valor de las personas y del talento que llevamos dentro. Quiero compartir con todos aquellos que habéis decidido leer este libro mi conocimiento: reflexiones, investigaciones, aprendizajes y experiencias sobre la importancia de impulsar una verdadera transformación «desde dentro», desde la verdadera esencia de las personas, desde el ser, algo tal vez olvidado y, sin embargo, tan necesario en un mundo, como hemos podido vivir especialmente estos últimos meses, cada vez más volátil, incierto, complejo y ambiguo.

			Lo he escrito pensando en vosotros, hombres y mujeres, centennials y baby boomers, pero, sobre todo, es un libro para líderes, porque, como tales, tenemos la responsabilidad de liderar con nuestro ejemplo y con unas virtudes impecables que permitan impulsar una verdadera transformación en nuestros entornos, en un mundo cada vez más imprevisible, con efectos globales en todas las áreas de nuestras vidas y de nuestras organizaciones y en el que la tecnología sin duda ha impactado y seguirá impactando vertiginosamente. Desde los CEO, claros impulsores y sponsors de estas transformaciones, a los directores de recursos humanos, que desde nuestro rol ponemos en marcha iniciativas ligadas a generar ciclos de excelencia poniendo al talento como motor de transformación, hasta cualquier líder, responsable de liberar lo mejor de las personas que lo rodean.

			Espero que este libro ayude a conocer mejor el impacto que tienen las cuatro fuerzas macroeconómicas en nuestros entornos, las tendencias del futuro del empleo derivadas de dichas fuerzas y, por ende, sirva para darnos cuenta de la importancia que, derivado de todo ello, hoy más que nunca tiene el valor de los intangibles, del SER humano por encima de todo. Pensemos, además, que las personas no siempre somos capaces de mostrar y gestionar adecuadamente nuestros deseos, miedos e inseguridades y que un acompañamiento «virtuoso» de todo ello como líderes impactará, sin duda, en nuestra capacidad de enfrentarnos exitosamente a los desafíos que tenemos ahora más que nunca y sin duda en los próximos años.

			Logrará ser una organización Nº 5 aquella que haya tenido en cuenta en su estrategia como organización el impacto de estas tendencias, especialmente ahora, tras la crisis sanitaria y económica mundial que estamos viviendo, y que además haya sido capaz de poner en valor esos intangibles tan valiosos, de llegar a la esencia de las personas y conjugar así la mejor «fragancia» para alcanzar nuestro propósito como organización, dejar una huella en nuestro entorno; en definitiva, construir de nuevo un mundo mejor.

			Espero que este libro te inspire a ello.

		

	
		
			
1. Las cuatro fuerzas macroeconómicas


			En febrero de 2011, ManpowerGroup –líder mundial en soluciones innovadoras en la estrategia de talento de cualquier organización, presente en más de ochenta países y compañía partner del Foro Económico Mundial–1 tuvo la oportunidad de compartir en el Foro de Davos lo que denominó las cuatro fuerzas que impactarían en los próximos años en todas las compañías, fuera cual fuese su ubicación geográfica, tamaño o sector de pertenencia. Con el conocimiento de que estas tendencias impactarían inevitablemente en todas ellas, quisimos dar nombre a una nueva era, la era human age, la era de las personas y del talento, una nueva era en la que el talento, al igual que lo fue el capital en épocas anteriores, iba a ser el diferenciador clave para la competitividad y la sostenibilidad de cualquiera de nosotros y de nuestras organizaciones, y nos atrevimos a afirmar que pasábamos del capitalismo al «talentismo». Nueve años después, estas cuatro fuerzas –desajuste de talento, elección individual, sofisticación de los clientes y revolución tecnológica– siguen estando presentes más que nunca. Todos nosotros, como responsables de liderar los cambios en los próximos años, hemos de conocer en profundidad cada una de ellas para, a partir de ahí, impulsar iniciativas que pongan al talento como motor de transformación y aseguren así un ciclo de talento excelente y, con ello, una sostenibilidad en la industria a corto y largo plazo.

			
				Desajuste de talento

				Según el estudio de ManpowerGroup a nivel mundial, How to navigate the Human Age,2 el número de personas mayores ha aumentado y continuará haciéndolo en las principales economías durante las próximas décadas. Si nos centramos en Europa, solo en los próximos veinte años habrá el doble de personas mayores de sesenta y cinco años que menores de quince. Si nos focalizamos en otros países de peso creciente, como China, su población mayor de sesenta y cinco años será pronto más numerosa que la población total de Estados Unidos. Las poblaciones estaban envejeciendo en países tan dispares como Alemania o Japón, aunque eran más jóvenes en la India, Vietnam o Brasil, lo que a priori supone una ventaja para las economías emergentes.

				Es un hecho que los recursos naturales y humanos son finitos, pero no cabe duda de que este envejecimiento de la población en el que seguiremos estando inmersos inmersos a nivel mundial también contribuye a ello y hace que este desajuste de talento se acentúe cada vez más. Al mismo tiempo, las organizaciones se están adaptando permanentemente, y cada vez de manera más ágil, a las peticiones de sus clientes, que, a su vez, son cada vez más complejas. Esto provoca que las empresas se encuentren con perfiles y puestos de trabajo ya obsoletos para la nueva demanda generada en gran parte por este envejecimiento alarmante de la población, y sin el talento necesario para dar respuesta a los nuevos retos. Según los resultados del último estudio Solucionar la escasez de talento, realizado por ManpowerGroup,3 el 40 % de los directivos españoles tienen dificultad de encontrar el talento que necesitan: casi se duplica respecto al estudio anterior. Esto es un claro reflejo de lo que sucede a nivel mundial, donde el porcentaje de directivos que tienen dificultades de encontrar el talento que necesitan es de un 54 %. La cifra más alta desde que comenzaron los estudios hace 12 años. Todo ello refleja la nueva realidad en la que vivimos, un mundo impactado por la tecnología y la transformación de los modelos de negocio de casi el total de las compañías.Una paradoja si tenemos en cuenta que la cifra global de paro, y especialmente la de España, sigue siendo alta y probablemente se incremente notablemente ante las últimas consecuencias vividas a nivel mundial.

				Este escenario de desajuste de talento ya está produciendo una bifurcación entre los que llamamos los have, aquellos que tienen las habilidades, conocimientos y actitudes necesarias para dar respuesta a las nuevos requerimientos –y que, por lo tanto, tendrán la oportunidad de decidir dónde, cuándo y cómo trabajar–, frente a los have not, aquellos que dejarán de ser competitivos y empleables por falta de esas nuevas habilidades, conocimiento y actitudes.

				Las organizaciones nos encontramos, por tanto, con el enorme desafío de redefinir nuevos requisitos para esos puestos, con habilidades, conocimientos y competencias diferentes para garantizar un entorno laboral capaz de responder a las necesidades constantes de innovación y de sofisticación a las que nos enfrentamos, especialmente en estos momentos de recuperación económica tan necesaria en prácticamente todos los sectores. Dónde encontrar esos conocimientos, habilidades y competencias en este panorama, o cómo desarrollarlos y con qué agilidad, para mantenerse sostenible en el tiempo es uno de los desafíos de este futuro del empleo, desafío que nos afecta a todos, a todas las compañías, grandes o pequeñas, de uno u otro sector.

			

			
				Elección individual

				En este contexto de desajuste de talento, aquellos trabajadores have, es decir, los que tienen las skills, los conocimientos y las actitudes que necesitamos las organizaciones, podrán elegir el empleo que quieran, donde quieran y como quieran. Esto es lo que llamamos la elección individual. A esto se suma un nuevo escenario en el que aparecen nuevas generaciones, como los millennials y los centennials, que irrumpen en el mercado laboral con otras preferencias, diferentes a las de generaciones anteriores.

				Si tenemos en cuenta, además, que estas nuevas generaciones constituirán dos tercios de la población activa en 2030 y que cambiarán de trabajo cuatro veces –casi el doble de veces que sus padres– y que serán propensos a avanzar en su carrera profesional al conectarse con diferentes empleadores a lo largo de toda su vida, el desafío está servido.

				En este panorama, y derivado del impacto de la tecnología en nuestras vidas, debemos tener en cuenta, asimismo, que los nuevos modelos de contratación evolucionan y que precisamente estas nuevas generaciones están pasando de preferir un modelo de contratación para toda la vida en una organización a un modelo que les permita diseñar su propia carrera profesional a lo largo del tiempo. Según el estudio de ManpowerGroup La revolución de las competencias 2.0,4 «la nueva normalidad para las personas y las empresas, en particular en mercados abiertos como los de Estados Unidos y Reino Unido, es el movimiento de talento dentro y fuera de las organizaciones a través de una creciente variedad de opciones: plataformas de trabajo freelances, eventual, por proyecto, a tiempo parcial, acuerdo contractual temporal, y otros que le seguirán. Si bien es cierto que todavía no llega ni al 5 % el porcentaje de personas que trabaja para plataformas online a nivel mundial, y menos del 50 % obtiene sus ingresos gracias a ellas, se está dando un crecimiento importante en este tipo de empleo más por encargo, una nueva vía de contratación en la que las personas con las skills necesarias para realizarlo podrán elegir cómo, cuándo, dónde y para quién trabajar, de modo que podrán equilibrar mucho mejor su vida personal y profesional, un aspecto fundamental para las nuevas generaciones» y una realidad que se ha acelerado vertiginosamente como consecuencia de la nueva situación económica mundial, en la que se prevé que habrá una nueva revisión de los modelos de negocio que aceleraran la digitalización y la relación con nuestros clientes mayoritariamente por canales online.

				Si, por tanto, queremos ser atractivos para estos nuevos profesionales, atraer al mejor talento, a esos haves que necesitamos, y fidelizarlos en nuestras compañías, como líderes que impulsamos la recuperación de nuestras organizaciones tras los acontecimientos acaecidos y la transformación necesaria en este contexto se nos abre un nuevo reto: revisar nuestra propuesta de valor, todo aquello tangible y también intangible que la compañía ofrece y que la hace diferente, única e irresistible.

			

			
				Sofisticación de los clientes

				Los últimos meses nos han demostrado más si cabe el entorno mundial en el que nos encontramos, un entorno volátil, incierto, complejo y ambiguo, –que tal vez deje de ser tan globalizado para protegerse contra estas situaciones vividas–y la vulnerabilidad de lo que somos y hacemos. Gran lección para todos. Este panorama va a obligar aún más a que las organizaciones, y nuestros clientes, busquen soluciones más innovadoras que den respuesta a sus necesidades. Cómo diferenciarse de sus competidores y hacerlo de la manera más ágil requiere disponer de soluciones diferenciadoras y punteras que exigen, a su vez, una respuesta de mayor complejidad. Por esta razón, las organizaciones necesitan nuevo talento con habilidades y competencias específicas para lograr esta diferenciación en su industria.

				Esta tercera fuerza sin duda ha influido en la esperanza de vida de las organizaciones, quienes, ante la imposibilidad de dar respuesta de manera más ágil e innovadora a lo que sus clientes necesitan, muchas veces se han visto abocadas a desaparecer. Según el estudio La terrorífica verdad sobre la muerte de las empresas, publicado en la Harvard Business Review en diciembre de 2016,5 y que corrobora con un amplio estudio el profesor Vijay Govindarajan, de la Universidad de Dartmouth (Estados Unidos), las empresas que salieron a bolsa antes de 1970, cito textualmente, «tenían un 92 % de probabilidades de sobrevivir a su primer lustro; las que lo hicieron entre 2000 y 2009 tenían solo un 63 % de posibilidades». Parece ser que las empresas creadas en los últimos años han desaparecido más rápidamente porque, a pesar de que muchas de ellas han podido lanzar productos y distribuirlos rápidamente gracias a que sus modelos de negocio no han requerido una costosa infraestructura de fábricas, almacenes o proveedores, esta capacidad se convirtió en un arma de doble filo al no haber sido capaces de innovar al ritmo que el entorno y sus clientes lo necesitaban, lo que provocó esa muerte irremediable.

				El citado estudio de ManpowerGroup La revolución de las competencias 2.0 corroboró esta nueva realidad y afirmó que, efectivamente, dominarán esos modelos de negocio con menos recursos y activos. En palabras de Jonas Prising, CEO mundial de Manpowergroup, «la interacción y la información acercarán a los productores y a los consumidores en intercambios que crean valor para ambos y una ventaja competitiva para el negocio basado en la plataforma».

				A este desafío se suma también el impacto que la tecnología está teniendo en todo ello, ya que provocará, aunque tal vez más lentamente de lo previsto a causa de la crisis sanitaria vivida, que los hasta ahora tradicionales competidores de un sector podrán ser competidores de cualquier otro. Si bien seguramente seremos más cautos por las consecuencias que la globalidad ha supuesto en las vidas de las personas y las organizaciones en estos meses, el mundo ya era global y esa tendencia seguirá marcando los próximos años aunque sea a un ritmo más lento. Las nuevas plataformas tecnológicas van a seguir permitiendo en mayor o menor medida acceder a cualquier sector, competidor o lugar. Para el consumidor final será sin duda una oportunidad de satisfacer su deseo de consumo, aunque este se vea mermado en los próximos meses por el impacto de la crisis sanitaria en el empleo y en la vida de muchos de ellos, puesto que la oferta seguramente será mayor y a mejor precio, pero para las empresas tradicionales esta realidad puede poner en peligro su propia supervivencia, pues serán desplazadas del buen posicionamiento que en su industria pudieran tener y serán sustituidas de la noche a la mañana por estas nuevas organizaciones emergentes con nuevos modelo de negocio, con precios más bajos y con un abanico mayor de elección y comodidad online. Las posibilidades de supervivencia de estas empresas o de estos modelos de negocio tradicionales dependerán, por tanto, de su capacidad de reinventarse y transformarse para seguir creando valor a su consumidor final de manera cada vez más ágil. Y todo eso va a requerir innovar en los modelos de negocio, de organización, pero también en los nuevos perfiles que se van a necesitar, en las nuevas skills. Estamos de nuevo poniendo al talento en el centro, como motor de cualquier transformación. Grandes retos, grandes oportunidades.

			

			
				Revolución tecnológica

				Los datos hablan por sí solos: con la llegada del tsunami digital, el 47 % del empleo actual desaparecerá dentro de una o dos décadas, según se prevé tanto en un estudio de Benedikt y Osborne (2013),6 de la Universidad de Oxford, como en los de otras instituciones. Por si fuera poco, el 90 % de las profesiones que permanezcan sufrirán alguna transformación, ya que requerirán la incorporación de nuevas competencias y aparecerán nuevas para las que todavía no estamos preparados, y más del 60 % de los niños que actualmente cursan primaria serán los que realizarán trabajos que hoy no existen. Esta llamada cuarta revolución industrial está cambiando el mundo, a las personas y, por supuesto, también a nuestras organizaciones: impresión 3D, robótica, inteligencia artificial, internet of things. La tecnología ha irrumpido en nuestras vidas, en las decisiones personales y profesionales, y ha acelerado la velocidad de los cambios y forzado inevitablemente a las empresas y a todas las organizaciones a adaptarse. La tecnología nos ha permitido a las organizaciones llegar a lugares donde jamás habríamos podido imaginar: a mercados, países y talento más allá de nuestras fronteras, y esto es una oportunidad para sobrevivir en un mercado feroz y cambiante. Cada vez hay menos lugares desde los que no podamos conectarnos con el resto del mundo o momentos en los que los demás no puedan ponerse en contacto con nosotros. En esta human age, la era de las personas y del talento, nos hemos convertido en redes de veinticuatro horas, capaces de actuar o responder de manera inmediata, en muchas situaciones diferentes y en cualquier parte del mundo. Nuevas empresas con modelos de negocio más digitalizados irrumpen, como decía anteriormente, en nuestros propios sectores u otros y generan una competencia feroz, pues compiten en agilidad, una agilidad sin precedentes para garantizar esta sostenibilidad.

				Esta revolución tecnológica conlleva también que la información que antes era para unos pocos ahora no tiene fronteras, lo que da origen a un nuevo concepto, a un nuevo valor: la vulnerabilidad. La de las personas y la de las organizaciones, que pondrá en entredicho el qué y el cómo de todas ellas. Y esta revolución tecnológica también va a suponer necesitar a personas con habilidades distintas a las actuales y también cada vez más especializadas, lo que provoca en las organizaciones ciertos miedos e inseguridades para darle la bienvenida a la automatización y decir adiós a las antiguas formas de trabajar. Según el estudio de ManpowerGroup La revolución de las competencias 2.0, más del 50 % tienen previsto realizar formación para mantener actualizadas las habilidades que se van a necesitar y casi el 50 % de las empresas está contratando a profesionales con habilidades adicionales para complementar su conocimiento.

				Desafíos y oportunidades, la sostenibilidad de nuestras organizaciones dependerá, en definitiva, de cómo de capaces seamos de navegar en esta nueva era, pero especialmente de cómo los líderes lideremos la incertidumbre constante, lo que nos permitirá llevar a cabo esa transformación digital y cultural que dará respuesta a los desafíos que están por venir. Veamos cómo la tecnología ha sido la cuarta fuerza macroeconómica que ha irrumpido de tal manera que ha provocado la aparición de cinco tendencias que deberemos tener en cuenta, hoy más que nunca, en un panorama devastador en la economía mundial en el que el talento va a seguir siendo un factor competitivo fundamental.
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					El talento. El talento siempre es motor, evoluciona continuamente y no es estático. El talento cambia con la propia evolución del ser humano, con el impacto del entorno en él y se sitúa en diferentes estadios a lo largo de su vida. En ese recorrido, las personas dejan su impronta de una manera inconsciente.

				

			

		


	
		
			
2. Las cinco tendencias del futuro del empleo


			He hablado de las cuatro fuerzas que están impactando en nuestro mundo, ahora más que nunca, en nuestras organizaciones y en cada persona en particular. Veamos ahora las cinco tendencias, derivadas de estas cuatro fuerzas, que están influyendo ya en el ciclo de talento de nuestras organizaciones y que, como líderes de cualquier organización y como directores de recursos humanos, debemos conocer.

			
				Talent magnet

				Definimos talent magnet como «aquella persona, marca u organización que ejerce una atracción irremediable sobre un espectro amplio de personas y que genera una sensación de promesa de valor excelente en un ejercicio de riqueza espiritual compartida».7

				Talent magnet es ser un IMÁN de talento, es tener la capacidad de generar en tu entorno tal atracción que resultes irresistible. Así de fácil, o así de difícil. Talent magnet no solo se circunscribe a la organización como entidad, sino también a cada uno de nosotros como líderes, que también hemos de ser imanes del talento, del que ya tenemos o del que está por venir. Por eso es vital ser conscientes de la huella que dejamos, en cada paso, en cada conversación y acción, para ser reconocidos como tales.

				A pesar del impacto que la crisis sanitaria ha tenido en la destrucción de puestos de empleo en estos meses tan devastadores hoy en día, sigue siendo vital ser atractivos para el talento potencial que podamos necesitar incorporar a nuestra organización a corto o medio plazo para hacer frente a la reconstrucción y recuperación de nuestras organizaciones en este periodo postcrisis y más a largo plazo. Por esta razón también hoy en día es importante reflexionar cómo de atractivos seguimos siendo como organización ante este nuevo panorama mundial. Según el estudio Escasez de Talento mencionado, el 41 % de las compañías tienen dificultades de acceder al talento que necesitan.8 ¿Motivos? Diversos: la falta de experiencia de los candidatos, la escasa disponibilidad de perfiles adecuados, la falta de habilidades hard o soft o la falta de encaje entre las aspiraciones salariales de los candidatos y las ofertas de los empleadores son las principales razones. Estos datos empeoran considerablemente si lo analizamos a nivel mundial, pues los datos nos dicen que más del 54 % de los directivos tienen dificultades para atraer talento.

				La buena noticia es que muchas de las circunstancias que impactan en la adquisición de talento no siempre son responsabilidad ni están bajo el control de los empleadores. Las tendencias económicas como la que actualmente estamos viviendo (los ciclos de producción cambiantes, la confianza del consumidor con tu marca, la propia legislación, por citar solo algunas) o las tendencias en la oferta de talento (el talento disponible o la falta de él) así como las tendencias en las comunicaciones (el cambio de las expectativas de los candidatos o el papel de las redes sociales en la marca del empleador) son algunas de ellas. En cualquier caso, hemos de aceptar que están ahí, que nos influyen de una u otra manera y que en todos los casos, como líderes que impulsamos las organizaciones, debemos poner en marcha medidas para resolver y evitar las dificultades cada vez mayores en la tarea de atraer talento; en definitiva, poner medidas para ser unos auténticos talent magnets.

				María José Martín, miembro del comité de dirección de ManpowerGroup y del consejo asesor de Human Age Institute y experta en esta tendencia, nos invita a reflexionar al respecto sobre tres ejes principales que ahora quiero desarrollar con más profundidad.

				Comunicación y transparencia

				En un mundo cada vez más globalizado, donde la tecnología nos ha hecho mucho más vulnerables al entorno, la comunicación se vuelve más importante que nunca. Y me refiero a la comunicación en el sentido de saber conectar bien con el talento que necesitamos. Qué y cómo espera hoy generar vínculos con sus empleadores un centennial, un millennial, un baby boomer o alguien de la generación X o las siguientes es todo un camino por recorrer y aprender. Muchos de nosotros somos padres de adolescentes o tenemos amigos con hijos adolescentes, y precisamente una de nuestras preocupaciones y ocupaciones fundamentales es comprender y conectar de verdad con cada uno de ellos. En nuestras organizaciones, el reto no es mucho más distinto. Cómo conversamos y cómo nos relacionamos con ellos para asegurar que tenemos su confianza a día de hoy y en el futuro será crítico para ser una compañía talent magnet.

				Esa comunicación debe asegurar que generamos, por tanto, vínculos de confianza con cada una de las personas y generaciones, pero, además, a ese desafío se suma el reto de hacerlo a través de la tecnología y de serles atractivos a través de ella. El estudio Preferencias de candidatos realizado por ManpowerGroup,9 para el que se entrevistaron a más de catorce mil candidatos de entre dieciocho y sesenta y cinco años de diecinueve mercados laborales de todo el mundo, constató que el 52 % de todos ellos prefieren una aplicación para solucionar su búsqueda de empleo y un 64 % en el caso de los millennials. Los smartphones son y serán una nueva manera de navegar por el mundo. Como organizaciones con necesidad de ser atractivos al talento que necesitamos, preguntémonos si estamos preparados para izar estas velas y navegar de una manera diferente a partir de hoy. Pensemos además, que estamos viviendo una aceleración en la transformación cultural, digital y humanista de nuestras organizaciones sin precedentes, provocada por esta crisis sanitaria y económica que ha hecho que la tecnología sea hoy más que nunca el canal de búsqueda y contacto con el talento que hemos necesitado y que necesitaremos en los próximos años.

				Líderes inspiradores

				Hablamos mucho de líderes y hablamos mucho de inspiración, pero la pregunta es si sabemos realmente qué significa y cómo esta se materializa en el día a día de cualquiera de nosotros. En un mundo cada vez más volátil, incierto, complejo y ambiguo, el desafío es precisamente que nuestros líderes sean capaces de seguir inspirando y que con ello logren tener a personas que crean y confíen en su liderazgo, que quieran seguir el propósito organizacional que representan y dar lo mejor de sí mismas.

				El Foro Económico Mundial realizó una encuesta a jóvenes de entre veinte y treinta años cívicamente comprometidos,10 nuestros millennials de hoy. Más de mil personas de 285 ciudades de 125 países respondieron esta encuesta para revelar cuáles eran los líderes mundiales, pasados y presentes, que más admiraban y en los que más se inspiraron, y, de las cinco primeras posiciones, tres sin duda fueron líderes elegidos por su capacidad de inspirar a otros y por el incalculable retorno social y humanitario de su labor: Nelson Mandela, el papa Francisco y Mahatma Gandhi. Ojalá como líderes fuésemos capaces de estar a su altura en nuestras organizaciones, tal vez un objetivo demasiado ambicioso, pero sí que debemos atrevernos a retarnos a nosotros mismos para tener como horizonte el desarrollo de nuevas habilidades que ayuden a dejar una estela en la misma dirección. Estos líderes tenían un propósito claro, una razón y un sentido del ser, pero, sobre todo, fueron líderes que supieron transmitirlo con su ejemplo.

				En este sentido, creo importante mencionar también a los expertos en liderazgo Jack Zenger y Joseph Folkman, y en particular su ensayo Unlocking the Secret Behind How Extraordinary Leaders Motivate,11 donde han sido capaces de recoger las conclusiones de un amplio estudio sobre el liderazgo inspirador, entendido como aquel liderazgo que inspira a los demás para alcanzar altos niveles de esfuerzo y rendimiento y que activa la energía de los demás para obtener resultados excepcionales.

				En esta investigación, los autores realizaron ciento ochenta y tres mil evaluaciones trescientos sesenta grados a casi catorce mil quinientos líderes de todo el mundo, y recopilaron las habilidades que comprende esta capacidad de inspirar y motivar a las personas. Entre ellas, quiero destacar especialmente aquellas que los autores ligaban con la parte más interna del ser, esto es, la capacidad para desarrollar una sólida conexión emocional con los demás, tener una alta capacidad de comunicar, ser un experto y virtuoso en la gestión del cambio y ser vistos por sus empleados como un ejemplo que seguir, tanto en lo que hacen como en cómo lo hacen.

				A esta conexión con las personas, gracias a esas habilidades más relacionadas con los aspectos más internos del ser humano como tal, se suma, sin duda, la capacidad de hacer ver al otro dónde queremos llegar, pero especialmente el porqué y el para qué de eso. Así lo explica Simon Sinek, una de las personas actualmente más influyentes en el ámbito del liderazgo y profesor de la Universidad de Columbia. Según este autor, hay varios aspectos fundamentales para lograr ser hoy un líder inspirador y contribuir así a ser un imán del talento para las personas de nuestra organización y para los que están por venir. El autor definió lo que él llama el círculo de oro: reflexionar sobre ¿qué hace tu empresa?, ¿cómo lo hace? y, sobre todo, ¿por qué y para qué lo hace? En definitiva, el propósito último, su razón de ser. Según su experiencia, la mayoría de los líderes y de las organizaciones comunicamos de fuera para dentro, de lo más tangible a lo más intangible, pero un líder que de verdad inspira lo hace al revés: ofrece unas creencias, no un producto. Como bien dice el autor, «la gente no compra lo que uno hace, compra el por qué uno lo hace».12

				Han pasado años desde que Sinek compartió su teoría del círculo de oro, y hoy todavía nos falta camino por recorrer para asegurar de verdad que las personas, los líderes de nuestras organizaciones, se mueven por estas razones y le ponen sentido y propósito a su trabajo más allá de las tareas que el día a día conlleve. Sinek va más allá y enfatiza la importancia del rol del líder en eso, y diferencia, además, entre líderes y personas que lideran. Según el autor, los líderes tienen la posición de autoridad, mientras que las personas que lideran, además, inspiran y logran tener a equipos que las siguen, porque consiguen conectar el propósito de la empresa con el propio deseo y motivación personal de quienes los rodean, y ponen al propósito siempre delante de la tarea. Sinek acaba de publicar The infinite game, que aparecerá en castellano próximamente. Su idea base y la palanca de toda transformación es que las empresas no juegan a un «juego finito», como puede ser un deporte o una carrera, en el que hay que ganar en el tiempo que tienes destinado para ello. Por el contrario, el de las organizaciones, como el de la vida, es un «juego infinito». Una metáfora para hablar del cortoplacismo en el que viven muchas empresas sin pensar que estamos en una carrera más a largo plazo y que, precisamente por esto, debemos saber jugar a un juego infinito con unas reglas acordes a este si queremos ser sostenibles. A los líderes que desean adoptar una mentalidad infinita, Simon Sinek les aconseja incidir en una causa justa, construir equipos de confianza, estudiar a los rivales valiosos, prepararse para la flexibilidad existencial, salvo en virtudes que son innegociables, y valentía para liderar.

				La pregunta es, por tanto, qué queremos ser. De la respuesta dependerá nuestra capacidad final de ser un líder realmente inspirador y lograr así ser un verdadero imán del talento.

				Marca atractiva

				Como bien dice la consultora de comunicación Llorente y Cuenca, «en la economía de la recomendación, el objetivo es humanizar la marca».13 Ya no podemos pensar en marcas que estén desconectadas de la realidad o de las comunidades a las que se dirigen; es más, hoy en día una marca ha de lograr generar una conversación permanente con su stakeholder en cada uno de los puntos de contacto y de conversación con él con el fin de mantener y poner en valor esa promesa de marca.

				Como bien confirma la consultora de comunicación Llorente y Cuenca, hoy más que nunca las marcas son de las personas. Aquellas con mayor reconocimiento público en su reacción a la pandemia han sido las que se han adaptado a las conversaciones que los usuarios ya estaban impulsando en redes y que han encontrado el punto de unión con su propósito para ser relevantes. Además de este aspecto, no hemos de olvidar que una marca atractiva es aquella que en cada conversación virtual o presencial, con sus stakeholders y especialmente con los candidatos que busca atraer, responde a la propuesta de valor que estos están esperando. Según el ya citado estudio Preferencias de candidatos realizado por ManpowerGroup, para el que se entrevistaron a más de catorce mil candidatos en todo el mundo, esa propuesta de valor debe tener en cuenta los siguientes aspectos: remuneración, tipo de trabajo y retos que vamos a ofrecer, desarrollo o diseño de carrera, beneficios, flexibilidad, ubicación geográfica y, sobre todo, la propia reputación de la marca, una marca con una misión, principios y valores que demuestren un claro compromiso con el retorno social. De hecho, el 58 % de los candidatos entrevistados, y especialmente los millennials, afirmaron que la imagen de marca es hoy más importante que hace cinco años, y hoy un 32 % de las personas entrevistadas consideran este valor algo fundamental.

				Como organizaciones y como líderes de estas, tengamos, por tanto, bien presente que el mundo necesita hoy más que nunca de «contacto» físico o virtual, pero siempre basado en buenas conversaciones, y que ser atractivos exige tener buenas conversaciones, frecuentes y ligadas a nuestra propuesta de valor y especialmente a nuestra promesa de marca. Conversaciones adaptadas a quien nos dirigimos, en las que logremos no solo seguidores, sino fans de verdad. Un mundo donde las plataformas tecnológicas sean auténticas plataformas de conversación, donde el talento que se acerque tenga una experiencia tal que decida sin duda alguna construir con nosotros su propósito profesional. Ser, por tanto, una marca atractiva para el talento supone que efectivamente la marca es un imán, por los líderes que la forman, por la cultura que ofrece, por la propia promesa de marca y por el propósito vinculado a eso, un propósito único que hace que las personas se sientan conectadas con el alma real de la organización. Una empresa que pretende, en definitiva, aspirar al nivel más alto de la pirámide de Maslow: propósito y autorrealización.
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						El aprendizaje. El aprendizaje no es lineal, supone aprender del entorno, ir sumando, superando desafíos, sin desánimo, porque la falta de desánimo es la que le hace al ser humano crecer y confiar en su talento para construir así el propio camino de evolución en la vida, diferente para cada uno.

					

				

			

			
				Skills revolution

				Definiré esta tendencia como la necesidad, en un mundo cambiante y dinámico, de que las personas cultivemos permanentemente la curiosidad por aprender y de que las organizaciones facilitemos entornos para que nuestro talento desarrolle nuevas competencias. Montse Moliner, miembro del consejo de Human Age Institute y experta en esta tendencia, nos invita a la reflexión en tres áreas fundamentales.

				El empleo del futuro

				Como ya comentábamos anteriormente, la tecnología está impactando en nuestras vidas, y sin duda el impacto de esta crisis sanitaria también ha acelerado la transformación digital en muchas de nuestras organizaciones y ha transformado los modelos de negocio y también nuestros empleos y las tareas que realizamos, tanto en nuestra manera de hacerlas como en la forma de comunicarnos. Tengamos presente que en un futuro muy próximo la tecnología impactará en el 90 % de las tareas de los puestos de trabajo que conocemos. Según el estudio que se presentó en el Foro Económico de Davos de 2017, se estima que el 65 % de los trabajos que desempeñarán los niños de primaria todavía no existen. Incluso la segmentación y la numeración de los sectores que hoy conocemos dejarán paso a otros nuevos que aún son desconocidos. Son grandes desafíos y grandes oportunidades para todos nosotros.

				Para dar algo de luz a este contexto, ManpowerGroup divulgó en 2017 el estudio La revolución de las competencias 2.0, para el que se ha entrevistado a más de veinte mil directivos de cuarenta y dos países, a los que se les preguntó cómo creían que podía impactar la automatización sobre sus equipos en los próximos años, las funciones que creían que se verían más afectadas, las competencias clave necesarias y cuáles de ellas estaban siendo más difíciles de encontrar. Del estudio se desprendió que, a pesar de estos cambios tan disruptivos, más del 80 % preveía mantener o incrementar el talento de su compañía, por lo que se deduce que el problema radicaba no tanto en la destrucción de empleo, sino más bien en su transformación y en las habilidades necesarias para llevarlo a cabo. De ahí la importancia de desarrollar esa capacidad y curiosidad por aprender de manera permanente y de seguir desarrollando, en cualquier caso, competencias soft, transversales a cualquier tipo de puesto, actual y de futuro. Según el citado estudio, las competencias más demandadas para el 2020 serán las siguientes: resolución de problemas complejos, pensamiento crítico, creatividad, gestión de equipos, coordinación con otros, inteligencia emocional, juicio y toma de decisiones, orientación al servicio, comunicación y flexibilidad cognitiva. A estas competencias debemos añadirles las identificadas en el último estudio de ManpowerGroup, Los robots te necesitan,14 y, entre ellas, especialmente dos, más ligadas a los aspectos más internos del ser y que son claves para sobrevivir a este complejo entorno: la capacidad de generar vínculos con las personas y la capacidad de comprender el comportamiento humano. Pero tener esa capacidad de comprensión pasa sin duda por aprender nosotros en primer lugar a conocernos mejor y comprendernos. Tal como dice Silvia Leal, experta de Human Age Institute y asesora europea en el cambio digital, para poder competir con las máquinas y diferenciarnos de ellas hay que desarrollar nuevas competencias, sin duda, pero, sobre todo, darnos cuenta de que el trabajo comienza por uno mismo. Como ella añade, citando la máxima socrática, «conócete a ti mismo».

				No hay duda de que el mayor aprendizaje en este sentido es el que realizamos cuando reconocemos y aceptamos lo que vemos en nosotros mismos, lo que somos, y a partir de ahí estamos dispuestos a revisar y actualizar nuestras creencias limitantes, que nos impiden el crecimiento, nuestros pensamientos y juicios, y los reestructuramos desde otra mirada diferente, desde otros patrones y perspectivas. Las organizaciones y los directores de recursos humanos hemos de analizar y revisar, por tanto, cómo vamos a promover el desarrollo de todas estas competencias ligadas al ser para asegurarnos de que lideramos con éxito el futuro del empleo.

				En un encuentro que mantuvimos precisamente para hablar de los retos y desafíos en los que nos encontramos, Teresa Fernández Fortún, directora de recursos humanos del grupo Ibercaja –entidad bancaria con más de cinco mil empleados distribuidos por todo el territorio español– y miembro de Human Age Institute, compartía sus reflexiones, ligadas justamente a los aspectos que mencionaba anteriormente y que sin duda pueden alumbrarnos a todos en las transformaciones que estamos liderando en nuestras organizaciones. Ella afirmaba que «los departamentos de recursos humanos hemos pasado de ser formadores a ser provocadores del crecimiento personal y organizacional. Recursos humanos ha de ser un potenciador de nuevas competencias y metodologías de aprendizaje, un generador de entornos en los que se tienen conversaciones útiles para el crecimiento personal y profesional, es un provocador de encuentros y un impulsor de redes en las que compartir y aprender».

				La revolución de las competencias

				Hoy es vital, por tanto, impulsar la transformación en las organizaciones, y hay que comenzar primero por una mirada hacia nosotros mismos y hacia nuestros patrones de decisión y de transformación para reaprender constantemente ante un futuro impactado por la tecnología que ofrecerá nuevos puestos, nuevas competencias y nuevos desafíos.

				Sin duda, estamos frente a la emergencia de una nueva R, la de la revolución de las competencias, en la que, en palabras de Montse Moliner, experta en esta tendencia, «ayudar a mejorar las habilidades de las personas que trabajan en nuestras organizaciones y adaptarse al mundo del empleo que cambia rápidamente es el reto decisivo de nuestro tiempo. Tan importante como saber que aquellos de nosotros y de nuestros equipos que tengan las habilidades adecuadas serán los que podrán elegir cómo, dónde y cuándo trabajar, mientras que aquellos con escasas habilidades quedarán fuera del mercado de manera inmediata. Si queremos tener un ecosistema sostenible, los líderes de las organizaciones tenemos la responsabilidad de facilitar el entorno para que las personas puedan desarrollar su empleabilidad y mantenerse así empleables a lo largo de toda la vida».

				En palabras del CEO mundial de ManpowerGroup, Jonas Prising: «Necesitamos un desarrollo activo del talento para abordar la brecha creciente entre los que tienen y los que no tienen».

				En este entorno, las compañías, por tanto, deberemos ser capaces de atraer el talento con capacidad de aprender, desaprender e identificar qué competencias adicionales específicas se requieren para adaptarse a los nuevos retos, además de las competencias soft ya mencionadas anteriormente. Por último, y vital, algo en lo que luego entraré con mayor profundidad, las compañías deberemos desarrollar líderes digitales, que sean capaces de generar esos entornos de aprendizaje tan necesarios hoy, de acelerar el rendimiento de sus equipos y de liberar al máximo su potencial, y que aseguren al menos que un 20 % de su tiempo lo dediquen a impulsar la learnability de todos ellos.

				Tal como declaró Mara Swan, directora mundial de estrategia de talento de ManpowerGroup, en los últimos diez últimos años, «la empleabilidad depende menos de lo que ya sabes y más de lo que puedes aprender, aplicar y adaptar».

				Ser una organización que aprende

				Hemos hablado hasta ahora de cómo las fuerzas y tendencias del futuro del empleo están afectando, y van a afectar cada vez más, a las personas y a las competencias requeridas para dar respuesta a un entorno cada vez más complejo, y nos hemos atrevido a hablar de una revolución: la revolución de las competencias. El impacto de la pandemia que hemos vivido sin duda pone de nuevo en evidencia la necesidad de reinventarnos y de generar entornos de aprendizaje en nuestras organizaciones que permitan y potencien precisamente esto, pues solo así podremos hacer frente a cualquier otro desafío de estas características. Estamos en una nueva era en la que, sin lugar a dudas, debemos impulsar primero esta revolución individual y aprender a aprender y desaprender de manera permanente.

				Ya a principios de 2018 en ManpowerGroup se acuñó un nuevo término, learnabilty, la capacidad y la curiosidad por aprender que te permita ser empleable a largo plazo en un entorno cambiante. Y, según nos señala José Antonio Marina en su libro Objetivo: generar talento, el aprendizaje es en su fin último una manera de desarrollar el talento individual. Y entendemos el talento como «inteligencia puesta en acción, que moviliza el conocimiento y las emociones para transformar los retos en acciones y logra los resultados y objetivos deseados».15

				Por tanto, aprendizaje –o learnability– y talento van estrechamente unidos, no podrá darse uno sin el otro, y ambos son absolutamente necesarios para sobrevivir al nuevo entorno. Además de esta tan necesaria revolución individual, los directores de recursos humanos debemos promover una revolución organizacional, es decir, asegurar que ese aprendizaje se extiende a toda la organización y, además, que la organización aprende como sistema en su conjunto.

				El concepto de organización inteligente como organización que aprende fue acuñado ya en los años noventa por Peter Senge, director de pensamiento de sistemas y aprendizaje organizacional del MIT, que lo expuso en su libro La quinta disciplina en la práctica, obra que podemos referenciar como el primer libro de management, precursora de la construcción de organizaciones inteligentes y abiertas al aprendizaje. Como bien dice Senge, «la capacidad de aprender con mayor rapidez que los competidores será la única ventaja competitiva sostenible».16

				El autor nos señala cinco importantes disciplinas que debemos poner en práctica, sin las cuales una empresa no será capaz de sobrevivir al entorno: ejercer el dominio personal, revisar y actualizar nuestros modelos mentales, la capacidad de impulsar el aprendizaje en equipo, trabajar por una visión compartida y tener un pensamiento sistémico, y esta última es lo que él llama la quinta disciplina. Como líderes, hemos de reflexionar sobre el papel que estamos ejerciendo en nuestras organizaciones para impulsar de verdad un modelo de aprendizaje organizacional, más allá de las nuevas metodologías, que asegure que somos una organización que de verdad aprende y se sobrepone al entorno de manera inteligente. La obra de Peter Senge debería ser fuente de inspiración para lograrlo.

				En definitiva, para prepararnos para el empleo del futuro y ser empleables a largo plazo en entornos continuamente cambiantes, independientemente del tipo de empleo que se generará, necesitamos que tanto nosotros –como personas que trabajamos en una organización y como directores de recursos humanos e impulsores de iniciativas– como nuestras propias organizaciones –que son parte del ecosistema– tengamos una actitud permanente de aprendizaje. En primer lugar sobre nosotros mismos y, posteriormente, sobre todas las competencias necesarias y transversales a todo puesto y empleo. El aprendizaje deja de ser cosa de niños para ser cosa de todos.

			

			
				Hybrid talent ecosystem

				ManpowerGroup entiende esta tendencia como «la facilitación, la creación y el desarrollo de espacios físicos y virtuales en los que la colaboración, la contribución, la agilidad, la flexibilidad, la responsabilidad, la ética y la interconexión de las partes interesadas permitan cocrear aquello en lo que creen, y den más importancia a los vínculos que construyen que a las propias relaciones de jerarquía o dependencia». Tal como nos recordaba Álvaro Álvarez, miembro del comité de dirección de ManpowerGroup y experto en esta tendencia, dentro de los objetivos y metas de desarrollo sostenible de las Naciones Unidas hay tres directamente vinculados a esta tendencia: trabajo decente y crecimiento económico, igualdad de género y educación de calidad. De los diecisiete objetivos que propone este organismo, estos tres enmarcan sin duda lo que cualquier organización que ponga al talento en el centro como motor de transformación debería tener en cuenta en los próximos años. Si este marco lo llevamos a los compromisos que adquiere España en la agenda 2030, el respeto a los derechos humanos y la lucha por la igualdad de género son los dos directamente ligados a esta tendencia, dentro de la cual tenemos tres ejes sobre los que reflexionar.

				Nuevos modelos organizativos: empleos next gen


				Estamos viendo cómo el mundo cambia muy rápidamente, derivado del impacto de las grandes fuerzas macroeconómicas. Esto lleva a la creación de nuevos modelos de negocio que llevarán, a su vez, a la creación de nuevos modelos de organización y de relación laboral que permitirán dar respuesta a las necesidades de las empresas y de los actuales y futuros empleados de nuestras organizaciones. Recogido por el manifiesto de Davos 2020, derivado de este reciente encuentro en febrero, el propósito universal de las empresas de la cuarta revolución industrial será precisamente colaborar con todos los grupos de interés para generar valor compartido. Estos modelos deben promover esa agilidad, flexibilidad e interconexión y, a su vez, facilitar lo que ellos especialmente buscan: un mayor equilibrio entre la vida personal y profesional, el desarrollo de nuevas habilidades y su propio aprendizaje. En una encuesta realizada por ManpowerGroup a nivel global, se afirma que el 90 % de las personas con un empleo next gen continuaría con esta modalidad, puesto que les representa muchas ventajas: aporta acceso al mercado laboral, puede representar un aumento de ingresos o un complemento para las pensiones, ofrece movilidad al mercado laboral, enriquece el aprendizaje, permite desarrollar las competencias demandadas y potencia la flexibilidad, esta última una prioridad hoy día para las nuevas generaciones. Modelos tales como employee sharing, job sharing, interim management, portfolio work, crowd employment, ict-based mobile work, casual work y collaborative employment serán cada vez más frecuentes en nuestras organizaciones y tendremos a empleados que vendrán a nuestras oficinas y otros serán microespecialistas en tareas concretas o se coordinarán con equipos de todo el mundo desde su propia casa.

				En este entorno cambiará no solo la relación entre el empleador y el empleado, sino también la gestión, la forma de retribuirles, la organización de los tiempos de trabajo, el diseño de la propia carrera profesional y la permanencia con un contrato tradicional en la organización. Tal como ManpowerGroup afirmaba en el Foro Económico de Davos, en el periodo de diez años posteriores a su graduación en la universidad, los millennials cambiarán de trabajo cuatro veces, casi el doble que sus padres. El empleo, efectivamente, está cambiando. Este es, en definitiva, el nuevo escenario en el que nos encontraremos las organizaciones en un muy breve espacio de tiempo y deberemos dar respuesta con la mejor propuesta de valor posible. Ser atractivos para este nuevo tipo de empleados, sea cual sea el tipo de relación contractual que tengamos con ellos, será una prioridad.

				Comparto absolutamente la visión de Eva Cantero, intraemprendora que cambió de rumbo tras más de quince años liderando departamentos de recursos humanos de grandes corporaciones para fundar su propia compañía, The Cross Experience, cuyo fin es precisamente espacios de desarrollo y aprendizaje totalmente disruptivos. Ella me comentaba que los departamentos de recursos humanos debemos estar preparados para gestionar a los profesionales como una verdadera comunidad en la que lo menos importante es precisamente el vínculo contractual que se defina y en la que nos centremos mucho más en el contrato afectivo con las personas que, de un modo u otro, se liguen a nuestros proyectos de empresa. Como dice Cantero, «nuestro why debería ser conectar con la emoción y con la pasión que mueve de verdad a cada persona que se acerca a nosotros, solo así lograremos fluir más y mejor y podremos alcanzar el éxito tan esperado».

				José Ramón Aranda, experto en estrategia y en desarrollo de modelos de excelencia en organizaciones de todos los sectores y tamaños, me comentaba el importante reto que tenemos los líderes de las organizaciones de hoy, en estos nuevos modelos organizativos, como es el caso de las organizaciones exponenciales (ExO), las cuales se caracterizan principalmente por una intensa externalización y por la necesidad de contar con talento en función de la necesidad. Son organizaciones ágiles, flexibles y de crecimiento vertiginoso gracias, entre otros aspectos, al poder de la tecnología. Como dice Aranda, «nada es tradicional en una ExO: a esa estructura central mínima y a esa fuerza laboral altamente flexible que caracterizan a este tipo de organizaciones se une una capacidad única para generar comunidad y crear en la mente del cliente un posicionamiento radicalmente diferente. Ese grado de atracción, que hace que muchos de ellos se transformen en fans, también provoca que muchos profesionales deseen formar parte de la construcción de esa propuesta de valor, de esos equipos reducidos, multidisciplinares, independientes y autoorganizados, de modo que acumulan muchos de los elementos que más valoran, precisamente, las nuevas generaciones».

				En definitiva, en un entorno como el actual, donde se puede dar la paradoja de tener tasas de desempleo sin precedentes provocadas por la crisis actual, pero, al mismo tiempo, no encontrar el talento que se necesita, las organizaciones deberemos ser lo suficientemente flexibles para dar respuesta a las necesidades y a los desafíos del entorno y adaptar nuestros modelos de negocio y a la vez ser flexibles para ofrecer a ese talento que necesitamos y knowmad un modelo de relación laboral que asegure ese marco responsable legal y que, al mismo tiempo, dé respuesta a sus necesidades y preferencias.

				Knowmads

				En este nuevo contexto surgen los knowmads. Este término es un neologismo que combina la palabra know (saber, conocer) con nomad (nómada) y fue acuñado por John Moravec, docente e investigador de la Universidad de Minnesota. Hace referencia a este nuevo perfil profesional cuyo valor añadido es el conocimiento que servirá como respuesta a la automatización del mundo laboral. Como bien dice Raquel Roca, periodista y escritora autora del libro Knowmads,17 más que un perfil, el knowmad es una actitud, personas que rompen el paradigma espacio-tiempo y que tienen unas competencias muy características: creativas, imaginativas, innovadoras, colaborativas desde la generosidad, extrovertidas, abiertas e independientes, autodidactas y digitales, conectoras de redes y relaciones para un fin común.

				Una empresa knowmad, por tanto, será aquella que reúna unas características similares, una empresa flexible, colaborativa y digital. Una empresa atractiva, porque combinará los nuevos modelos de relación laboral para ser flexible a su entorno y a las demandas de sus clientes, pero también será flexible a los requerimientos de este talento que necesita, el talento knowmad.

				Nos enfrentamos, así, a otros desafíos como organizaciones: cómo ser atractivas a este nuevo talento, cómo desarrollar una actitud knowmad en los equipos y cómo transformar nuestra cultura tradicional en una cultura knowmad para lograr ser empresas más flexibles, colaborativas y digitales.

				Inclusión y diversidad

				En realidad, ninguna empresa podrá permanecer ajena a estos cambios en los que la inclusión y la diversidad son otras de las piezas fundamentales en este ecosistema. Pensemos que hoy en día las organizaciones acogen hasta a cuatro generaciones distintas y que en un plazo más corto del que imaginamos también la integración de los robots en el mundo laboral nos abrirá un nuevo espacio de conversación para aprender a desarrollar un nuevo vínculo: humano-máquina.

				Cuando compartíamos reflexiones sobre el futuro del empleo y los desafíos a los que nos enfrentamos, Pedro Casaño –actual director corporativo de personas del Grupo Pescanova, con amplia trayectoria como director de recursos humanos en otras corporaciones– comentaba: «La diversidad será cada vez un activo más necesario en las empresas del siglo XXI: no solo la multiculturalidad, sino también cada vez será más importante la conciliación de mi vida personal con el trabajo, la igualdad entre géneros y una imparable llegada del alargamiento de la vida laboral, que traerá de manera automática la necesidad de plantearnos la diversidad generacional como un valor cada vez más en alza en nuestras organizaciones».

				La gestión de la diversidad será, por tanto, esencial, independientemente del tamaño y del sector de la empresa: diversidad de modelos organizativos, de relaciones, diversidad generacional, de pensamiento, de opiniones y, por supuesto, diversidad de género, uno de los puntos también prioritarios en la agenda 2030 de España. La incorporación de la mujer al mercado laboral supuso uno de los mayores impactos del siglo pasado, pero su inclusión, si bien es cierto que ha mejorado en las últimas décadas, todavía sigue siendo un tema pendiente.

				El informe del estudio realizado por ManpowerGroup 07 pasos para lograr la inclusión consciente18 pretende precisamente movilizar y concienciar acerca de la importancia de la diversidad de género, porque, sin duda, esta diversidad nos complementa. Según los datos del estudio, más del 50 % de los empleados en todo el mundo son mujeres. Sin embargo, menos del 25 % ocupan cargos de alta dirección. El cambio, como todos los cambios, comienza por uno mismo, pero el verdadero impulso debe hacerse desde la cúpula, y deben ser los líderes de las organizaciones quienes abanderen esta cultura integradora e inclusiva. Esto es lo que han hecho en la última década nuestros directores ejecutivos, que han creado su propio legado de talento de líderes femeninas en puestos de dirección ejecutiva en todo el mundo.

				En definitiva, si queremos seguir siendo sostenibles, las organizaciones deberemos dar un paso más, abrir las miras a un mundo más global, a unas relaciones más abiertas con el talento y generar un ecosistema mucho más diverso, colaborativo y flexible que nos permita dar respuesta al nuevo entorno y buscar las mejores soluciones en nuestra estrategia de talento en los próximos años.
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Descubre la eaentia
de las empresas
que dejan huella

LOLES SALA

«Loles Sala te presenta en este libro las cinco

tendencias del futuro del empleo y las cinco virtudes
fundamentales que seran la palanca para la sostenibilidad
de nuestras organizaciones en los proximos anos.

Y lo presenta como Loles sabe hacerlo: desde la claridad,
la praxis, la humildad, la consistencia y la gratitud.»

Del prologo de JUAN CARLOS CUBEIRO






