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Prólogo 


			 


			En el momento de publicarse esta obra estamos inmersos en uno de los períodos más complejos y desconcertantes que hayamos vivido: la crisis sanitaria, económica, social y política provocada por la propagación del nuevo coronavirus a escala planetaria. Da igual de dónde sea el lector, la edad que tenga o en qué industria desarrolle su actividad empresarial o profesional, todos compartimos el hecho de experimentar un momento extraordinario. Ninguno de nosotros —salvo aquellos lectores que vivieron la Segunda Guerra Mundial— recuerda haber sido testigo de una crisis global semejante a la que estamos atravesando. 


			Cada día tenemos más claridad sobre las consecuencias de la crisis del COVID-19, en el corto y medio plazo. Los gobiernos y organismos multilaterales se esmeran en medir el impacto de la pandemia sobre el crecimiento económico. Esta es, sin duda, una tarea imprescindible para orientar las medidas de política económica que contribuirán a paliar la pérdida de riqueza y empleo y situarnos cuanto antes en una senda de recuperación. Quizá, sin embargo, debamos empezar a prestar más atención a lo que hemos vivido a lo largo de los últimos meses como catalizador de una disrupción cuyo desenlace sea la transformación radical de muchas industrias; e, incluso, de nuestra forma de ver las cosas y de vivir. 


			¿El trabajo en remoto es algo coyuntural y volveremos a trabajar como antes o ha cambiado para siempre la forma de organizar el trabajo? ¿La experiencia online va a tener algún impacto en el futuro de la educación o en la sanidad? ¿Preferiremos seguir viviendo mayoritariamente en el centro de las ciudades? ¿Cómo serán nuestras casas después del confinamiento? ¿Cuál es el futuro de la distribución comercial? ¿Hay alguien que pueda ahora dudar del impacto de los coches sobre la polución del aire de las ciudades? Parafraseando a santa Teresa de Jesús, quizá solo estamos pasando una mala noche en una mala posada. Aunque es probable que estemos ante cambios más importantes y duraderos; y tal vez, como sugiere la autora de Organizaciones Inteligentes, afrontamos cambios muy profundos que vienen de antes y que exigen adaptar nuestros propios hábitos y los de las organizaciones. 


			La autora de la obra que el lector tiene en sus manos va mucho más allá de poner de manifiesto la obsolescencia y disfuncionalidad de muchas —la mayoría— de las organizaciones actuales: define cómo es una organización capaz de lograr sus objetivos de manera sostenible en un entorno cambiante, incierto, complejo y ambiguo; presenta un modelo de «organización inteligente» de forma extraordinariamente precisa, y, al final, propone una detallada metodología para acercarse a ese referente organizativo. 


			Las organizaciones son sistemas compuestos por personas, de ahí que la autora proponga, también, una definición de liderazgo que apela no solo a quienes tienen responsabilidades, sino a todos y cada uno de nosotros, como líderes y responsables de nuestras propias vidas. Les confieso que mientras leía el manuscrito que me envío Susana Gómez Foronda, tras anunciarme el privilegio de prologar este libro, envié a una de mis hijas el siguiente mensaje: «Liderazgo es la capacidad de una persona de transformar sus intenciones en realidad». Mariola es un buen ejemplo de ello. La búsqueda del liderazgo no es algo que solo sea pertinente en la vida profesional ni que concierna exclusivamente a los jefes o aspirantes a jefe: es un excelente ejercicio al alcance de todos nosotros que sirve para mejorar la vida de quienes nos rodean. 


			 


			JUAN JOSÉ GÜEMES


			VP Finance, Chairman Center for


			Entrepreneurship & Innovation, IE University 


			
	 

	 	
	    	
	    	
			 


            
Introducción 


			 


			Camino a los cincuenta años y con aproximadamente un 50% de mi vida consumida (hago ese cálculo basándome en el hecho de que mis ancestros son longevos), hay dos preguntas que siempre han estado en mi cabeza durante los veinticinco años de experiencia profesional que tengo: 


			 


			□ ¿Por qué las organizaciones, independientemente de su naturaleza (privadas, públicas, asociaciones, ONG, etc.), tienen tantas disfunciones? 


			□ ¿Por qué muchas personas consideran el trabajo como una fuente de problemas y su vida laboral se caracteriza por la frustración, el conflicto, la apatía y/o el burnout? 


			 


			Lo bueno de plantearte preguntas un tanto abstractas, amplias y complejas, es que te entretienes mucho pensando en ellas porque carecen de respuestas evidentes y concretas. Y después de todos estos años, en los que he tenido la fortuna de asumir roles muy diferentes en organizaciones de primer nivel, de fundar mi propia compañía, de acceder a programas de formación y a expertos de prestigio internacional, sigo sin tener respuestas concretas y cerradas. Lo que sí he conseguido es llegar a una comprensión amplia y sistémica de los retos y problemas de una organización, así como elaborar hipótesis sólidas sobre las causas fundamentales de la mayor parte de las disfunciones que vivimos día a día en ellas. 


			En la búsqueda de respuestas he tomado conciencia de la crisis institucional en la que están inmersas las organizaciones. Y hablo de crisis porque estamos fracasando en lo esencial: cada vez más empresas e instituciones son incapaces de hacer realidad el propósito para el que fueron creadas. Y es este despropósito generalizado el que se traduce en dinámicas organizativas que son una amenaza para nuestro planeta, nuestra sociedad y nuestra plenitud como seres humanos. 


			 


			Nunca ha sido tan importante desarrollar organizaciones de alto rendimiento sostenible  que resuelvan simultáneamente las necesidades de «las 3 P»: planeta, personas y prosperidad financiera. 


			 


			No es un problema sencillo, es un problema complejo, pero es el único que hay que resolver. Y en él se centra el propósito de este libro: inspirar y ayudar a personas motivadas por desarrollar lo que yo he denominado «Organizaciones Inteligentes», y que defino como aquellas que logran de manera sistemática los objetivos que derivan de su propósito mediante el desarrollo de un ecosistema humano de alto rendimiento sostenible, en el que las personas que lo integran contribuyen con su cien por cien y en ello encuentran significado y realización. 


			Puedes pensar que este es uno más de todos esos libros de empresa que están tan de moda, y puede que tengas razón. Déjame que comparta contigo algunas pistas de lo que tienes delante y así puedas decidir si te sumerges en él o pasas a otro. 


			Empezaré por decirte lo que no es este libro. No es una tesis doctoral ni un libro académico, aunque tiene el rigor suficiente puesto que su contenido está basado en datos y experiencias reales, para que sea veraz y útil para ti, lector. Tampoco es una fábula empresarial que te lees en un viaje de dos horas sin darte cuenta, aunque utiliza un lenguaje claro y ameno que hace que resulte fácil y agradable de leer. Y lo que, bajo ningún concepto, te vas a encontrar aquí son un montón de ideas buenistas y superficiales sobre la realidad empresarial actual. 


			 


			Organizaciones Inteligentes es una metodología estructurada y validada que permite a empresarios, consejeros y ejecutivos crear entornos de trabajo atractivos y de alto rendimiento en los cuales se vean satisfechos los intereses de tres grupos clave de interés: sociedad, empleados y accionistas. 


			 


			Ilustra la teoría con casos reales de empresas que han implantado prácticas exitosas y que son modelos de inspiración para otras tantas que deseen iniciar el camino de la transformación. Asimismo, aporta herramientas concretas que pueden servir como punto de partida para empezar a definir un proceso de transformación y/o desarrollo a nivel organizativo, de equipo o individual. 


			El libro aborda en un lenguaje claro y con exquisita profundidad pragmática aspectos que continúan siendo las grandes incógnitas por resolver del paradigma organizativo actual: 


			 


			□ ¿Qué está ocurriendo en el mundo que hace que sea tan difícil la existencia de una organización donde las cosas funcionen de manera excepcional? 


			□ ¿Qué es el alto rendimiento sostenible? 


			□ ¿Cómo desarrollar una organización inteligente? 


			□ ¿Por qué es esencial desarrollar de forma proactiva la cultura, el propósito y los valores para hacer realidad la estrategia? 


			□ ¿Dónde poner el foco si quieres desarrollar un equipo de alto rendimiento? 


			□ ¿Cuáles son las claves para elevar tu efectividad como líder en un contexto tan retador, volátil y complejo como el actual? 


			 


			Si estos temas te interesan, este libro te va a aportar claridad, ideas interesantes y vías de actuación. Está pensado para todos aquellos que, al igual que yo, cuando experimentan las disfuncionalidades de las organizaciones sienten curiosidad por entender sus causas y un convencimiento de que se puede hacer mucho mejor. 


			Si no son temas que te interesen, ocupa tu tiempo con otro libro que sea más relevante para ti. 


			Mi trayectoria como directiva, consultora, empresaria y experta independiente me ha permitido experimentar la efectividad de diferentes estrategias, modelos, herramientas, metodologías, acciones, y comprobar cómo y cuándo funcionan estos diferentes enfoques. También he aprendido qué es lo que no funciona, independientemente de que sean soluciones atractivas o de que la lógica te diga que deberían funcionar. 


			Esto es lo que he querido compartir en este libro: mis ideas, mi experiencia, mis herramientas y la manera que yo tengo de observar, comprender y relacionarme con ese ente que son las organizaciones. 


			Ahora, la decisión de leer el libro es tuya. Y tomes la decisión que tomes, acertarás. 
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ORGANIZACIONES INTELIGENTES  


			
PARA EL SIGLO XXI 


			

			Si tuviera una hora para resolver un problema, dedicaría cincuenta y cinco minutos a comprenderlo y cinco a resolverlo. 


			 


			ALBERT EINSTEIN 





			 


			Los clientes demandan innovación y un tipo de relación diferente, mientras que la competencia cada vez pone el listón más alto en términos de posicionamiento, diferenciación y eficiencia operativa. Las personas ya no quieren trabajar para cualquiera, quieren experiencias laborales que les proporcionen sentido, realización y un contexto laboral que sea compatible con su vida. La sociedad espera de las organizaciones soluciones a los grandes retos vinculados con nuestro planeta y nuestra evolución como especie. 


			Las compañías están inmersas en procesos de transformación basados en tecnología. La combinación de inteligencia artificial y Machine Learning unido al internet de las cosas (IoT), el poder de la computación, la capacidad de almacenaje de datos, la conectividad móvil y la robótica automatizarán la mayor parte de los procesos de una organización en los próximos años. 


			Por primera vez en la historia, el coste de la tecnología no es una limitación al desarrollo. La principal barrera para conseguir organizaciones de alto rendimiento sostenible es encontrar un modelo organizativo que nos permita optimizar el poder de la tecnología para diseñar un mundo en el que queramos vivir. 


			Hay dos preguntas que deben estar en la mente de consejos de administración, consejeros delegados y directivos: cómo es una organización del siglo XXI y cómo adapto una organización «tradicional» a este nuevo modelo. 


			La respuesta no está clara y tampoco es sencilla, pero tenemos compañías como Amazon, Netflix, Inditex, Tesla, Salesforce o L’Oréal que están avanzando de manera significativa en esta dirección. 


			 


			Las organizaciones que sean capaces de integrar con inteligencia las capacidades de los seres humanos y la tecnología podrán desarrollar ventajas competitivas de orden superior basadas en  la innovación, las relaciones y la eficiencia operativa.  


			 


			Esto les permitirá ofrecer al mercado una propuesta de valor y una experiencia al cliente diferenciadoras y alcanzar tasas de rentabilidad sin precedentes. 


			Los modelos organizativos están en el punto de mira. Gobiernos, ONG, instituciones académicas, empresas privadas y públicas se encuentran inmersas en procesos de transformación que se parecen más al centrifugado de una lavadora que a otra cosa. Saben que lo que tienen no funciona, pero no saben cuál es el «modelo», y es que probablemente ya no hay un solo modelo. 


			En el siglo XX estaba muy claro cómo era la organización ideal. El reto era tener acceso al capital que te permitiera disponer de la tecnología. Ahora mismo, la tecnología es más barata que nunca y el sector financiero, liderado por fondos de inversión y capital riesgo, ofrece a empresas y emprendedores capital para invertir. 


			Los problemas organizativos cada vez limitan más la evolución de las organizaciones y nadie sabe qué hacer. Mi experiencia es que, ante esta realidad, a los líderes de las organizaciones normalmente les surgen más preguntas que respuestas: ¿cómo elimino los silos y fomento la colaboración entre departamentos?, ¿cómo creo una cultura de intraemprendimiento e innovación?, ¿cómo consigo que mis equipos trabajen de manera autónoma y proactiva?, ¿cómo puedo agilizar el desarrollo de los productos y servicios que mi cliente me demanda?, ¿cómo me convierto en una organización atractiva para trabajar?, ¿cómo consigo que mis directivos desarrollen a la próxima generación de líderes?, ¿cómo logro ser más ágil?, ¿cómo acelero la toma de decisiones?… ¿Cómo?, ¿cómo?, ¿cómo? 


			Detrás de todas estas preguntas, que están muy orientadas al problema en tiempo presente (es decir, a sacarme la piedra del zapato), deberíamos hacernos otras preguntas de mayor amplitud y profundidad. Preguntas en la línea de: 


			 


			□ ¿Dispongo de la cultura adecuada para hacer realidad mi estrategia? 


			□ ¿Son mis niveles de liderazgo adecuados para hacer frente a los retos que tengo por delante? 


			□ ¿Qué capacidades debo desarrollar para convertirme en una organización de alto rendimiento? 


			□ ¿Qué palancas debería activar para desarrollar los comportamientos que necesito en mi organización? 


			□ ¿Cómo es una organización que confronta con éxito sus retos y consigue hacerlo de manera recurrente? 


			 


			Este libro se ha diseñado para dar respuesta a todas estas preguntas y aportar una manera sencilla y estructurada de observar una organización y llevarla al alto rendimiento sostenible. Pero, antes de eso, debemos comprender qué está pasando hoy y por qué los temas vinculados al desarrollo organizativo (cultura, liderazgo, equipos, etc.) se han convertido en trending topic, es decir, en un tema recurrente en consejos de administración, comités de dirección, medios de comunicación, congresos, escuelas de negocio, redes sociales y literatura empresarial. 


			 


			
¿Tenemos o no tenemos un problema en las organizaciones? 


			 


			Hay varias cosas que no están funcionando del todo bien en el mundo organizativo. Para no realizar un diagnóstico apresurado y simplista, vamos a ponernos «la bata de médico» y observar los síntomas con detenimiento. 


			 


			Síntoma 1: La mortalidad empresarial 


			 


			A pesar de que la ciencia de la medicina ha conseguido reducir las tasas de mortalidad en seres humanos, la ciencia de las organizaciones todavía tiene pendiente esta asignatura. 


			Los productos, servicios y modelos de negocio son cada vez más efímeros. Muestra de ello es la reducción progresiva de la edad media de las compañías. Al mundo organizativo le cuesta desarrollar organizaciones que sobrevivan más de veinte años. 
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			Fuente: Innosight / Richard N. Foster / S&P, <https://elpais.com/ sociedad/2013/11/04/actualidad/1383595996_231144.html>. 


			 


			Síntoma 2: La confianza está por los suelos 


			 


			Estamos inmersos en una «crisis de confianza». Los niveles de confianza en las instituciones, en la clase política, en los medios de comunicación, en la comunidad empresarial y en el futuro son más bajos que nunca. El pesimismo nos rodea. 


			Según Edelman Trust Barometer (2019), solo uno de cada cinco encuestados cree que el sistema está funcionando. En países desarrollados, solo uno de cada tres cree que su familia estará mejor en cinco años. El temor a la pérdida de empleo entre la población en general sigue siendo alto, ya sea debido a la falta de capacitación y habilidades (59%) o a la automatización e innovación (55%). En relación con la innovación, el 54% de los encuestados afirman que el ritmo es demasiado rápido, en contraste con solo un 20% que afirman que es demasiado lento. 


			Frustrados por su incapacidad para lograr un cambio positivo a través del proceso electoral tradicional, han empezado a emerger movimientos liderados por personas corrientes que han decidido posicionarse como protagonistas de su realidad. Algunos de estos ejemplos son el movimiento de los chalecos amarillos en Francia, el movimiento #MeToo que causó la salida del presidente ejecutivo de CBS o la huelga de veinte mil empleados de Google para forzar un cambio en los estándares de comportamiento de la compañía. 


			Esta crisis de confianza también ha alcanzado a las redes sociales: se habían convertido en «los nuevos medios de comunicación», pero casos como Cambridge Analytics las han llevado a niveles de confianza inferiores al 50%. 


			En un contexto donde la sociedad civil tiene poca confianza en las instituciones gubernamentales, políticas y sociales, muchas personas han decidido volver la vista a otro agente clave de la sociedad: «su empleador». El 65% de los encuestados confía en «mi empleador» muy por encima de gobiernos, ONG y medios de comunicación. 
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			Fuente: Edelman Trust Barometer, 2019. 


			 


			La expectativa que existe sobre las organizaciones como agentes de cambio vertebradores del futuro de la sociedad es más alta que nunca. Y esta es una oportunidad que el mundo empresarial y las organizaciones en general no deberían desaprovechar. 


			 


			Síntoma 3: Los niveles de compromiso 


			 


			A pesar de la expectativa del apartado anterior, ahora viene el jarro de agua fría: los niveles de compromiso de los empleados con las organizaciones para las que trabajan siguen siendo muy bajos. 


			Gallup lleva más de treinta y cinco años investigando y midiendo los niveles de compromiso (engagement) a nivel mundial. Según Gallup, los empleados comprometidos son aquellos que trabajan con pasión y sienten una conexión profunda con su empresa. Esta relación tiene múltiples ventajas para ambas partes. El empleado se beneficia porque realiza una actividad que le permite añadir valor y encontrar significado en lo que hace. La empresa mejora significativamente su efectividad, acelera su innovación y se desarrolla adaptándose mejor al entorno. 


			En este momento, solo el 15% de los empleados a nivel mundial declaran estar comprometidos (engaged) con la organización para la que trabajan. Adicionalmente, hay otros datos también preocupantes: 


			 


			□ Un 18% de los empleados admiten no estar comprometidos (disengaged), y esta declaración no es neutra ni se limita a la indiferencia. Este colectivo está resentido porque sus necesidades no se están cumpliendo y no dudan en dar a conocer este hecho al resto, perjudicando y/o limitando el desarrollo de la organización. 


			□ Solo un 12% de los empleados consideran que su empresa gestiona con efectividad el proceso de integración de nuevos empleados. 


			□ Solo un 20% de los empleados consideran que su rendimiento se gestiona de manera que los ayude a hacer un trabajo sobresaliente y extraordinario. 


			 


			Observando este panorama es normal que nos sumamos en el pesimismo más absoluto y lleguemos a la rotunda conclusión de que el enfermo se nos muere porque tiene múltiples afecciones de carácter terminal. 


			Ahora bien, otra manera de analizar esta realidad es que hay un único problema que se manifiesta de muchas maneras: nuestros modelos organizativos están obsoletos y son ineficientes para dar respuesta a los retos que plantea la realidad actual. 


			No es un problema sencillo, es un problema complejo, pero es el único problema que hay que resolver. Centrémonos en él. 


			 


			
Hablemos un poco sobre el siglo XXI 


			 


			Se han dedicado muchas horas a describir y modelizar el momento en que vivimos y coexisten múltiples versiones de la misma realidad en muchos formatos (libros, posts, vídeos, artículos, entrevistas, conferencias). Esto hace que sea misión imposible añadir algo significativo a todo el contenido generado, y a la vez se hace necesario describir brevemente el siglo XXI para disponer de un contexto que nos permita entender el mundo organizativo de hoy y los retos a los que se enfrenta. 


			El siglo XXI hace referencia a una nueva época que comenzó a finales del siglo XX y que se caracteriza por dos grandes realidades: 


			 


			□ El cambio es una constante. 


			□ La velocidad del cambio aumenta exponencialmente. 


			 


			Cambio y velocidad son las dos Realidades (con mayúscula) en este entorno, que el término VUCCA describe con mucha precisión: corresponde a las iniciales de Volátil, Incierto (Uncertain), Caótico, Complejo y Ambiguo. 


			El mundo ha cambiado y sigue cambiando a una velocidad de la que no somos conscientes. Alguien podría decir que esto lleva ocurriendo desde hace millones de años, pero lo cierto es que la intensidad y la velocidad del cambio que vivimos en la actualidad es un fenómeno reciente. 


			No quiero perderme en el análisis de las causas que han generado esta espiral, pues a ello ya se dedica mucha gente. Quiero centrarme en la exploración de esta nueva realidad. Una realidad en la que el cambio ha pasado de ser una excepción entre dos etapas de estabilidad a ser una constante. 


			 


			Entonces ¿es el cambio «el Problema»? Definitivamente no: el verdadero Problema es que, por primera vez  en la historia, nuestra capacidad de cambio es muy inferior a la velocidad del cambio. 


			 


			Para los que prefieran las matemáticas a la literatura, sería algo así como: 


			 



			[image: ]


			 



			Cuando se produce este desajuste, aparece un fenómeno que denominamos CRISIS, que no es ni más ni menos que un período de ajuste para aumentar la capacidad de cambio y volver a una situación de equilibrio. No hace falta ser muy listo para darse cuenta de que la única manera de igualar ambas variables es incrementar la capacidad de cambio (CC), puesto que reducir la velocidad del cambio está fuera de nuestro control. 


			 



			[image: ]


			 



			En el clásico de Lewis Carroll A través del espejo y lo que Alicia encontró allí, el personaje del conejo le decía a Alicia: «[…] necesitas correr todo lo que puedas para mantenerte en el mismo sitio, para ir a otro lugar tendrás que correr por lo menos el doble de rápido…». 


			Pero ¿es posible correr el doble de rápido? Y, si fuese posible, ¿es sostenible? Y si fuese sostenible, ¿es la manera más eficaz y/o eficiente de aumentar la capacidad de cambio? 


			Desde mi perspectiva y experiencia, la respuesta es clara: NO, NO y mil veces NO. 


			Hay una manera más inteligente, sencilla y sostenible de aumentar la capacidad de cambio de un sistema: hacer cosas diferentes y/o hacer las cosas de manera diferente. Puede parecer una paradoja, pero la mejor manera de aumentar la capacidad de cambio es CAMBIAR. 


			Partimos de esta nueva realidad en la que el mundo aparece como un sistema complejo y cambiante, en el que los diferentes habitantes van literalmente con la lengua fuera, intentando cambiar al mismo ritmo que el mundo. 


			De todos los habitantes de este mundo, voy a centrarme en las empresas, que es lo que más conozco por mi formación y trayectoria profesional. 


			¿Qué está sucediendo en el entorno empresarial? La respuesta corta es que el mundo cambia mucho y las empresas cambian poco. 


			Si vamos a la respuesta larga y profundizamos en el tema, hay cuatro fenómenos que describen muy bien el momento actual que viven muchas organizaciones: 


			 


			1. La sociedad cambia antes que las organizaciones. 


			2. Los modelos organizativos actuales están obsoletos. 


			3. El mundo del trabajo está cambiando. 


			4. La disrupción tecnológica es una realidad. 


			 


			La sociedad cambia antes que las organizaciones 


			 


			Interesante en este sentido es la reflexión de Downes y Mui en su libro Unleashing the Killer App (1999) a través de la denominada «ley de la fractura», donde ponen de manifiesto que «mientras que los cambios sociales, económicos y políticos siguen un patrón de crecimiento incremental, el cambio tecnológico lo hace de manera exponencial». 
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			Fuente: «Ley de la fractura» de Downes y Mui 
(Unleashing the Killer App, 1999). 


			 


			La sociedad integra la tecnología antes que el mundo empresarial, generando lo que yo denomino «efecto túnel del tiempo». Con esto me refiero a la sensación de «viaje al pasado» que muchas personas experimentan cuando, cada día, pasan de su entorno social al entorno laboral, y se encuentran con estructuras, procesos, tecnologías, comportamientos y situaciones completamente anacrónicas. Resulta paradójico que mucha gente disponga de herramientas de trabajo, protocolos de relación y sistemas de gestión mucho más avanzados en su vida personal que en el mundo profesional. 


			 


			Los modelos organizativos actuales están obsoletos  


			 


			Hemos heredado el modelo de trabajo taylorista, diseñado para hacer frente a un entorno de mercado caracterizado por: 


			 


			□ Alta estabilidad, previsibilidad y pocos cambios. 


			□ Mano de obra poco cualificada proveniente del sector primario (granjeros y agricultores) que era necesario transformar rápidamente en trabajadores eficientes del sector industrial. Para esto fue necesario diseñar puestos de trabajo muy estructurados, con rutinas sencillas y repetitivas; puestos que pudieran aprenderse fácilmente para lograr un nivel de rendimiento aceptable en poco tiempo. 


			□ Mercado dirigido por la oferta, donde prácticamente todo lo que se produce se vende porque la demanda supera a la oferta. 


			 


			En este contexto, una organización necesita tres ingredientes para tener éxito: 


			 


			1. Un fundador visionario. 


			2. Un equipo de técnicos (ingenieros, financieros) que diseñen un modelo organizativo eficiente. 


			3. Un gran volumen de empleados obedientes que ejecuten los procesos diseñados a la perfección. 


			 


			En resumen, una organización se limitaba a ser una serie de procesos de trabajo diseñados por una minoría de ingenieros para una mayoría de obreros de los que solo se espera que reproduzcan las tareas del puesto con el mayor rigor posible. 


			Para hacer frente a estos retos, a finales del siglo XVIII empieza a desarrollarse toda la ciencia del management o gestión. Académicos americanos y europeos comienzan a desarrollar herramientas de gestión orientadas a mejorar el rendimiento de estas organizaciones, que necesitan procesos eficientes para hacer frente a un mercado estable y previsible. Surgen herramientas como la dirección por objetivos (Peter Drucker, The Practice of Management, 1954) o el Pay for Performance, que es un modelo basado en el trabajo a destajo o piecework, cuyo origen se sitúa en 1549. El trabajo a destajo consistía en un modelo de empleo por el cual a un trabajador se le paga una tarifa fija por unidad producida (por ejemplo, una rueda) o acción realizada (por ejemplo, una llamada de teléfono), independientemente del tiempo empleado. Se trata de principios de gestión que siguen vigentes en la actualidad, sin que nadie se haya parado a pensar si la realidad a la que hay que hacer frente hoy tiene algo que ver con la realidad que estaba vigente cuando esas herramientas y principios fueron ideados. 


			 


			El mundo del trabajo está cambiando 


			 


			Estamos viviendo una transformación fundamental en nuestra manera de trabajar. Automatización e inteligencia artificial están sustituyendo a los seres humanos y cambiando las capacidades que las organizaciones necesitan de las personas que se incorporan a las mismas. 


			Si a esto unimos los cambios que se están produciendo a nivel social, nos encontramos con un contexto que plantea grandes retos en el ámbito de la gestión de organizaciones y talento. La naturaleza del trabajo está cambiando, y más que va a cambiar. Este cambio se ve afectado por múltiples realidades que se dan de manera simultánea: 


			 


			□ Nueva relación empleado-empleador. Tradicionalmente, los empleadores han ocupado la posición de poder en esta relación: decidían dónde se trabajaba, la retribución, las condiciones laborales y cómo se hacía el trabajo. Pero esta dinámica está cambiando. 


			□ Conectividad y deslocalización física. Finalmente, la frase «El trabajo es una actividad y no una ubicación» se ha hecho realidad. Cada vez son más las personas que trabajan en modelos flexibles donde tienen un nivel alto de autodeterminación en relación con el espacio y el horario que eligen para trabajar. 


			□ Integración acelerada de la tecnología, que redefine totalmente cómo contribuye y qué se espera de un ser humano en el contexto laboral. Si la mayor parte de las tareas físicas y rutinarias son automatizadas, ¿cuál es el valor añadido de un ser humano? 


			 


			En el estudio The Future of Jobs Report 2020 (World Economic Forum) se analiza el impacto de estos cambios en el tipo de habilidades que serán más demandadas en 2025: 


			 


			□ Pensamiento analítico e innovación. 


			□ Aprendizaje continuo. 


			□ Solución de problemas complejos. 


			□ Pensamiento crítico. 


			□ Creatividad, originalidad e iniciativa. 


			□ Liderazgo e influencia social. 


			□ Utilización de la tecnología: control y monitoreo. 


			□ Diseño y programación de tecnología. 


			□ Resiliencia, tolerancia al estrés y flexibilidad. 


			□ Razonamiento, resolución de problemas e ideación. 


			□ Inteligencia emocional. 


			□ Experiencia de usuario. 


			□ Orientación al servicio. 


			□ Análisis y evaluación de sistemas. 


			□ Persuasión y negociación. 


			 


			También podemos observar como van ganando relevancia todas las habilidades vinculadas a la tecnología, autogestión, resolución de problemas y relaciones humanas. 


			La organización del siglo XX se caracterizaba por estar integrada por empleados productivos cuyo trabajo estaba predeterminado y cuya contribución se podía medir utilizando criterios objetivos de productividad. Esto permitía definir estándares de rendimiento y comparar al empleado con ellos para determinar si su contribución a la compañía era alta, media o baja. 


			Por el contrario, la organización del siglo XXI integra una gran mayoría de empleados de valor añadido, cuyo trabajo es más difícil de definir, ya que se describe en términos del valor añadido que esperas que generen para la organización, y que se caracterizan por: 


			 


			□ Tienen una alta orientación al propósito y al largo plazo. 


			□ Necesitan claridad en lo que la organización requiere de ellos a largo, medio y corto plazo; y solicitan feedback constante. 


			□ Realizan un uso efectivo de la tecnología. 


			□ Construyen relaciones en red dentro y fuera de la organización. 


			 


			Los denominados «trabajadores del conocimiento» del siglo XXI requieren un modelo de relación diferente al que se diseñó para los «trabajadores productivos» porque su contribución es distinta, y las empresas deben dar respuesta a esta realidad si quieren atraer y retener el talento que necesitan para hacer realidad su estrategia. 
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			La disrupción tecnológica es una realidad 


			 


			Se acabaron los tiempos en los que había que ver las películas de Star Trek para imaginar el futuro. La realidad supera a la ficción sin duda alguna. Probablemente, cuando este libro se haya publicado, la mayor parte de las referencias que aparecen en el gráfico de la página anterior no parecerán tan innovadoras, aunque seguramente los nanorrobots o la ciberguerra sean más reales de lo que pensamos. 


			 


			La tecnología es, sin duda alguna, el gran acelerador de la transformación que está teniendo lugar en el mundo organizativo. Impacta en él desde cuatro perspectivas: 


			 


			1. Innovación organizativa. Para que las empresas compitan de manera efectiva en el siglo XXI no es suficiente con adoptar la tecnología. Desarrollar todo el potencial que nos puede brindar la tecnología a través de la inteligencia artificial o el internet de las cosas requerirá una transformación radical vinculada a nuestra manera de ser, estar y hacer en las compañías. 


			2. Reinvención y aceleración del aprendizaje. El aprendizaje continuo es la clave para asegurar que una organización pueda adaptarse constantemente a una realidad cambiante y aprovechar nuevas oportunidades. Esta habilidad será cada vez más importante en un entorno incierto y que cambia rápidamente. En este contexto la tecnología es un gran aliado porque permite acelerar los procesos de aprendizaje. 
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