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			valor 

			Del lat. tardío valor, -ōris.

			1m. Grado de utilidad o aptitud de las cosas para satisfacer las necesidades o proporcionar bienestar o deleite.

			2m. Cualidad de las cosas, en virtud de la cual se da por poseerlas cierta suma de dinero o equivalente.

			3m. Alcance de la significación o importancia de una cosa, acción, palabra o frase.

			4m. Subsistencia y firmeza de algún acto.

			5m. Fuerza, actividad, eficacia o virtud de las cosas para producir sus efectos.

			6m. Rédito, fruto o producto de una hacienda, estado o empleo.

			7m. Equivalencia de una cosa a otra, especialmente hablando de las monedas.

			8m. Cualidad del ánimo, que mueve a acometer resueltamente grandes empresas y a arrostrar los peligros.

			9m. Persona que posee o a la que se le atribuyen cualidades positivas para desarrollar una determinada actividad. Es un joven valor de la guitarra.

			10m. Fil. Cualidad que poseen algunas realidades, consideradas bienes, por lo cual son estimables.

			Real Academia Española: Diccionario de la lengua española

			

			La crisis consiste precisamente en que lo viejo muere y lo nuevo no puede nacer: en este interregno se producen los fenómenos extraños más diversos.

			–Antonio Gramsci

			Ahora es el momento de comprender más, para que temamos menos.

			–Marie Curie

			Los privilegios producen oportunidades, y las oportunidades confieren responsabilidades. Por tanto, un individuo tiene opciones.

			–Noam Chomsky

			

			A quienes nos precedieron
A quienes nos sucederán

			—

			Todos los datos son del pasado
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			Introducción 
Cuando lo revolucionario es hacer cosas con sentido

			¿Por qué este libro?

			«Es momento de hacer volar por los aires Recursos Humanos y construir algo nuevo».

			Corría el mes de julio de 2015. Este texto, acompañado de un dibujo de una bomba con la mecha encendida, ocupaba el centro de la portada del número de aquel mes de la Harvard Business Review. Solo por aquella frase y aquella ilustración daban ganas de comprar la revista. ¿Qué contenido revolucionario se escondería detrás de aquella portada?

			El artículo central llevaba el sugerente título Why We Love to Hate HR… and What HR Can Do About It. Según su autor, el profesor de Wharton Peter Cappelli, a la función de Recursos Humanos le costaba seguir el ritmo al que evolucionaban las estrategias de negocio de las empresas. Sin embargo, según Cappelli, los líderes del área tenían una gran oportunidad de demostrar el valor que Recursos Humanos podía aportar a las organizaciones si hacían bien varias cosas básicas.

			Para empezar, en lugar de esperar a que los dirigentes de la empresa les indicasen qué problemas abordar, Recursos Humanos debería ser quien, de una manera proactiva, mostrase a esos directivos qué temas relacionados con la gestión de personas debían considerar importantes y cuáles no. En segundo lugar, debían proporcionar respuestas eficaces y oportunas a los desafíos concretos a que se enfrentaban sus empresas a corto plazo.

			Además, era esencial que la función aprovechara mejor los datos de los empleados para obtener una comprensión más profunda del capital humano de la organización y su impacto en el negocio. También necesitaba hacer un esfuerzo por convertir las decisiones de talento en decisiones de negocio, empezando por cuantificar sus costes y beneficios.

			Finalmente, era importante que la función fuera capaz de distinguir qué iniciativas podían imponer y cuáles nunca prosperarían sin el respaldo de los líderes de la compañía, para no perder tiempo en programas con pocas probabilidades de salir adelante o tener un impacto.

			Esta era toda la revolución.

			Ya contábamos con que una publicación como la Harvard Business Review no iba a ofrecer a sus lectores una guía para asaltar las estructuras de poder, incumplir políticas y sabotear procesos para colapsar la función de Recursos Humanos en sus empresas, pero, ¿qué menos que algunos consejos a los líderes del área sobre cómo llevar a cabo una «voladura controlada» para evitar quedar atrapados en un derrumbamiento que, según lo que transmitía aquella portada, parecía inminente?

			El caso es que, una década más tarde, los consejos de Cappelli me parecen mucho más revolucionarios de lo que me parecieron entonces. Es la revolución de hacer las cosas con sentido.

			Piénsalo por un momento. Te propongo que pares un minuto y valores en una escala del cero al diez en qué medida en tu empresa (o en una empresa que conozcas bien) la función de Recursos Humanos cumple cada una de las cinco condiciones que el profesor Cappelli planteaba en su artículo:

			•¿Sois vosotros quienes marcáis la agenda en vuestro ámbito de competencia (la gestión de personas)?

			•¿Ofrecéis respuestas eficaces y oportunas a los desafíos a que se enfrenta vuestra empresa en el corto plazo?

			•¿Utilizáis bien los datos para saber más sobre vuestra organización y sus personas?

			•¿Cuantificáis los costes y beneficios de vuestras decisiones?

			•¿Evitáis perder el tiempo en cosas inviables o que no aportan valor?

			

			Ahora pregúntate: ¿cuánto más valor podría haber aportado la función a la organización si desde 2015 la respuesta a estas cinco preguntas hubiera sido un sí rotundo? ¿Cómo de diferente sería hoy la organización?

			Siempre es arriesgado generalizar, pero, cuando observo a mi alrededor, veo que muchos profesionales del área vivís atrapados en una espiral de urgencias, cambios de prioridades, reuniones superfluas y un sinnúmero de inputs que compiten por vuestra atención. Hacéis muchas cosas, tantas que vuestra agenda a veces es una verdadera pesadilla, pero la cuestión no es cuántas cosas hacéis, sino si hacéis las cosas correctas, en el momento correcto y de la manera correcta. El problema es que es muy difícil que ni siquiera os planteéis estas preguntas mientras corréis de un lado a otro como pollos sin cabeza.

			Para navegar las complejidades de nuestro tiempo es imprescindible que prestemos atención y hagamos un esfuerzo por comprender qué nos está pasando, pero difícilmente lo conseguiremos corriendo desorientados, ni en ese estado continuo de saturación informativa y fatiga física, mental y emocional que nos provoca la vorágine en que vivimos inmersos. Es cierto que no es un mal exclusivo de las áreas de Recursos Humanos sino una epidemia extendida en el mundo corporativo, pero que los profesionales de la función sufráis este mal supone un doble problema. Por supuesto, es un problema para quienes lo sufrís en primera persona, pero también puede ser un problema para vuestras organizaciones. En principio, Recursos Humanos debería liderar la respuesta de la empresa frente a una situación que afecta negativamente al bienestar, la salud y la productividad de sus trabajadores, pero para eso los profesionales del área necesitáis ser los primeros en sacar la cabeza del maremágnum en que muchos estáis sumidos.

			Si no conseguís parar y pensar, es complicado que imaginéis nuevas hipótesis, logréis separar la señal del ruido, toméis buenas decisiones y, en último término, aportéis un valor diferencial a vuestras organizaciones. Ante la dificultad de interpretar las numerosas señales —a menudo contradictorias— que recibís del entorno, es fácil que acabéis copiando soluciones que ya están utilizando otras organizaciones que tomáis como referentes, sin pensar que esas soluciones no tienen por qué funcionar igual de bien en vuestras empresas; o que caigáis deslumbrados por el brillibrilli de la última moda en el mundo del management.

			Esto es para lo que me gustaría que sirviese este libro al que te doy la bienvenida. Para ayudaros a las personas que trabajáis en Recursos Humanos a parar y pensar. ¿Dónde estamos? ¿Adónde vamos? Unas preguntas respecto al presente y el futuro de la función que es muy posible que ya se estén haciendo algunas personas en vuestras organizaciones. ¿Dónde están estos de Recursos Humanos? ¿Dónde se han metido? ¿Adónde van?

			Sea cual sea el rol que juegues en la función, espero que el libro te dé ideas para contribuir a que el área de Recursos Humanos o Personas (en adelante utilizaré de manera indistinta ambos términos) aporte más valor a tu empresa y te ayude a abordar desde nuevas perspectivas y con pensamiento crítico algunos temas sobre los que a veces no pensamos lo suficiente. Por ejemplo, ¿Para qué cambiarle el nombre al departamento si vamos a seguir haciendo lo mismo? ¿Qué sentido tiene implantar un nuevo enfoque de gestión si la tecnología que lo hace posible no está suficientemente madura o puede cambiar mañana? ¿Está equilibrado el tiempo que dedicamos a explorar, aprender y reflexionar y el que dedicamos a sacar adelante nuestro trabajo del día a día en un mundo que no para de cambiar?

			Estructura del libro

			¿De dónde venimos?

			En busca de señales y tendencias que indiquen cuál puede ser el futuro de Recursos Humanos, en la primera parte del libro examinaremos la evolución de la función desde su origen hasta la época actual. En el primer capítulo veremos cómo esta área funcional, un invento de principios del siglo XX, se desarrolló durante sus primeros cien años de vida a medida que los departamentos conocidos primero como de Personal y luego como Recursos Humanos fueron asumiendo nuevas responsabilidades como consecuencia de una serie de cambios en el entorno que transformaron de manera profunda el mundo de la empresa y del trabajo, y de la evolución que, en paralelo, iban experimentando disciplinas como la ingeniería industrial, la psicología, la gestión empresarial, la economía o el derecho. 

			Pero la historia no acaba aquí. Aunque para las áreas de Recursos Humanos de algunas compañías es como si el tiempo se hubiera parado con el cambio de siglo o incluso antes, en otras empresas la función ha seguido evolucionando. Así, algunas compañías han vaciado la función de determinadas tareas que tradicionalmente caían dentro de su ámbito de competencia a través de su automatización, externalización, devolución a los managers o delegación en los empleados. Sin embargo, también hay empresas donde la función ha ganado relevancia y donde la alta dirección entiende que su aportación es esencial para la competitividad y el éxito estratégico de la compañía.

			¿Qué futuro le espera entonces a Recursos Humanos? Una posibilidad es que la función se acabe diluyendo en el sistema operativo de las compañías, cada día más tecnificado, pero también podría tener por delante una oportunidad única de jugar ese papel estratégico que durante mucho tiempo ha reivindicado. Todo dependerá del valor que sea capaz de aportar a las organizaciones en un escenario radicalmente diferente al que marcó su nacimiento y desarrollo en el pasado siglo.

			Roles y habilidades de Recursos Humanos para el siglo XXI

			En el segundo capítulo nos centraremos en cómo han evolucionado los roles y las habilidades que las empresas demandan de sus profesionales de Recursos Humanos. Para ello, analizaremos los resultados de las cinco últimas rondas del Human Resources Competency Study (HRCS), realizadas por la Universidad de Michigan y la consultora RBL entre 2002 y 2021. Veremos que las empresas tienden a dar menos importancia a lo que los profesionales de la función saben hacer y más a lo que realmente hacen, pero, sobre todo, a su capacidad de tener un impacto en la organización. 

			Las organizaciones esperan que los profesionales del área participéis de manera más activa en la definición y ejecución de estrategias de negocio, y que impulséis una gestión de personas más basada en evidencias, aprovechando el mayor volumen de datos disponible y la capacidad de las nuevas soluciones tecnológicas para explotar estos datos. También os piden que construyáis relaciones de calidad con los managers de línea, unos actores clave en el ámbito de la gestión de personas, particularmente en un contexto que requiere respuestas rápidas y próximas al terreno. Asimismo, veremos que hoy en día los profesionales del área necesitáis desarrollar una visión sistémica para manejar situaciones complejas, para lo cual debéis prestar más atención a los cambios del entorno y, en particular, a las tendencias emergentes en el mercado de trabajo, pero sin perder nunca de vista lo que sucede dentro de la organización. Aunque tal vez lo más destacable sea la constatación de que el impacto de la función en los resultados de negocio no depende tanto de las habilidades ni del desempeño individual de sus profesionales como de la capacidad colectiva del área para dar respuesta a los desafíos concretos a que se enfrenta la empresa, aportar valor a sus stakeholders, ganarse su confianza, y contribuir a la construcción de las capacidades organizativas de las que depende su éxito estratégico.

			Nuevas formas de organizar la función

			Ante este descubrimiento de que el comportamiento colectivo del área tiene más impacto en los resultados del negocio que la suma del desempeño individual de sus profesionales, y entendiendo que las estructuras organizativas de las empresas son artefactos que condicionan los comportamientos grupales, en el tercer capítulo analizaremos los nuevos modelos de organización para la función —que en los últimos años varias firmas de consultoría han planteado como alternativa a la tría clásica de HR Business Partners, centros de excelencia y unidades de servicios compartidos—, y destilaremos varios principios de diseño organizacional comunes a estas nuevas propuestas. 

			En primer lugar, estos nuevos diseños buscan un mayor alineamiento entre la estructura organizativa de la función, la estrategia de negocio y las particularidades de los mercados donde compite la empresa. Para ello, algunas de estas propuestas ofrecen un catálogo de arquetipos aplicables en distintos escenarios, mientras que otras aportan principios y criterios para el diseño de una organización de Recursos Humanos a la medida de la situación y las necesidades concretas de cada compañía. 

			

			Un segundo aspecto común de estos modelos es que tratan de favorecer respuestas ágiles y una reasignación rápida de capacidades y recursos ante nuevas necesidades difíciles de anticipar. El tercer rasgo de estos nuevos diseños organizativos es una mayor apertura y colaboración. En esta línea, varios de ellos propugnan la eliminación de los silos que pueden apartar a Recursos Humanos del resto de la organización, pero también de los que puedan existir dentro de la propia función. Además, defienden una mayor participación de profesionales que no pertenecen a la función —y a veces ni siquiera a la organización— en proyectos y procesos de gestión de personas, una tendencia que también se ve reflejada en un mayor empoderamiento de managers y empleados. 

			En cuarto lugar, en la mayoría de estos nuevos modelos la tecnología destaca como un elemento clave de la arquitectura de recursos de la función. Finalmente, detectamos una tendencia hacia una mayor adaptabilidad y heterogeneidad de las estructuras organizativas de las áreas de Personas para dar respuesta a las distintas necesidades que pueden tener diferentes grupos de trabajadores, de manera que la función puede organizarse de diferentes formas en distintas unidades de negocio de la empresa, o incluso crear unidades específicas para gestionar determinados segmentos estratégicos de talento.

			Dónde estamos

			Cerraremos la primera parte del libro con el capítulo cuarto, donde repasaremos los resultados de un sondeo que hicimos en Future for Work Institute en el que más de 1000 profesionales de Recursos Humanos compartisteis vuestra visión del presente y el futuro de la función en vuestras empresas. Una primera cosa que nos llamó la atención fue la práctica unanimidad entre los participantes sobre cuál debería ser el futuro del área en vuestras compañías. Este consenso podía ser resultado de un proceso de groupthink, pero también revelar la existencia de unos principios comunes para el desarrollo de la función, consecuencia de una serie de cambios en el macroentorno, en el mercado de trabajo, y en las dinámicas empresariales que afectan a la mayoría de los empleadores.

			Por otro lado, las diferencias entre ese futuro preferible y cómo los participantes valorabais la situación actual de la función en vuestras compañías nos revelaban cuatro asignaturas pendientes comunes a muchas empresas. En primer lugar, muy pocos participantes considerabais Recursos Humanos una función ágil y poco burocrática. En segundo lugar, la mayoría sentíais que no conseguíais sacarle partido a las oportunidades que os ofrecían los avances tecnológicos. En tercer lugar, percibíais la necesidad de hacer un mejor uso de datos y analíticas en la toma de decisiones. La cuarta asignatura pendiente tenía que ver con que en muchas empresas Recursos Humanos todavía se centraba más en los procesos que en la aportación de valor. Finalmente, aunque de manera indirecta, el sondeo revelaba una quinta área de mejora en forma de importantes diferencias de opinión entre directivos y no directivos sobre la situación actual de la función en vuestras empresas, unas discrepancias que eventualmente podían interferir en el desempeño colectivo del área y, en consecuencia, en su impacto en los resultados de negocio.

			Los retos de ser una función estratégica

			En la segunda parte del libro examinaremos en detalle cinco desafíos a que se enfrentan las áreas de Personas en muchas compañías y que representan otras tantas oportunidades para aportar valor y moldear el futuro de la función. Para empezar, en el capítulo cinco analizaremos cómo, en un entorno de crisis múltiples e inestabilidad constante, la función se enfrenta al desafío y la oportunidad de evolucionar hacia un papel más estratégico. Una oportunidad que puede aumentar a medida que se generaliza el uso de soluciones de inteligencia artificial en las empresas, ya que la accesibilidad y el efecto igualador de esta tecnología puede hacer que las personas se conviertan en el factor que más las puede diferenciar de sus competidores y (ahora sí) en su activo más valioso.

			En relación con qué es lo que determina que una función sea o no estratégica, veremos que a menudo asociamos la condición de estratégica de la función a su grado de participación en la ejecución del plan estratégico de la empresa, olvidándonos de que para ser de verdad estratégicos necesitamos algo más: pensamiento estratégico, lo cual significa anticipar, imaginar qué puede suceder en el futuro, para después decidir qué hacer ante esos posibles escenarios. Solo entonces estaremos en disposición de hacer planes, es decir, pensar cómo y cuándo vamos a hacer eso que hemos decidido hacer, y aquí argumentaremos por qué es recomendable que las áreas de Personas de las empresas tengan su propia estrategia. Finalmente, exploraremos cómo la complejidad, el modelo de negocio, las características de los trabajadores y la realidad de los mercados laborales donde compite cada compañía modulan el potencial de la función para tener un impacto en su estrategia de negocio.

			Los retos del trabajo del conocimiento

			En el sexto capítulo examinaremos cómo Recursos Humanos puede contribuir al éxito estratégico de muchas empresas adaptando sus sistemas de gestión de personas a las peculiaridades de los denominados trabajos del conocimiento. Además de ser cada vez más comunes en las organizaciones, son trabajos complejos, por lo que, en general, son más difíciles de gestionar. Su complejidad también hace que el desempeño de las personas que los realizan sea más variable que el de las personas con trabajos rutinarios, con lo que es más crítico acertar en los procesos de selección y crear contextos laborales que favorezcan que esas personas den lo mejor de ellas en su trabajo. Asimismo, es importante crear y mantener entornos de aprendizaje continuo, un factor clave no solo para la productividad sino también para la empleabilidad, la atracción y la vinculación de esta clase de trabajadores. Todo esto en un contexto de guerra por el talento, donde muchas empresas reconocen tener dificultades para atraer y construir relaciones duraderas con este tipo de profesionales.

			Los trabajos del conocimiento, además, suelen encajar mal en las estructuras, métodos y sistemas de control tradicionales de las empresas, muchos de ellos pensados para gestionar unos trabajos y unos trabajadores muy diferentes. Por este motivo, cada día más empresas deciden experimentar nuevas fórmulas para aprovechar el potencial de esta clase de trabajadores, como sistemas para capturar su conocimiento, para que no se pierda cada vez que una de estas personas deja la empresa; modelos de organización del trabajo flow-to-work, al estilo de los que utilizan desde hace años muchas firmas de servicios profesionales, donde a las personas se las clasifica por niveles de conocimientos y habilidades que les cualifican para participar en determinados proyectos; o mercados internos de talento que hacen posible un emparejamiento rápido de las capacidades de las personas con proyectos, puestos vacantes y otras oportunidades de carrera. Terminaremos el capítulo examinando los retos y oportunidades que os plantea a los profesionales de la función otro fenómeno directamente asociado al incremento en la demanda de trabajadores del conocimiento: el auge del trabajo freelance.

			Los retos de compartir la gestión de personas con los managers

			En el capítulo siete exploraremos un tercer desafío: el reparto de roles y responsabilidades en materia de gestión de personas con los managers de línea. Desde hace años, observamos un proceso de «devolución» por el que los managers asumen un rol más activo en este ámbito. En este contexto, las nuevas formas de trabajo, como el teletrabajo o los métodos ágiles y las estructuras basadas en equipos autónomos, plantean nuevos retos para estos líderes, que deben actuar como conectores entre sus equipos y diversos stakeholders, además de facilitar el alineamiento de los objetivos del grupo con la estrategia de negocio. 

			Otro aspecto destacable es el impacto de los managers en la experiencia de los empleados, dada su capacidad de influir en las emociones de las personas de sus equipos y, por consiguiente, en su vínculo con la organización y su desempeño. Los managers, además, juegan un rol esencial identificando y respondiendo a las necesidades individuales de los empleados, así como en la creación de un ambiente de seguridad psicológica en sus equipos, dos aspectos centrales cuando se trata de gestionar equipos diversos. Asimismo, hablaremos de su papel clave en los procesos de transformación, al actuar como mediadores entre la estrategia y la operativa, y por su influencia en las interpretaciones que las personas hacen de los cambios que experimenta la organización y su entorno, algo fundamental no solo para el éxito de estas iniciativas, sino también para la configuración de la cultura de la empresa.

			Entre los desafíos que este proceso de «devolución» plantea a las áreas de Personas de las empresas destacaremos dos. Por una parte, hace falta que los managers estén adecuadamente capacitados y equipados para asumir estas responsabilidades. Por otra, es necesario encontrar fórmulas para asegurar la coherencia de las decisiones y comportamientos de los distintos managers sin caer en una burocratización excesiva. En este sentido, la llegada de la inteligencia artificial al mundo del trabajo es una gran oportunidad para rediseñar los roles de estos líderes, liberarles de tareas rutinarias e incrementar el valor que aportan desde su responsabilidad más importante: la gestión de personas.

			Los retos de la inteligencia artificial

			En el capítulo octavo profundizaremos en los desafíos que los avances en el campo de la inteligencia artificial plantean a los profesionales de la función. Ante las disrupciones que está provocando este cambio tecnológico, las áreas de Personas de las empresas necesitan proporcionar a sus organizaciones instrumentos que posibiliten cambios de rumbo rápidos cuando así lo exigen las circunstancias. Por ejemplo, sistemas de establecimiento de objetivos dinámicos, mecanismos que favorezcan el aprendizaje continuo, o herramientas que faciliten una asignación ágil de los conocimientos y habilidades de las personas a las tareas donde pueden aportar más valor en cada momento. También pueden contribuir con el diseño de estructuras retributivas flexibles, capaces de adaptarse a los vaivenes que pueden producirse en los salarios de mercado de ciertos perfiles, o con la adopción de medidas defensivas para proteger a determinados empleados frente a los cantos de sirena que pueden llegarles de otras empresas. 

			La IA, además, hace posibles nuevas soluciones de autoservicio, permite que los profesionales del área se centren en actividades de mayor valor añadido, contribuye a decisiones sobre personas mejor informadas y de mayor impacto, e incluso puede favorecer la adopción de nuevos modelos organizativos para la función, más abiertos y dinámicos. No obstante, el principal motivo por el que los líderes de la función necesitan prestar atención a esta nueva tecnología no es tanto por su capacidad de automatizar y agilizar ciertos procesos de gestión de personas, como por su potencial para transformar los trabajos de muchas personas. Aquí, desde Recursos Humanos se puede preparar a los empleados para los cambios que se avecinan, fomentar una cultura del aprendizaje continuo y desarrollar métodos de evaluación que distingan la contribución humana de la aportación de la IA. También se puede aportar valor facilitando transiciones no traumáticas para los empleados afectados por posibles reestructuraciones, o rediseñando ciertos roles para aprovechar mejor las capacidades que nos hacen únicos a los humanos. 

			

			Por último, las empresas deberían reflexionar sobre en qué medida la manera en que incorporan la IA en sus organizaciones contribuye a una prosperidad y bienestar compartidos, un reto ante el que las áreas de Personas tienen la oportunidad de erigirse en unas defensoras comprometidas de un uso ético y socialmente responsable de esta nueva tecnología.

			Los retos de una sociedad diferente

			Ya en la recta final, en el noveno capítulo, examinaremos los desafíos que algunos cambios que está experimentando la sociedad plantean para la gestión de las personas en las organizaciones. La sociedad ha cambiado y los ciudadanos (sobre todo las nuevas generaciones, aunque no solo) esperan otras cosas de las empresas, empezando por aquellas con las que muchas personas habitualmente tienen más relación: sus empleadores. Por ejemplo, estamos en un momento en el que, de la misma manera que los consumidores prestamos cada vez más atención a la sostenibilidad de las marcas que compramos y los inversores dan cada vez más importancia al cumplimiento de criterios ESG a la hora de valorar operaciones de inversión, empleados y candidatos tienen más en cuenta en sus decisiones de carrera el impacto social y medioambiental de las organizaciones para las que trabajan, o para las que podrían trabajar.

			Ante esta evolución de los valores sociales, cada día más empresas deciden asumir su responsabilidad por su impacto total en el mundo y actuar en consecuencia. En algunos casos lo hacen por convicción, en otros por obligación. De cualquier manera, son buenas noticias. Y también lo son para las áreas de Personas. La evolución hacia modelos empresariales más sostenibles y socialmente responsables plantea la necesidad de abordar, desde una nueva perspectiva, el cuidado de la parte de la sociedad con que las empresas tienen mayor relación: sus empleados. Por ejemplo, las empresas necesitan gestionar el desafío del bienestar de sus empleados desde una perspectiva holística que equilibre los aspectos prácticos y emocionales del liderazgo y facilite la construcción y mantenimiento de una fuerza de trabajo resiliente, comprometida y productiva, y aquí desde Recursos Humanos se puede aportar mucho. También veremos cómo muchas personas, ante el vacío que les han dejado otras instituciones en las que sienten que ya no pueden confiar, buscan en sus empleadores un refugio de confianza. Asimismo, hablaremos del importante rol que los profesionales del área pueden jugar ayudando a las personas de sus organizaciones, particularmente aquellas con un mayor nivel de engagement, a distanciarse psicológicamente de sus trabajos para que puedan mantener sus niveles de energía y dedicación en unos entornos laborales altamente exigentes.

			Cerraremos el capítulo analizando cómo estos cambios que ha experimentado la sociedad no solo están cambiando lo que las personas esperan de sus empleadores, sino también el lugar que el trabajo ocupa en sus vidas. En concreto, cómo la conciliación entre vida y trabajo se ha convertido en una condición innegociable para muchas personas a la hora de elegir un empleo, y por qué los profesionales de Recursos Humanos deben tener muy presente esta circunstancia en sus decisiones.

			Forjando el futuro

			El libro concluye con una llamada a los profesionales del área de Personas que desean aportar valor a sus organizaciones en un escenario convulso como el actual, donde la sensación de vivir en un estado de crisis permanente, la elevada incertidumbre, la competencia de los medios digitales para secuestrar nuestra atención, la abundancia de información falsa, la necesidad de adaptación continua a un mundo en constante cambio, se están cobrando un peaje en la salud y el bienestar de mucha gente. 

			En el ámbito laboral, con frecuencia hay que sumar prioridades contradictorias, poca claridad sobre las tareas a realizar, falta de feedback y reconocimiento, sobrecarga de trabajo, problemas a los que nunca nos hemos enfrentado antes, procedimientos a los que no encontramos mucho sentido, poca autonomía y recursos para cambiar las cosas y, por si todo esto fuera poco, los efectos de una paranoia de la productividad que hace que muchos líderes desconfíen del rendimiento laboral de sus equipos o, simplemente, si están trabajando todo el tiempo que deberían trabajar. Una obsesión que, como reacción, ha dado pie a un teatro de la productividad que hace que las personas pasen más tiempo del que deberían delante de sus ordenadores, para evitar que sus jefes y colegas piensen que no están trabajando lo suficiente, y que, en cierta manera, convierte esta paranoia en una profecía autocumplida.

			

			Por otro lado, como nos han dicho miles de veces que en una situación de caos lo último que debemos hacer es quedarnos paralizados, sentimos que necesitamos hacer algo, lo que sea. Así que hacemos y hacemos, convencidos de que lo importante es no quedarnos parados, sino hacer cosas, muchas cosas. Intentamos hacer cada vez más, y que nuestros equipos hagan más, y, al final, esto deriva en un estado de hiperfatiga del que tenemos preocupantes evidencias en forma de aumentos de las tasas de absentismo y rotación, y de los casos de estrés, ansiedad, depresión y burnout entre los trabajadores. Nos olvidamos de que para navegar las complejidades de nuestro tiempo es imprescindible que prestemos atención y hagamos un esfuerzo por comprender lo que nos está pasando.

			¿Dónde estamos? ¿Adónde vamos?

			Son dos preguntas clave para orientar esta necesaria reflexión. Parecen sencillas, pero las respuestas no siempre son evidentes. Requieren tiempo y espacio para pensar, algo que a menudo se posterga en el estado de confusión y emergencia continua que se respira en muchas organizaciones. Necesitamos parar. Parar y pensar, pero no de cualquier manera. Por esta razón, el libro concluye con una invitación a los profesionales del área de Personas para que prioricen el desarrollo de su pensamiento crítico y lo empleen de manera sistemática ante las nuevas situaciones y dilemas a que se enfrentan hoy en día.

			¿Comenzamos?

			Primera parte 
¿Quiénes somos? 
¿De dónde venimos?

			Capítulo 1 
Recursos Humanos: 
un invento del siglo XX

			Como les sucede a todos los sistemas complejos, la historia de las instituciones condiciona su comportamiento presente y futuro. Por esta razón, en este primer capítulo examinaremos cómo surgió y evolucionó el área de Recursos Humanos en las empresas en el siglo XX. 
 
Los orígenes de la función pueden retrotraerse a los welfare workers, que surgieron en algunas empresas en el siglo XIX para velar por la seguridad y salud de los trabajadores, pero el primer departamento de personal del que se tiene noticia se remonta a 1901, cuando la empresa National Cash Register Company decidió crear una unidad organizativa para gestionar las reclamaciones, despidos y seguridad de sus trabajadores, y garantizar el cumplimiento de las nuevas leyes que aparecían en aquella época en el ámbito laboral. 
 
En los años posteriores, la mayor parte de compañías de cierto tamaño introduciría en sus organigramas departamentos de este tipo que, poco a poco, fueron asumiendo nuevas responsabilidades como consecuencia de una serie de cambios en el entorno que transformaron de manera profunda el mundo de la empresa y del trabajo, y de la evolución que iban experimentando disciplinas como la ingeniería industrial, la psicología, la gestión empresarial, la economía y el derecho.

			El siglo XX: un siglo convulso

			Comenzaremos haciendo un repaso, década a década, de los principales acontecimientos que, directa o indirectamente, marcaron la evolución de la función durante sus primeros 100 años de vida.

			

			1901-1910

			El siglo había comenzado en plena ebullición de los movimientos obreros. En aquellos años, las protestas de los trabajadores, cada vez mejor organizados, dejan en evidencia la necesidad de regular nuevos aspectos de las relaciones de trabajo para apaciguar el clima de conflictividad social que se vive en las calles. 

			Lo que sucede en Francia es un buen ejemplo. En 1906, se producen en ese país más de mil trescientas huelgas, el poder de la Confederación General del Trabajo (CGT) crece y el gobierno se da cuenta de que necesita tomar cartas en el asunto. Tal es la gravedad de la situación que el presidente, Georges Clemenceau, decide crear el Ministerio de Trabajo y Previsión Social (Ministère du Travail et de la Prévoyance Sociale) para atender unos temas que hasta la fecha habían sido gestionados desde una secretaría del Ministerio de Comercio. La creación de esta cartera es seguida de una intensa actividad normativa, de la que surgen leyes que otorgan a las mujeres el derecho a disponer de su sueldo, obligan a los empleadores a pagar regularmente los salarios en moneda de curso legal y regulan las pensiones de trabajadores y campesinos. Entre todas, la más destacable es la ley de 28 de diciembre de 1910, que aprueba el primer libro del Code du Travail, un corpus jurídico donde se recopilan la mayoría de las normas laborales establecidas en Francia desde mediados del siglo XIX, que será tomado como referencia por los legisladores de muchos otros Estados.

			1911-1920

			La segunda década del siglo también fue intensa en acontecimientos. En 1911, Frederick W. Taylor publica su libro Principles of Scientific Management donde argumenta las ventajas de aplicar el método científico a la gestión empresarial y, más en concreto, a la organización del trabajo. 

			En 1913, se funda en Reino Unido la Welfare Workers’ Association, que podríamos considerar la primera asociación de profesionales del ramo. En 1915, Uruguay se convierte en el primer país en establecer por ley una jornada laboral máxima de ocho horas. No obstante, los dos acontecimientos que más marcaron esta década fueron la Primera Guerra Mundial y la Revolución Soviética. La Gran Guerra es el escenario donde se empiezan a utilizar pruebas psicométricas a gran escala, entre otras los famosos Test Army Alfa y Test Army Beta, para determinar la idoneidad de oficiales y soldados, dando un impulso determinante a una disciplina —la psicotecnia— cuya primera conferencia internacional se celebrará en Ginebra en 1920. 

			Aunque, tal vez, la principal consecuencia del conflicto para el mundo del trabajo es la creación en 1919 de la Organización Internacional del Trabajo (OIT), en el marco de la entonces recién creada Sociedad de Naciones. Conscientes de la importancia de la justicia social como fundamento para una paz universal y permanente, con la Revolución Rusa todavía caliente y con posibilidades de extenderse a otras naciones, la OIT nace como una organización tripartita, única en su género, en la que están representados gobiernos, empleadores y trabajadores. Además de responder a la convicción de que la justicia social es fundamental para el logro de la paz en el mundo, la constitución de la OIT es también un reflejo de la cada vez mayor interdependencia económica y de la necesidad de cooperación para conseguir una igualdad entre las condiciones de trabajo en los distintos países. Entre las áreas susceptibles de mejora mencionadas en el documento de constitución de esta organización se incluyen temas como la reglamentación de las horas de trabajo y de la contratación de mano de obra, la prevención del desempleo, la necesidad de salarios dignos, la protección de los trabajadores contra enfermedades o accidentes laborales, la protección de mujeres, niños y jóvenes, la pensión de vejez e invalidez, la protección de los intereses de los trabajadores empleados en el extranjero, el reconocimiento de los principios de igualdad de retribución a igualdad de trabajo y de libertad sindical, y la organización de la formación profesional y técnica.

			1921-1930

			En 1921, Charles Samuel Myers, un médico británico que había servido como psicólogo en el ejército durante la Gran Guerra, funda en Reino Unido el National Institute of Industrial Psychology (NIIP), una organización sin ánimo de lucro para promover la aplicación de la ciencia de la psicología en los ámbitos de la industria y del comercio. 

			

			En Estados Unidos la población crece y se concentra en núcleos urbanos, provocando un incremento en la demanda que, a su vez, supone una oportunidad para que las empresas diversifiquen su oferta de productos y se expandan a nuevos mercados. En ese contexto, en 1922, Dupont se convierte en la primera compañía en adoptar una estructura organizativa basada en divisiones semiautónomas para facilitar su estrategia de diversificación. Ese mismo año ve la luz la obra póstuma del sociólogo alemán Max Weber Wirtschaft und Gesellschaft (Economía y sociedad), que incluye su ensayo Burocracia. Para Weber la burocracia es una forma de organización que realza la precisión, la velocidad, la claridad, la regularidad, la exactitud y la eficiencia que se consiguen a través de la división prefijada de las tareas, la supervisión jerárquica, y reglas y regulaciones detalladas. Sin embargo, Weber también señala algunos inconvenientes de este sistema, en particular el riesgo de anquilosamiento por la tendencia de quienes ostentan el poder a intentar preservarlo a toda costa, su falta de flexibilidad ante situaciones que se apartan de la norma, y las limitaciones que representa para la libertad humana. 

			Dos años después, en 1924, en Cicero, Illinois, se inician los experimentos Hawthorne, inicialmente destinados a determinar la influencia que ejerce la iluminación sobre la productividad de los trabajadores, pero que revelarán que hay otros factores, de naturaleza relacional, que influyen más en el desempeño laboral de las personas. 

			En 1926, en España, se aprueba el Código de Trabajo, en cuyo libro primero se recoge la primera regulación sistemática de las relaciones entre trabajadores y sus empleadores. 

			La década se despedirá con las terribles consecuencias en el empleo del crack bursátil de 1929.

			1931-1940

			Todavía aturdidos por el impacto de la Gran Depresión, el mundo entra en los años treinta. En Europa, movimientos obreros de ideología marxista y movimientos antagónicos de corte fascista tratan de capitalizar el malestar de los trabajadores. En 1936, Kurt Lewin, alemán de origen judío emigrado a Estados Unidos, padre de la psicología social y uno de los primeros autores en estudiar las dinámicas de los grupos humanos y el desarrollo de las organizaciones, publica Principles of Topological Psychology. Lewin argumenta que ni las tendencias innatas ni la experiencia vital de las personas por sí solas pueden explicar la personalidad y el comportamiento de los seres humanos, sino que estos son resultado de la interacción de dos factores: la persona y su entorno. 

			El año siguiente, en 1937, Ronald H. Coase publica su artículo The Nature of the Firm, donde argumenta que las empresas existen porque, al imponer la colaboración entre sus miembros, permiten reducir los costes de transacción en que incurriríamos si toda la actividad económica estuviese sujeta a un mecanismo de precios de mercado y para cada transacción necesitásemos identificar los contratistas más adecuados, proporcionarles la información necesaria, negociar las condiciones, establecer sistemas de control, etc. 

			Un año más tarde, en 1938, Chester Barnard publica The Functions of the Executive, según la Academy of Management el segundo libro de gestión empresarial más influyente de la historia después del antes mencionado The Principles of Scientific Management, de F.W. Taylor. Barnard resume el papel de los ejecutivos en las organizaciones en cuatro grandes funciones: a) establecer y mantener un sistema de comunicación, b) asegurar servicios esenciales para la actividad de los demás miembros de la organización, c) formular propósitos y objetivos de la organización y d) gestionar las personas y asegurar que hacen sus trabajos. Particularmente sugerente, por lo avanzado para su tiempo, es el significado que Barnard da al término eficiencia, que define como «el grado en que una organización es capaz de satisfacer los motivos de sus personas». 

			En la España franquista, ese mismo año, se promulga el Fuero del Trabajo y se crean la Inspección de Trabajo y los Sindicatos Verticales. 

			1941-1950

			La década de los años cuarenta está marcada por la Segunda Guerra Mundial. En Estados Unidos, como respuesta a las necesidades de las fuerzas armadas, se crean baterías de aptitud múltiple o pruebas diferenciales como el test de Chicago de Aptitudes Mentales Primarias (PMA), que permiten la evaluación de funciones específicas y la clasificación de personal para tareas especializadas como pilotos u operadores de radio. Entre otros instrumentos, destacan la Aircrew Classification Battery, el Army General Classification Test (AGCT) y el Armed Forced Qualification Test (AFQT). 

			En 1943, en pleno conflicto, el psicólogo norteamericano Abraham Maslow publica su famoso artículo A Theory of Human Motivation, donde plantea que las personas tienen diferentes tipos de necesidades que se organizan conforme a una jerarquía. Según su teoría, aunque todos aspiramos a satisfacer necesidades superiores (autorrealización), solo las atendemos una vez que hemos satisfecho las necesidades inferiores (fisiológicas, seguridad, afiliación y reconocimiento). 

			El año siguiente, la OIT emite su Declaración de Filadelfia, uno de cuyos principios es que «el trabajo no es una mercancía». Un año más tarde, en 1945, termina la guerra. La Universidad de Cornell crea la NYS School of Industrial and Labor Relations. Es la primera escuela universitaria dedicada a nuestra disciplina. El año siguiente, Viktor Frankl publica en Austria la primera edición de El hombre en busca de sentido. Otro hito en esta década es la fundación en 1948 de la American Association of Personnel Administration (ASPA), que con el tiempo se convertirá en la Society for Human Resource Management (SHRM). Ese mismo año se aprueba la Declaración Universal de Derechos Humanos, que en su artículo 23 establece:

			Toda persona tiene derecho al trabajo, a la libre elección de su trabajo, a condiciones equitativas y satisfactorias de trabajo y a la protección contra el desempleo. Toda persona tiene derecho, sin discriminación alguna, a igual salario por trabajo igual. Toda persona que trabaja tiene derecho a una remuneración equitativa y satisfactoria, que le asegure, a ella y a su familia, una existencia conforme a la dignidad humana y que será completada, en caso necesario, por cualesquiera otros medios de protección social. Toda persona tiene derecho a fundar sindicatos y a sindicarse para la defensa de sus intereses.

			1951-1960

			Los años cincuenta traen consigo nuevos métodos e instrumentos para gestionar el capital humano de unas organizaciones cada día más complejas. Las empresas tienen dificultades para cubrir un número creciente de vacantes, consecuencia de la reindustrialización, los avances tecnológicos y las secuelas de la todavía reciente contienda en la demografía de los países implicados en el conflicto. 

			En 1951, Hay Group introduce sus guide charts, una herramienta para valorar y comparar puestos de trabajo en función de la dificultad de los problemas a resolver y la responsabilidad y las competencias requeridas. En 1953, Gardner Heidrick y John E. Struggles fundan Heidrick & Struggles, considerada por muchos la primera firma de headhunting en el sentido que actualmente damos a este término. El año siguiente, Peter Drucker publica The Practice of Management, donde introduce la gestión por objetivos (MBO), un método para ejecutar los planes estratégicos de las empresas a través de la formulación de objetivos, la asignación prudente de recursos, la priorización de esfuerzos, la medición del desempeño, el feedback en tiempo real, la comunicación y el empoderamiento de los empleados. 

			En 1957, el Tratado de Roma establece el libre movimiento de trabajadores entre los países miembros de la Comunidad Económica Europea, que por aquel entonces eran la República Federal Alemana, Bélgica, Francia, Italia, Luxemburgo, y los Países Bajos. En 1958, el mismo año en que en España se promulga la Ley de Convenios Colectivos, E. Wight Bakke, director del Labor and Management Center de la Universidad de Yale, publica el informe The Human Resources Function. Es la primera vez que alguien usa el término Recursos Humanos en su acepción actual. Un año más tarde, en 1959, el psicólogo norteamericano Frederick Herzberg publica The Motivation to Work, donde presenta su teoría según la cual satisfacción e insatisfacción laboral no son los extremos de un mismo continuo, donde a medida que una aumenta la otra disminuye, sino fenómenos independientes relacionados con la presencia o ausencia de factores diferentes. Herzberg argumenta que la satisfacción laboral está asociada a factores que tienen que ver con los logros, el reconocimiento, la responsabilidad, el progreso y la propia naturaleza del trabajo, mientras que la insatisfacción en el trabajo tiene que ver con factores relacionados con necesidades de orden inferior. 

			

			El broche a esta década lo pone el profesor del MIT Douglas McGregor con su libro The Human Side of Enterprise (1960), donde explica cómo las creencias de los directivos sobre lo que motiva a las personas influyen en sus estilos de gestión. En concreto, McGregor distingue entre directivos Teoría X y directivos Teoría Y. Los primeros siguen un estilo autoritario, porque creen que, en general, a las personas no les gusta trabajar, eluden sus responsabilidades y necesitan ser controladas. Los directivos Teoría Y, en cambio, tienden a emplear un estilo participativo, ya que su visión de las personas es más optimista y entienden que sus colaboradores pueden ver sus trabajos como retos, involucrarse en la toma de decisiones, asumir sus responsabilidades, y aplicar su iniciativa y creatividad a las tareas que tienen asignadas. 

			1961-1970

			En 1961, el psicólogo norteamericano David C. McClelland publica The Achieving Society. En este libro McClelland formula la teoría de las necesidades aprendidas (Learned needs theory) según la cual las necesidades de cada persona van tomando forma a lo largo del tiempo como resultado de sus experiencias en la vida. Para McClelland existen tres tipos de necesidades motivacionales: logro, autoridad-poder y afiliación, que, combinadas en diferentes proporciones, influyen sobre la motivación y efectividad de las personas en su trabajo. Ese mismo año, los investigadores Ernest Tupes y Raymond Christal publican un artículo titulado Recurrent personality factors based on trait ratings, donde recogen las conclusiones de un estudio en el que identifican cinco factores de la personalidad que muchos consideran el antecedente directo del modelo de los cinco grandes (O.C.E.A.N.). 

			Un año después, en 1962, General Motors se convierte en el primer fabricante de automóviles en utilizar robots industriales al instalar el robot Unimate en su planta de Nueva Jersey. Los sesenta son también una década de reivindicaciones y avances sociales. En 1963, en Estados Unidos se promulga la Equal Pay Act, que prohíbe la disparidad salarial por motivo de sexo, a la que en 1964 seguirá la Civil Rights Act, que generaliza el principio de no discriminación en función de raza, color, sexo, religión o país de origen. Ese año, el profesor norteamericano John F. Mee publica su artículo Matrix Organization, en el que expone un nuevo modelo de estructura organizativa surgida en la industria aeroespacial, donde un trabajador puede tener al mismo tiempo más de un jefe: la llamada organización matricial. También es el año de la publicación de Managerial Behavior: Administration in Complex Organizations, el libro donde el profesor norteamericano Leonard Sayles introduce el concepto de cliente interno. 

			La década concluye con la publicación de dos obras clave de la teoría del liderazgo. La primera es A Theory of Leadership Effectiveness (1967), donde el profesor Fred E. Fiedler plantea un modelo de liderazgo contingente según el cual la efectividad del líder no es resultado de cualidades innatas de la persona, sino que depende del estilo del líder y del grado en que la situación permite al líder ejercer su influencia. La segunda publicación destacada es el ensayo The Servant as Leader (1970), en el que el investigador y consultor norteamericano Robert K. Greenleaf defiende las bondades del líder servidor, un modelo donde el líder no acumula poder, sino que lo comparte, priorizando las necesidades de las personas, y ayudándolas a desarrollarse y rendir al máximo. En 1968, una ola de protestas, de la que el Mayo Francés es el máximo exponente, recorre el mundo. El año siguiente una persona pisará por primera vez la Luna y la red predecesora de Internet, Arpanet, enviará los primeros paquetes de datos.

			1971-1980

			En el ámbito económico, los años setenta son recordados por las dos crisis del petróleo: la de los años 1973-74, consecuencia del embargo de los países exportadores de petróleo a los Estados que apoyaron a Israel durante la guerra del Yom Kippur, y la de 1979, derivada de la revolución iraní y la guerra entre Irán e Irak. 

			En 1973, David C. McClelland, a quien ya conocemos por su teoría de las necesidades aprendidas, publica Testing for competence rather than for intelligence, donde argumenta que, para anticipar las probabilidades de una persona de tener éxito en la vida, en vez de atender al rendimiento académico o a los resultados de pruebas de inteligencia tradicionales, es mejor analizar ciertas habilidades y características de la persona: sus competencias. Un año después, en 1974, David Silver, del MIT, construye el revolucionario Silver Arm, un brazo robótico que genera incrementos en la producción de automóviles de casi un 30% gracias a un nivel de versatilidad y funcionalidad que le permiten ensamblar componentes de pequeño tamaño. 

			En 1976, el profesor norteamericano Douglas T. Hall publica Careers in Organizations, donde habla de una modalidad emergente de carrera profesional a la que denomina carrera proteica, en referencia al dios griego Proteo, que podía cambiar de forma a voluntad. Esta nueva manera de entender la carrera profesional se caracteriza por estar guiada por las necesidades del individuo más que por las de la empresa, por el cambio frecuente y la autodirección. 

			En España, restablecida la democracia después de la muerte de Franco, son tiempos de ajustes entre los que destacan los Pactos de la Moncloa de 1977, que incluyen medidas de contención salarial y la aprobación de un nuevo marco legal para las relaciones laborales. Ese mismo año, el psicoanalista y profesor norteamericano Abraham Zaleznik, en Managers and Leaders: Are They Different?, pone el foco en las diferencias entre managers que buscan la estabilidad y el control y se orientan a los procesos y a la resolución de problemas, y líderes, que toleran el caos y la falta de estructura y que, según Zaleznik, tienen más en común con los artistas, científicos y otros pensadores creativos que con los managers. Otra obra que destacar en este campo es Leadership, del profesor J. M. Burns (1978), en la que este autor diferencia dos tipos de liderazgo: un liderazgo transaccional, donde los líderes se centran en las interacciones entre ellos y con sus seguidores, y un liderazgo transformacional, donde los líderes ponen el foco en las creencias, necesidades y valores de sus colaboradores.

			1981-1990

			A principios de los años ochenta, el ejecutivo Jack Welch introduce en General Electric un sistema de distribución forzada que clasifica a los trabajadores en tres grupos en función de su desempeño: un 20% de A-players, un 70% que funciona adecuadamente y el 10% inferior, que es despedido de manera sistemática. En 1982, Aubrey Daniels acuña el término Performance Management mientras Tom Peters y Robert H. Waterman publican el durante mucho tiempo reverenciado In Search of Excellence, donde examinan ocho rasgos comunes de una selección de compañías que identifican como excelentes: orientación a la acción, cercanía al cliente, fomento de la iniciativa de los empleados, productividad desde las personas, orientación a valores, fidelidad a su negocio central, estructura simple y staff reducido, y dirección central con libertad individual. 

			Son también años de cambios en la estructura económica y el mercado de trabajo de muchos países. Entre 1984 y 1985, Reino Unido vive una huelga masiva de los mineros que paraliza la industria del carbón. En España son los años de la reconversión industrial. En 1985, solo el 9,4% de la población ocupada de los países de la OCDE trabaja en la agricultura, mientras que el 59% lo hace en los servicios. España sigue la misma tendencia hacia la terciarización, pero todavía el 18,3% de las personas ocupadas trabaja en la agricultura y solo el 49,9% en los servicios, a pesar del boom del turismo. 

			Dos años después, en 1987, Dave Ulrich lanza la primera edición del HR Competency Study, una encuesta orientada a identificar las cualidades de un buen profesional de Recursos Humanos, cuyos resultados examinaremos en profundidad en el siguiente capítulo. Ese mismo año, con el fin de facilitar el comercio global, la norma británica BS 5750, establecida para asegurar la fiabilidad de los procesos de fabricación, se convierte en la norma internacional ISO 9000. Un año más tarde, en 1988, Taiichi Ohno publica su libro Toyota Production System: Beyond Large-scale Production, que rápidamente se convierte en un éxito de ventas. En él explica el sistema de producción integral desarrollado por Toyota sobre los pilares del just-in-time y el jidoka (la capacidad de los trabajadores de parar una línea si detectan una anormalidad), con el triple objetivo de eliminar las inconsistencias (mura), el desperdicio (muda) y las sobrecargas (muri). Es la década de la Calidad Total. 

			En 1989, el año en que cae el Muro de Berlín, el escritor y filósofo irlandés Charles Handy publica The Age of Unreason, en el que trata sobre una serie de cambios que están transformando el mundo de los negocios, la educación y el trabajo. Entre otros, el descenso de la demanda de habilidades manuales y el aumento de la demanda de habilidades cognitivas, el fin de los trabajos para toda la vida, y la búsqueda de modelos de organización más adaptables ante los cambios del entorno. El año siguiente, el profesor de psicología M. Csikszentmihalyi publica Flow: The Psychology of Optimal Experience donde introduce la idea de fluir (flow): un estado mental en el cual una persona está completamente inmersa en la actividad que ejecuta, y que es resultado de un equilibrio entre sus capacidades y recursos y el nivel de exigencia de las tareas que tiene asignadas.
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