UNIVERSIDAD MILITAR NUEVA GRANADA

~

N

EL FUTURO DE LA ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO,
TENDENCIAS Y MEGATENDENCIAS:
Una Revision Bibliografica

EDY CAROLINA BOADA MUNOZ

Articulo de Revision Bibliogréafica

Profesora BENEDEXA MALDONADO

UNIVERSIDAD MILITAR NUEVA GRANADA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESPECIALIZACION GESTION DEL DESARROLLO ADMINISTRATIVO
BOGOTA - COLOMBIA
ANO 2013




EL FUTURO DE LA ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO,

TENDENCIAS Y MEGATENDENCIAS: UNA REVISION BIBLIOGRAFICA
POR: EDY CAROLINA BOADA MURNOZ

RESUMEN

El presente articulo expone resultados de una revisién bibliografica de material
seleccionado, y escrito en los ultimos 10 afios acerca de las tendencias, megatendencias y
variables de cambio entorno a la Gestion Humana. Se busca exponer qué contribuciones
y objetivos debe cumplir esta area en el futuro para convertirse en un area aliada de la

estratégica con nuevos roles, retos y oportunidades de desarrollo organizacional.

Dentro del desarrollo del presente escrito se trataran temas relacionados con la gestion de
la complejidad como caracteristica de las organizaciones modernas, la alineacion con la
estrategia y el enfoque externo de gestion humana, a su vez, viendo hacia un futuro lejano

se enunciaran las rupturas tecnolégicas que daran paso a las megatendencias de futuro.

Palabras Clave: Prospectiva, Gestion Humana, Futuro, Tendencias en  Gestion

Humana.

ABSTRACT

This paper presents results of a literature review of selected material and written in the
last 10 years about trends, megatrends and change variables to the Human Resources
environment. It seeks to expose what contributions and objectives must comply with this
area in the future to become a strategic ally of area with new roles, challenges and

opportunities for organizational development.

Within the development of this paper will discuss issues related to the management of

complexity characteristic of modern organizations, alignment with strategy and external



focus of human management, in turn, looking distant future technological breakthroughs

will be stated that will lead to future megatrends.
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Introduccion

La preocupacién por el ser humano, la innovacion y la creacion de valor agregado son
temas relevantes y transversales en la Gestion del Talento Humano que propone una
administracion mas humana, participativa y por supuesto, mas productiva acorde con los

cambios generados por la globalizacion y el rapido avance de la tecnologia.

Estas tendencias prometen un futuro esperanzador y equitativo, para ello a través de este
articulo se realizara una revision bibliografica de las tendencias y megatendencias en la

administracién del talento humano en los ultimos 10 afios.

Esta revision se hace pertinente debido a que las areas de Gestion Humana han quedado
rezagadas frente a otras areas de la organizacion que han venido evolucionando mas
rapidamente y se han alineado exitosamente a la estrategia organizacional. Hall, (2008)
citado por Ospina (2010) menciona “La estructura del area de Gestiobn Humana ha sido

basicamente la misma durante los Gltimos treinta afios” (p. 82).

Se expondré la tendencia propuesta en la bibliografia para la gestion administrativa, y
también se presentaran los posibles casos de ruptura de la tendencia propuesta, por

supuesto, inicialmente se definen estos conceptos de futuro.



UNA MIRADA A LOS CONCEPTOS DE FUTURO

Una de las materias que se ocupa del futuro es la prospectiva, que es definida por

Laverde (2012a) como:
Modo de investigacion del futuro en el que la adopcion de decisiones no se considera s6lo en
funcion de la situacion actual y como respuesta a las necesidades presentes, sino también en
funcién de las consecuencias a largo plazo de las decisiones que se adopten. Se considera que
ese futuro es el resultado de la totalidad de las decisiones tomadas hoy dia, por lo cual estas
decisiones s6lo pueden tomarse en funcién de la idea que se tenga del futuro y en la creencia

de que éste puede orientarse, al menos parcialmente, y no simplemente sufrirse. (p. 20)

De la prospectiva se desprenden algunos conceptos que seran usados en este articulo tales como
tendencia, megatendencia, y ruptura, Medina y Orteg6n (2006) se refieren a estos conceptos y

mencionan:

El futuro surge del movimiento permanente, de la interaccion de continuidades (tendencias
pesadas y emergentes, hechos portadores de futuro) y discontinuidades (factores de ruptura
y crisis) en la historia. El futuro es producto del resultado de la interaccion de tendencias,
eventos y propositos de los actores. Las tendencias estan compuestas por procesos fisicos,

organizacionales, y humano-sociales. (p. 155)

LA TENDENCIA DE FUTURO

La palabra tendencia béasicamente hace referencia al cambio de lo que sucede
actualmente. Medina y Orteg6én (2006) la dividen en tendencias pesadas y tendencias
emergentes. Las tendencias pesadas son definidas por estos autores como “Tendencias o
movimientos irreversibles que son lo suficientemente poderosas como para reestructurar
las realidades bésicas de un sector o una regién, afectando el juego de recursos, opciones,
oportunidades y amenazas.” (p. 168) mientras que las tendencias emergentes son
definidas como “movimientos mas suaves pero igualmente insistentes que pueden asi
mismo reestructurar, aunque con menor intensidad, las opciones abiertas que el entorno

provee a las organizaciones.” (Medina & Ortegdn, 2006, p. 168)



De este concepto surgird entonces el de megatendencia que es definida por Laverde
(2012b) como una proyeccion a futuro de la tendencia mas alla de 30 afios.

Sin embargo, como las tendencias son fruto de opiniones de expertos, pero finalmente
subjetivas y basadas en una vision del futuro limitada por la cultura, tecnologia y
practicas presentes (Medina & Ortegdn, 2006, p. 407), las rupturas se presentan como
“un quiebre inesperado, positivo 0 negativo, de la tendencia 0 megatendencia que puede

suceder en cualquier momento a partir de hoy” (Laverde, 2012b).

TENDENCIAS EN LA ADMINISTRACION DEL TALENTO HUMANO

En cuanto a las tendencias relacionadas como fundamentales dentro del futuro de la
administracion del talento humano, autores como Ulrich, Ospina, Calderon, Alvarez y
Naranjo mencionan en los textos revisados el cambio de enfoque de la oficina de Gestion
Humana y los nuevos desafios que implica la Globalizacién y la Complejidad de las

organizaciones modernas, temas que seran desarrollados a continuacion.

GESTION DE LA COMPLEJIDAD

Las organizaciones modernas son sistemas complejos, tal como lo afirma Gallardo, 2002,
citado por Ospina (2010):
...son concebidas como sistemas complejos autodeterminados, donde se concibe que
las personas no se comportan solo bajo principios econémicos y racionales, sino que
van cambiando su conducta al aprender de sus experiencias en forma colectiva,

organizaciones que se mueven al limite del caos” (p. 82).

Por lo tanto, se convierte en un gran reto conjugar los objetivos organizacionales con los
objetivos personales de los individuos y lograr en ellos la cooperacion y compromiso con
las responsabilidades atribuidas, es asi como Ospina (2010) reconoce como uno de los

nuevos paradigmas de Gestion Humana el “Asumir nuevos retos con los empleados” (p.



86), retos que deben considerar como minimo tres frentes “desarrollar valores, ofrecer
una propuesta de valor para los empleados y contribuir a construir un trabajo con sentido”
(p. 86) a través del desarrollo de los valores de “sinceridad, compromiso, innovacion y
habla del trabajo con sentido” (p. 86).
Para justificar el valor de la sinceridad Charan y Lafley, 2009, citados por Ospina (2010)
refieren que “Sin la confianza suficiente en el talento de las personas, es imposible
generar un ambiente propicio, entre otras, para llevar a cabo la innovacion” (p. 87)).
Cuando define el compromiso Ospina (2010) cita a Ulrich y Brockbank,2006:
el compromiso es el resultado de la ecuacion VOI2C?E, donde V corresponde a Visién
(sentido de propdsito o trabajo con sentido), O significa Oportunidad (para crecer,
posibilidades para el desarrollo), | de Incentivos, la segunda | para Impacto (la
posibilidad de que las personas vean los resultados o efectos de su trabajo), por su parte
la C significa Comunidad (esto es, compafieros, jefes, lideres con quienes se comparten
en el dia a dia en el medio laboral) la otra C es Comunicacion (o sea, saber qué esta
pasando en la organizacion y por qué), E: Eleccién (rango de opciones acerca de las

condiciones y términos del trabajo). (p. 87)

Otra herramienta para generar compromisos por parte del talento humano es propuesta
por Ospina (2010) a través del Employment Branding definiéndolo como “generacion de
una marca o experiencia distintiva que hace referencia a una empresa diferente de otras.

Es una propuesta de valor para los empleados actuales o futuros” (p.88).

La Innovacion, menciona Ospina (2010) es “El mayor desafio que enfrentan las
organizaciones es la creacién de una cultura que estimule los méas altos niveles de
creatividad y productividad” (p. 89), este valor le da sentido al trabajo de las personas, las
diferencia de las maquinas y es ahi cuando este mismo autor cita “Esto se logra cuando el
trabajo es la verdadera vocacion de la persona” (p. 89), y cita a los autores como Hamel y
Breen, 2009, Ingham, 2007, Bossidy y Charan, 2008, Barret, 2001, que “promulgan que
las misiones personales y organizacionales como minimo, estén alineadas.” (Ospina,
2010, p. 87)



Kates y Galbraith, 2007, citados por Ospina (2010) destacan que “el propodsito
fundamental del disefio organizacional es alinear las motivaciones de los individuos con
los intereses de la organizacion y hacerle facil a cada empleado la correcta toma de
decisiones diariamente y hacer del trabajo colectivo una forma mas facil de realizar tareas

complejas.” (p. 85).

Estos valores van de la mano con los nuevos roles que debe asumir gestion humana, el
primero segun Dolan, 2000, citado por Calderdn, Alvarez y Naranjo, (2006), “el area
pasa a ser lider de transformaciones culturales” (p. 241); a su vez estos autores
mencionan el rol de “no solamente desarrollar practicas individuales excelentes, es su

deber responsabilizarse por sistemas de alto rendimiento.” (p. 241)

Con estos nuevos desafios para él area se hace necesario desarrollar un perfil para los
lideres y profesionales de gestion humana, para que puedan desempefiar sus roles que, de

acuerdo con Ulrich y Brockbank, 2006, citado por Ospina (2010), son los siguientes:

1. ser campeones de los empleados (abogar por las necesidades y desarrollo de las personas)

2. ser un experto administrativo, esto es, conocedor profundo de la ejecucion de los
procesos de Gestion Humana.

3. Ser agente del cambio

4. ser socio estratégico y,

5. finalmente, esta el rol del lider. (p. 82)

Dentro de este perfil se resalta como la habilidad mas importante la del coaching;
menciona Ospina (2010): “El coach no tiene que ser una persona externa a la
organizacion, puede ser alguien interno.” (p. 92) a su vez que define el Lider Coach
como:
“alguien que utiliza un estilo de direccion dependiendo de las circunstancias y de las personas
que lidera. Este es un estilo de liderazgo que adquiere importancia y demuestra resultados,
dado el nivel de formacion y desarrollo de los empleados de las organizaciones actuales.” (p.
92).



Complementa este perfil Ulrich (2013) al proponer el concepto de liderazgo sostenible,
que es definido como “convertir el liderazgo en un patron continuo de comportamiento

deseado que llamamos sustentabilidad del liderazgo" (p. 6).

Parafraseando a Ulrich (2013, p. 6-7) las siete practicas de liderazgo que inculcan la
sostenibilidad, son: 1) encontrar la simplicidad en la complejidad, enmarcando
fendmenos complejos en patrones simples; 2). Tiempo: Los empleados observan en lo
que los lideres gastan su tiempo, por eso es importante que éstos inviertan su tiempo con
tanto cuidado como su dinero, para lograr hacer realidad el cambio; 3). Responsabilidad:
es cuando se asume la responsabilidad de los compromisos hechos ante su personal,
adicionalmente cuando esos compromisos estan también en la agenda personal de los
demas; 4). Las practicas de Recursos Humanos pueden definir y crear la cultura
organizacional para estar alineados y asi crear el cambio de liderazgo; 5). Seguimiento a
los comportamientos deseados; 6). Superacion, que se refiere al aprendizaje —
experimentar con frecuencia, reflejar siempre, resistir, enfrentar el fracaso, no
acostumbrarse al éxito e improvisar continuamente; 7). Emocion: se refiere la pasion y

emocién personal para hacer los cambios que se necesitan hacer.

Estas siete practicas seran las que marquen la diferencia entre las organizaciones exitosas
y que en algin momento podria llegar a ser un requisito obligatorio para los lideres del

futuro.

ALINEACION CON LA ESTRATEGIA

Otra de las nuevas tendencias para el area de Gestiébn Humana es que deje de ser el area
interna, alejada del resto de la organizacion para convertirse en un aliado estratégico,
Bossidy y Charan, 2008, Kaplan y Norton, 2004, citados por Ospina (2010) escriben
“Gestion Humana tiene que vincularse a la estrategia, a su ejecucion y a las operaciones

que ésta implica, ya que es a través de las personas como la estrategia se ejecuta” (p.83).



Opinién que comparten Beer, 1998; Barney y Wright, 1998; Fitz-Enz, 1990, citados por
Calderén, Alvarez y Naranjo (2006) al mencionar “gestion humana debe pasar (...) a
convertirse en un socio estratégico que debe participar no solamente en la ejecucién de la

estrategia, sino que debe influir desde su formulacion” (p. 241).

De acuerdo con Ospina (2010), este aporte de Gestion Humana al cumplimiento de los
objetivos estratégicos de la organizacion puede ser medible por tres medios: “el Balanced
Scorecard, la Talentimetria y la medicién de las capacidades organizacionales” (p. 93).
Por ser ampliamente conocido el Balanced Scorecard no sera definido en el presente
escrito, pero si el término Talentrimetria que es propio de Ospina (2010) y consiste “en la

medicion del aporte del talento al éxito de las organizaciones.” (p. 93).

Ademas de la herramienta de medicién de las capacidades organizacionales, que, de
acuerdo con Smallwood y Ulrich, 2004, citado por Ospina (2010) las capacidades

organizacionales:

...son caracteristicas que hacen a las empresas inimitables, que les aportan ventaja
competitiva y son estables en el tiempo. (...) éstas son: talento, rapidez, mentalidad
compartida e identidad coherente de marca, responsabilidad, colaboracién, aprendizaje,
liderazgo, conexidn con el cliente, cohesion estratégica, innovacién, eficiencia, simplicidad,
responsabilidad social, riesgo. Estas capacidades organizacionales son susceptibles de ser
medidas y uno de los retos de Gestion Humana es hacerlo y contribuir al desarrollo de

aquellas que sean realmente estratégicas. (p. 95)

EL ENFOQUE EXTERNO DE GESTION HUMANA

Para Ospina (2010) una de las formas de contribuir con un enfoque externo es “aportando
ideas a partir de su experticia en el conocimiento de lo humano, pero también de la
informacion que adquiera Gestion Humana del contacto con los empleados que estan de

cara al cliente.” (p. 84).



Calderon, Alvarez y Naranjo (2006) agregan “La gestidbn humana pasara de ser un area
ejecutora a convertirse en un area asesora” y citan a Ulrich, 1997, Beatty y Schneier,
1998, al referenciar la tendencia de ésta area hacia “empezar a actuar sobre los equipos
directivos (mejorar la calidad directiva), pues los jefes de linea tienen a cargo a la

mayoria de las personas en las organizaciones” (p. 95).

Complementan Becker, Huselid, Pikcus y Spratt, 1998, citados por Calderdn, Alvarez y
Naranjo (2006) que la actividad de gestion humana es “asumir un enfoque externo (...)
preocuparse por los problemas criticos de la empresa y buscar la manera de aportar a su
solucion desde la accion de las personas” (p. 242).

Viendo desde otra perspectiva el enfoque externo, Ospina (2010) propone uno de los
nuevos paradigmas de la Gestion Humana el “Orientarse hacia la comunidad y la
responsabilidad social” (p. 95) afirmando que:

...las organizaciones deben ser cada vez mas responsables socialmente y Gestion

Humana debera ser un abanderado de estas acciones. (...) todas, no importa su razon

de ser, deben contribuir al desarrollo sostenible, individual, social y ambiental y

satisfacer las necesidades de todas las partes interesadas (stakeholders) (p. 95).

Parte del enfoque externo y de su orientacion hacia la responsabilidad social podria verse
desde la nueva economia, parafraseando a Toffler y Toffler (2010), la nueva riqueza
creara nuevas oportunidades para atacar la pobreza tanto en el interior de cada pais como
a escala mundial; se creara la personalizacién en masa donde los consumidores se
convierten nuevamente en “prosumidores”. El prosumismo se refiere a que cada uno
producira lo que necesite sin que intermedie el dinero ya sea porque el mercado no puede
generarlo o porque quiere producir algo para compartirlo sin necesidad de recibir nada a
cambio. El prosumidor es un productor y cliente a la vez, esta produccién no estad sumada
en ningin PIB pero estd creciendo enormemente gracias a las tecnologias de la
informacion. Esta tendencia se esta haciendo cada vez mas evidente gracias a las

tecnologias de la informacién y a la Web 2.0.



Estas tendencias seran transformadas poco a poco o de manera radical y se convertiran en

las megatendencias.

RUPTURAS TECNOLOGICAS Y MEGATENDENCIAS DE FUTURO

Como fue descrito anteriormente, las megatendencias son proyecciones de futuro mas

alla de 30 afios (Laverde, 2012b) por lo cual sélo se mencionan las rupturas o variables

de cambio que irén a influenciar y a cambiar la forma de emplear y gestionar el talento

humano en las organizaciones del futuro en el largo plazo.

Segun Laverde (2012c) las variables de cambio directamente relacionadas con el ser

humano y con el contexto organizacional estan dadas por las tecnologias de la

informacion, manufactura y robdtica, y servicios de software, variables relacionadas en

la tabla 1.

TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION

MANUFACTURAY
ROBOTICA

SERVICIOS DE
SOFTWARE

e Inteligencia artificial
(sistemas expertos, redes
neuronales, sistemas
inteligentes, fuzzy logic,
lectura del pensamiento,
etc.)

¢ Traduccidn automaética por
computadora (lenguaje
natural)

e Interface PC — hombre,
cerebro — computadora
(lectura del pensamiento).

e Red humana local

e Computacion afectiva

e Computacion inteligente o
computadoras cognoscitivas.

e Singularidad: post

eMasificacion de la
produccioén individualizada:
paso de la venta de productos
a la venta de soluciones
(servicios).

eManufactura digital

eRobotica inteligente
(cooperantes,
autoensamblados,
autodiagndstico, sociales,
etc.)

eNanorobdtica (exploracién
marina, exploracion espacial,
salud humana), androides,
nanofébricas,
nanocompudores

e E-learning (asistencia
remota, pupitre virtual,
materiales escolares, Video
juegos como forma de
ensefiar (gréaficos), aulas
virtuales, Webcast (nuevo
protocolo para transmitir
videos por Internet),
Podcast (sonido por Int),
Screencast, Polycom,
Software educativo,
ambientes virtuales,

¢ Realidad virtual

e Comunicacion global (redes
sociales, etc.).

e Web 2.0 (Internet 2)

o Era del teletodo (E-business




humanismo. to teleworking,
telemarketing, telecompra,
telemedicina, teleducacion,
teleturismo, telepresencia,

)

Tabla 1. Elaboracion propia. Contenido tomado de Laverde, 2012c, p. 2-4.

Estos cambios parecen tomados de peliculas de ciencia ficcion, pero es un futuro que se
espera en el largo plazo y ante el cual las organizaciones en su rol de gestores humanos
deben vislumbrar y prepararse para un escenario totalmente diferente al que se conoce

actualmente.

Conclusion

El area de Gestibn Humana en la organizacion parece estar tomando una relevancia absoluta
como aliada estratégico de la direccién, por lo cual estad llamada por los autores consultados a
asumir nuevos roles relacionados con la gestion de la complejidad y el asumir un enfoque
externo. Algunas tendencias permaneceran y otras simplemente se transformaran con base a las
variables de cambio que se esperan para el futuro a largo plazo con las megatendencias en la

administracién del talento humano.
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