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Introduccién

Introduccion

Liderando la empresa social: reinvencién con un

enfogque humano

N EL 2019, UNA combinacién cada vez mas
intensa de aspectos econoémicos, sociales y
politicos estan desafiando a las estrategias de
de negocio. Frente a la implacable aceleracion de la
Inteligencia Artificial, las tecnologias cognitivas y la
automatizacion, el 86% de los participantes de la
Globales de Capital
Humano considera que deben reinventar su capaci-

Encuesta de Tendencias

dad de aprendizaje. Luego de casi 10 ahos de
crecimiento econémico’, y a pesar de un enfoque
corporativo generalizado de transformacion digital,
el 84% de los encuestados afirma que necesitan
re-imaginar su experiencia laboral para mejorar la
productividad laboral y organizacional. Adicional-
mente, frente a las nuevas presiones para moverse
maés rapido y adaptarse a una fuerza laboral mucho
mas diversa, el 80% cree que debe desarrollar lideres
de manera diferente.

Si bien puede considerarse que estos problemas
son atemporales en materia de Capital Humano, en
la actualidad estan surgiendo en un nuevo contexto:
la empresa social. En el estudio de Tendencias
Globales de Capital Humano del 2018 describimos
el surgimiento de este tipo de organizaciones —cuya
misiéon combina el crecimiento de los ingresos y
obtencién de beneficios con la necesidad de respetar
y apoyar a su entorno y red de grupos de interés. Este
afo, creemos que las presiones que han impulsado el
auge de la empresa social se han agudizado atin mas.
Dichas presiones estan forzando a las organizaciones
a ir mas alla de declaraciones de misién y altruismo,
para aprender a liderar la empresa social — y
reinventarse a si mismas en torno a un enfoque
humano.

¢QUE ES UNA EMPRESA SOCIAL?

Es una organizacion cuya misién combina su
crecimiento econémico y la generacion de
utilidades, con la necesidad de respetar y
apoyar a su entorno y red de grupos de
interés; lo cual implica escucharlos, invertir
en ellos y gestionar activamente las tenden-

cias que estan delineando el mundo actual.
Es decir, es una organizacion que asume la

”

responsabilidad de ser un “buen ciudadano
(ya sea interna o externamente), siendo un
modelo a seguir para sus pares y promovien-
do un alto grado de colaboracién en todos
sus niveles.

Liderando la empresa social

Cuando se les solicit6 a los integrantes de los
C-Suite (lideres y gerentes del primer nivel de la
organizacion) que calificaran su métrica de éxito més
importante para el 2019, el factor nimero 1 mencio-
nado fue “el impacto en la sociedad, incluyendo la
desigualdad en las compensaciones, la diversidad y
el ambiente”®, demostrando asi la urgencia de este
tema (figura 1).

Sin embargo, a pesar de que los lideres reconocen
estos inconvenientes, atin no lograron resolverlos.
Esto obedece principalmente a que liderar una
empresa social no es lo mismo que ser socialmente
responsable o participar de acciones de RSE.




FIGURA 1

Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.

El impacto en la sociedad fue el factor de evaluacion de éxito mas citado por
los encuestados para medir el desempeiio anual

W Primer lugar B Segundo lugar M Tercer lugar

m Cuarto lugar

B Quinto lugar

Impacto social (por ej. diversidad, equidad y medio ambiente)

34%

Satisfaccion del cliente

18% 21%

Satisfaccion del empleado/ Retencion
17% 21%

Desempeiio financiero (por ej. ingresos, ganancias)
17% 22%

Cumplimiento regulatorio

14% 20%

16%

16% 16% 18%

21% 20% 18%

21% 21% 20%
22% 19% 20%

21% 23% 22%

Nota: los porcentajes pueden no sumar 100% a causa del redondeo.
Fuente: Deloitte and Forbes Insights, Success personified in the Fourth Industrial Revolution: Four leadership personas for an
era of change and uncertainty, Deloitte Insights, 20 de enero, 2019.

Tampoco se trata de comprometerse en programas
que generan impacto social o definir un “propoésito”
0 mision - aunque todas estas iniciativas son impor-
tantes en si mismas. Liderar una empresa social
implica reconocer que, mientras un negocio debe
generar ganancias y brindar retornos sobre la inver-
sion a los accionistas, también debe mejorar las
condiciones de las personas, los clientes y las comu-
nidades en las que vivimos. Y en el mundo actual,
con los desafios sociales en la cresta de la ola,
cumplir con estos objetivos requiere una reinvencion
organizacional a gran escala.

No somos los tnicos con esta perspectiva. La in-

FIGURA 2

vestigaciéon global que realizd Deloitte sobre el
liderazgo en la Cuarta Revoluciéon Industrial destaca
el valor que los directores ejecutivos y lideres del
negocio otorgan al impacto y a la conexion social, asi
como su importancia para medir el éxito al evaluar
el desempefio anual de sus negocios’. Este afio el
Estudio Global de Tendencias de Capital Humano,
que contd con la participacidon de 10.000 personas
de 119 paises, no so6lo confirm6 estas tendencias
mostrando el crecimiento acelerado de la empresa
social (figura 2), sino también respald6 el vinculo
positivo de la empresa social con el rendimiento
financiero (figura 3).

Con el tiempo, la empresa social se esta volviendo mas importante para las

organizaciones

B Menos importante B Mismo nivel de importancia

Dentro de tres afios, en comparacion a hoy
4% 40%

Tres aiios atras, en comparacion a hoy
7%

B Mas importante

56%

49% 44%

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.
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FIGURA 3

Las empresas sociales mas maduras anticiparon un mayor crecimiento para este aiio
¢Qué tan madura es su organizacion como empresa social?

B Sinrespuesta B Menos de -10% de crecimiento en comparacion al 2018

W Entre -1% y -10% de crecimiento en comparacion al 2018

B Entre 1%y 10% de crecimiento en comparacién al 2018

Somos lideres de industria

2%1%

4% PALS
Estamos poniéndonos al dia
1%1%

5% 24%

Estamos en linea con nuestros pares
1%1%

B Crecimiento similar al del 2018

B Crecimiento mayor al 10% en comparacién al 2018

41% 32%

39% 29%

5% 26%

Estamos atrasados con respecto al mercado

-
)
]
=

8% 26%

No es una prioridad
1%4%

7% 33%

42% 24%

26%

37%

29% 26%

Nota: los porcentajes pueden no sumar 100% a causa del redondeo.
Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.

Reinventar con un enfoque
humano

No hay duda alguna que la Cuarta Revolucion
Industrial conlleva una disrupcion politica, econé-
mica y social —y dicha disrupcién esta teniendo un
impacto en el trabajo, los trabajadores y los emplea-
dores como nunca antes. Elementos como la
desigualdad de ingresos y el rol de los negocios en la
sociedad estan en discusibén, asi como también las
tensiones subyacentes de la empresa social se ven
reflejadas en el marco regulatorio laboral y las
preocupaciones de las sociedades alrededor del
mundo. Por ejemplo, en 2018 Estados Unidos
experiment6 20 paros de trabajo que involucraron a
485.000 trabajadores (la mayor cantidad desde el
afio 2007), y las huelgas en el sector educativo son
ahora mas frecuentes! Mientras tanto, después de
mas de 40 afos de crecimiento nominal de los

salarios en dicho pais, el poder de compra después
de los ajustes por la inflacién casi no ha cambiado’
La desigualdad en los ingresos ha aumentado en
muchas economias desarrolladas, incluyendo
Estados Unidos, donde el 90% de los asalariados de
mas bajo nivel s6lo han visto un aumento del 5% en
los tltimos 18 afios  al igual que sucedié en China,
donde la desigualdad de los ingresos también ha
crecido rapidamente’.

La magnitud de la disrupcién en el trabajo, los
trabajadores y la fuerza laboral —y su consecuente
impacto en los empleadores- son las razones por las
cuales hemos decidido elegir el término “reinven-
tar.” La reinvenci6on nos remonta al nicleo: el funda-
mento de una organizacion. No se trata de simples
ajustes al margen. ¢Por qué? Porque en relaciéon al
trabajo, los trabajadores, los empleadores y la fuerza
laboral hay mucho trabajo por hacer. El 85% de los
empleados alrededor del mundo no esta comprome-
tido o est4 activamente desconectado de su trabajo ?




FIGURA 4

Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.

Principios humanos para la Empresa Social: benchmark para la reinvencion

Principios de disefio

Proposito y significado

Etica y justicia

Crecimiento y pasion

Colaboracidn y relacio-
nes personales

Transparencia y apertura

Significado

Dar a las organizaciones y a los individuos un sentido de
propésito en el trabajo; yendo mas alla de las ganancias,
hacia un enfoque de generar cosas positivas para los
individuos, clientes y la sociedad.

Utilizar datos, tecnologia y sistemas de una manera ética, justa
y confiable. Crear puestos de trabajo y roles para monitorear
que las decisiones que se tomen sean equitativas e inclusivas.

Definir los puestos de trabajo, el trabajo y las misiones
organizacionales para fomentar la pasion y el sentido de
crecimieno personal; brindando a las personas la oportunidad
de crear y agregar su propio toque personal, como asi
también de compartir nuevas ideas.

Construir y desarrollar equipos de trabajo, haciendo foco en
las relaciones personales y dando un paso mas alla de lo
digital para forjar conexiones humanas en el trabajo.

Compartir informacién abiertamente, abordando los desafios
y errores, con el fin de liderar y gestionar el dia a dia con una
mentalidad de crecimiento - tanto personal como profesional.

Fuente: andlisis de Deloitte.

Las personas trabajan mas horas y los problemas de
estrés financiero y mental parecen estar en su punto
mas alto. Algunos expertos atribuyen la alta tasa de
suicido entre los jévenes de Jap6n a un aumento del
“empleo precario,” en el cual son contratados con
convenios de corto plazog. Sin embargo, en Estados
Unidos, mas del 40% de la fuerza laboral ahora
trabaja de manera contingente’, y mas de dos tercios
de los trabajadores de la generacion de los Millen-
nials y de la generacion Z trabajan para ayudar a sus
familias a llegar a fin de mes" Mas del 50% de los
participantes de la Encuesta de Tendencias Globa-
les de Capital Humano de este afio afirmaron que a
sus empleados les resultaria méas facil encontrar un
nuevo trabajo con otro empleador, en lugar de
hacerlo en su organizacién actual. Asimismo, una
de las la investigaciones realizadas por Deloitte
Bersin muestra que una de las razones por las cuales
las personas renuncian a su trabajo es la “incapaci-
dad para aprender y crecer.”

Los cambios demograficos también estdn impul-
sando un replanteamiento acerca de a quiénes,
exactamente, los empleadores necesitan involucrar
para trabajar. La tasa de natalidad en muchos
paises desarrollados esta por debajo del nivel de
reemplazo” (tanto en Estados Unidos como en el
Reino Unido la tasa de fertilidad es de 1,9 hijos por

mujer)'? y el segmento de mayor crecimiento de la
fuerza laboral en Estados Unidos es ahora el de los
mayores de 55 afnos . Las sociedades se han beneficia-
do de un aumento en la esperanza de vida a través de
la politica ptblica y las Ciencias de la Salud, pero no
estamos seguros de qué trabajos, carreras o roles
tendran estos trabajadores mayores en vidas mas
longevas.

Finalmente, en la medida en que la automatizacion
se hace més presente en el lugar de trabajo, vemos una
necesidad de darle sentido al trabajo otra vez. Ya sea
con algoritmos que determinan qué tareas deberian
realizar los trabajadores, llamadores que motivan a
los trabajadores a comportarse de determinada
manera, o datos que indican quién es un trabajador y
cuales son sus intereses, la tecnologia no solamente ha
invadido el lugar de trabajo, sino también est4 forjan-
do y monitoreando la identidad de los individuos en el
trabajo. De muchas maneras, la tecnologia esta por
delante de nuestros lideres y organizaciones, y el
factor humano necesita alcanzarla.

Para ayudar a guiar a las organizaciones a través de
la reinvencion, proponemos un conjunto de 5 princi-
pios humanos para la empresa social (figura 4). Estos
principios funcionan como marco de referencia del
“enfoque humano” para medir cualquier acciéon o
decision de negocio que potencialmente pueda afectar
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a las personas. Ya que la paradoja de hoy en dia es
que, si bien vivimos en un mundo que cuenta con
tecnologia asombrosa, es - y siempre lo sera- el
potencial humano lo que nos hace avanzar como
sociedad.

Las 10 Tendencias de Capital
Humano del 2019

Los 5 principios para el disefio de la empresa social
brindan el “por qué” para la reinvencién. Sin embar-
go, ¢hacia donde podemos dirigir nuestros esfuerzos
con el fin de generar un impacto que sea significati-
vo y que trascienda? Para abordar esta cuestion,
hemos organizado las Tendencias Globales de
Capital Humano del 2019 en tres categorias practi-
cas. La primera aborda el futuro de la fuerza laboral:
como debemos adaptarnos a las fuerzas que
reestructuran el trabajo y el diseno del mismo, la
economia abierta del talento y al liderazgo. La
segunda aborda el futuro de la organizacién: como
los equipos de trabajo, las redes y los nuevos
enfoques de liderazgo estan impulsando el desem-
peino del negocio. Y, por tltimo, la tercera de ellas
aborda el futuro de RR.HH.: como la funcion esta
asumiendo el desafio de redisefiar las competencias,
las tecnologias y el enfoque para liderar la transfor-
maciéon de RR.HH. dentro de la organizacion.

EL FUTURO DE LA FUERZA LABORAL

La fuerza laboral alternativa: es ahora una
tendencia generalizada. Por muchos anos, las
organizaciones consideraban a los contratados,
freelancers y a los trabajadores “gig” como una
fuerza laboral alternativa que complementaba (o
suplementaba) a los puestos laborales tradicionales
de tiempo completo. En la actualidad, este segmen-
to de la fuerza laboral ha crecido significativamente
y se ha generalizado cuando los mercados de talen-
to se han reducido, llevando a las organizaciones a
considerar estratégicamente todo tipo de acuerdos
de trabajo en sus planes de crecimiento. En este
sentido, hemos observado que las mejores practicas
para acceder y distribuir a la fuerza laboral alterna-
tiva estan siendo creadas en este preciso momento.
En tanto la economia mundial contintie evolucio-
nando, las organizaciones deberan ser mas flexibles
para adaptarse a estos nuevos acuerdos laborales y
planificar estratégicamente su utilizacion.

De trabajos a stiper trabajos. La gran mayoria
de organizaciones nos dijeron que esperan incre-
mentar significativamente el uso de la Inteligencia
Artificial, las Tecnologias Cognitivas, la Automatiza-
ciéon Robotica de Procesos y la Roboética en los proxi-
mos tres afios. Si asi sucediera, a medida que las
organizaciones adopten estas tecnologias, encontra-
ran que practicamente todos los trabajos deben
cambiar y que los trabajos del futuro son mas digita-
les, multidisciplinarios y basados en datos e
informacién. Paradojicamente, para aprovechar
todas las ventajas que brindan dichas tecnologias,
las organizaciones deben redisefiar sus puestos de
trabajo actuales para hacer foco en encontrar la
dimensién humana de cada uno de ellos. Esto
derivara en lo que llamamos “los stper trabajos”,
aquellos que combinan partes de diferentes trabajos
tradicionales en roles integrados que se benefician
de las importantes ganancias en productividad y en
eficiencia que pueden surgir cuando las personas
trabajan con tecnologia.

Liderazgo para el siglo 21: la intersecciéon
entre lo tradicional y lo nuevo. Desarrollar
lideres es la preocupacién perenne de nuestro
tiempo. El 85% de los participantes de la Encuesta
de Tendencias Globales de Capital Humano consi-
dera que es un tema importante o muy importante,
en tanto que el 81% afirma que los “lideres del siglo
21” se enfrentan a requisitos inicos y nuevos.

Para ser eficaces en el siglo 21, los lideres deben
adoptar un nuevo enfoque que les permita alcanzar
los objetivos de negocio tradicionales: un enfoque
que considere el nuevo contexto en cual los objeti-
vos deben ser alcanzados, y que haga uso de las
nuevas competencias —incluyendo el
liderazgo a través del cambio, la ambigiiedad y la
incertidumbre, y la comprension de las tecnologias
cognitivas y basadas en la IA— para llegar cumplir
dichos objetivos.

criticas

EL FUTURO DE LA ORGANIZACION

Dela experiencia del empleado a la experien-
cia humana: volviéndole a dar un sentido al
trabajo. Uno de los grandes desafios que identifica-
mos este afio es la necesidad de mejorar lo que
usualmente se denomina “experiencia del emplea-
do”. Dicho concepto no logra capturar la necesidad
de las personas de dar sentido al trabajo que
realizan. Es aqui donde vemos una oportunidad para
que los empleadores actualicen y expandan el




concepto de “experiencia del empleado” a “experiencia
humana” en el trabajo, basandose en una comprension
de las aspiraciones de las personas para volver a conec-
tar el trabajo con el impacto que tiene, no sélo en la
organizacion, sino en la sociedad en general.

Desempeiio organizacional: un deporte de
equipo. El cambio de jerarquias a equipos de trabajo
también est4 en marcha. El 31% de los participantes
de la Encuesta de Tendencias Globales de Capital
Humano opera en gran medida o casi en su totalidad
en equipos, mientras que un 65% cuenta con un
modelo operativo mayoritariamente de jerarquias,
pero con alguna parte del trabajo realizada en
equipos interfuncionales. De todas formas, la mayo-
ria de las organizaciones atin no han actualizado su
liderazgo, el diseno de puestos de trabajo, ni las
compensaciones para adaptarse a esta tendencia.
Nuestra investigacion muestra que muchos lideres no
saben como operar en equipo y no han adoptado atin
el modelo operativo de equipos para trabajar entre
ellos. En lo profundo de la organizacién, muchas
organizaciones atun estan luchando por crear progra-
mas e incentivos que apoyen la formacion de equipos.
En el 2019 la tecnologia estéa facilitando este trabajo:
ahora es tiempo que las organizaciones actualicen las
précticas de talento para mantenerse vigentes.

Compensaciones: acortando la brecha. Las
organizaciones estan explorando una enorme gama
de beneficios y recompensas para motivar a su gente.
Pero no han logrado estar al dia: tinicamente el 11%
de los participantes de la Encuesta Global de Tenden-
cias de Capital Humano de este afio considera que su
sistema de remuneraciones estd altamente alineado
con los objetivos organizacionales, y el 23% reporta
que no conoce qué tipo de recompensas valoran sus
trabajadores. ¢CoOmo pueden las organizaciones
desarrollar compensaciones que estén alineadas con
modelos mas 4giles de medicion y gestion del desem-

Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.

peno, y dar respuesta al mismo tiempo a las necesida-
des y expectativas legitimas de su fuerza laboral?
Poner foco en la construccion de relaciones interper-
sonales con los trabajadores, absteniéndose de tnica-
mente realizar benchmarking externos y creando un
conjunto de compensaciones diferenciado, puede
ayudar a las organizaciones a acortar la brecha.

EL FUTURO DE RR.HH.

Acceder al talento: es mas que una adquisi-
cion. En la dltima década de evolucion econémica a
nivel global, el reclutamiento se ha vuelto mas
complicado que nunca. A medida que el mercado
laboral sigue siendo competitivo y las competencias
requeridas por las organizaciones experimentan
cambios rapidos, es tiempo que las organizaciones
piensen en como pueden constantemente “acceder al
talento” de diferentes maneras: movilizando recursos
internos, buscando personas en la fuerza laboral
alternativa y beneficidndose estratégicamente de la
tecnologia para aumentar las fuentes de reclutamien-
to y consecuentemente aumentar la productividad
del reclutamiento.

Aprendiendo en el flujo de la vida. La tendencia
namero 1 para el 2019 es la necesidad de las organi-
zaciones de cambiar la manera en que las personas
aprenden; el 86% de los participantes de la Encuesta
de Tendencias Globales de Capital Humano lo
citaron como un elemento importante o muy impor-
tante. No es dificil entender el por qué. La evoluciéon
de la demanda laboral y de los requerimientos de
habilidades estd creando una nueva y enorme
demanda de nuevas competencias y capacidades, en
tanto que un mercado laboral acotado hace que sea
un desafio para las organizaciones contratar perso-
nas externas a ella. En este contexto, vemos tres
tendencias mas amplias en relacion a como esta
evolucionando el aprendizaje: estd siendo mas

v R
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FIGURA 5
La importancia supera la preparacion en las 10 tendencias

W Importante o muy importante B Preparado o muy preparado
Aprendizaje
86%
46%
Experiencia humana
84%
43%
Liderazgo
80%
41%

Movilidad del talento
76%

40%
HH.RR. en la nube

74%
41%
Acceso al talento
70%
37%
Compensaciones
69%

33%

Stiper trabajos
66%
39%
Equipos
65%
33%

Fuerza laboral alternativa

41%
28%

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.




integrado al trabajo; est4 siendo mas personal; y esta
cambiando —lentamente- hacia modelos de aprendi-
zaje de por vida. La reinvencion efectiva en estos tres
aspectos requiere una cultura laboral que apoye el
aprendizaje constante, incentivos que motiven a las
personas a aprovechar las oportunidades de aprendi-
zaje, asi como un foco en ayudar a los individuos a
identificar y desarrollar las nuevas competencias
requeridas.

Movilidad del talento: ganando la batalla
puertas adentro. A medida que las organizaciones
se expanden y compiten agresivamente por los “mejo-
res talentos”, la movilidad interna en toda la organiza-
cion ha adquirido una importancia primordial. Las
organizaciones ya no pueden esperar a obtener y
contratar suficientes personas con todas las compe-
tencias que necesitan, sino que deben moverse y
desarrollar a las personas internamente para prospe-
rar. Se necesita un nuevo conjunto de normas que
rijan la movilidad interna para hacerlo bien. En las
organizaciones lideres, la movilidad interna ha de ser
percibida como una progresiéon natural y normal en
lugar de un cambio importante en la carrera de una

FIGURA 6

Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.

persona; las oportunidades deben estar dadas para los
trabajadores de todos los niveles, no s6lo gerentes o
lideres de equipo; en tanto las tecnologias deben
facilitar procesos mas agiles que simplifiquen la movi-
lidad a través de funciones, proyectos o geografias.

RR.HH. en la nube: una plataforma de
lanzamiento, no un destino. La tecnologia en la
nube se ha generalizado en los dltimos afios y las
organizaciones han invertido importantes sumas de
dinero en nuevas plataformas con el fin de que los
sistemas de gestion de RR.HH. sean maés atractivos,
personalizados y basados en datos. Sin embargo, si
bien dichos sistemas han avanzado mucho en la
integracion y organizacion de los departamentos de
RR.HH., no son todo lo que se necesita para brindar
apoyo a la innovacién, aumentar la productividad de
los empleados y reducir los costos organizacionales.
En el 2019 las organizaciones deben repensar sus
estrategias de tecnologia de RR.HH. considerando la
tecnologia en la nube como base y, a partir de alli,
explorar nuevas plataformas innovadoras, la automa-
tizacion de procesos, y herramientas de Inteligencia
Artificial para complementar sus sistemas centrales.

Tres dominios para la reinvencion: tres enfoques de cambio

@Actualizar @Reorganizar

El futuro de la ) |
fuerza laboral o Liderazgo

e Experiencia humana
El futuro de la P .
e Compensaciones

e Equipos

organizacion

El futuro de RR.HH.

Fuente: analisis de Deloitte.

e Fuerza laboral

e Acceso al talento
e RR.HH. en la nube

Recodificar

alternativa

e Movilidad del talento
e Aprendizaje
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Reconocemos que el proceso de reinvencion puede
parecer muy duro, especialmente cuando nuestro
estudio muestra que muchas organizaciones no estan
preparadas para abordar los cambios que nuestras 10
tendencias describen (figura 5). Es por ello que este
ano, no s6lo hemos hecho foco en el por qué y en el
qué, sino también en el como.

En funcion del nivel de preparacion y la necesidad
de cambio de su organizacion, la reinvencion puede
darse de una de las siguientes tres formas. Usted
puede actualizar: renovar y mejorar la manera en que
las cosas suceden hoy mismo. Usted puede reorgani-
zar: crear nuevas conexiones que cambien la direccion
estratégica de su organizacion. O bien, usted puede
recodificar: empezar de nuevo y disenar desde cero.

De cualquier forma, hay dos aspectos de la reinven-
cion que se mantienen constantes: (1) Debe involucrar
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a la tecnologia de alguna manera, ya que no hay
camino a la reinvenciéon sin ella. (2) Debe ser un
cambio lo suficientemente audaz como para enfrentar
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Apéndice A

Importancia y urgencia de cada tendencia

FIGURA 7
Importancia de cada tendencia por region

Europa | América

Todos los | Centraly | latinay | Medio | Paises | América Occidente
Africa Asia | delEste | delSur | Oriente | Nordicos |del Norte | Oceania | Europeo
86% 90% 86% 84% 90% 88% 89% 88% 91% 81%
84% 88% 86% 82% 89% 90% 86% 85% 85% 75%
80% 85% 86% 81% 79% 84% 81% 83% 81% 72%
76% 81% 79% 71% 81% 78% 74% 75% 78% 70%
74% 82% 75% 71% 78% 85% 68% 75% 77% 68%
70% 79% 74% 67% 73% 77% 71% 68% 75% 64%
69% 78% 75% 67% 79% 76% 54% 63% 65% 59%
66% 79% 72% 63% 70% 75% 55% 62% 61% 60%
65% 72% 65% 56% 74% 69% 63% 57% 71% 62%
41% 43% 45% 35% 52% 52% 28% 32% 44% 35%

Nota: los porcentajes representan el porcentaje de encuestados que calificé el tema como importante o muy importante para
el futuro de su organizacién en los préximos 12 a 18 meses.

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.
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Apéndice A. Importancia y urgencia de cada tendencia

FIGURA 8
Importancia de la tendencia por industria

Todas las c Energia, Servicios Gobierr!o y c-iencias .de la Servicios Tecnologl’a, te

industrias onsumo FECUISOS € | financieros | oo R Saace profesionales Iecomunlcago

industrias publicos de la salud nes y medios
- 86% 86% 85% 89% 84% 82% 87% 89%
- 84% 85% 83% 86% 80% 83% 85% 85%
- 80% 80% 81% 81% 72% 79% 79% 82%
- 76% 75% 78% 80% 73% 75% 75% 79%
- 74% 76% 74% 79% 72% 70% 73% 76%
- 70% 70% 67% 75% 69% 70% 71% 73%
- 69% 72% 68% 72% 55% 67% 70% 72%
- 66% 69% 69% 68% 65% 63% 64% 65%
- 65% 63% 60% 71% 56% 60% 71% 70%
- 41% 38% 37% 38% 34% 34% 55% 44%

Nota: los porcentajes representan el nUmero de encuestados que calificé el tema como importante o muy importante para el
futuro éxito de su organizacion en los préximos 12 a 18 meses.

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.
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FIGURA 9

Urgencia de la tendencia
Por favor seleccione los tres temas que considera mas urgentes para su organizacién de cara al 2019.
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Movilidad del talento
20%

Super trabajos

16%

Acceso al talento
16%

Compensaciones

15%

Fuerza laboral alternativa
12%

Nota: los porcentajes representan el porcentaje de encuestados que sefial6 que el tema era uno de los tres temas mas urgentes
para su organizacion de cara al 2019.
Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.
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Apéndice B

Demografia

FIGURA 10
Encuestados por region

América Latina y del Sur

25%

Occidente Europeo
22%

Asia
13%

Europa Central y del Este

12%

América del Norte

11%
Africa

7%

Paises Nordicos
5%

Medio Oriente
4%

Oceania
2%

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.
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FIGURA 11
Encuestados por industria

Consumo
19%
Servicios profesionales
Servicios financieros
Otros
Energia, recursos e industrias
Tecnologia, telecomunicaciones y medios
Gobierno y servicios publicos
Ciencias de la vida y cuidado de la salud
Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.
FIGURA 12 FIGURA 13
Encuestados por funcion Encuestados segtin tamaiio de la

R B NIRRT T organizacion (seguin nimero de empleados)

B Pequefia (1to 1.000) m Grande (10.001+)
B Mediana (1.001 to 10.000)

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital
Humano de Deloitte, 2019.

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital
Humano de Deloitte, 2019.
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FIGURA 14
Encuestados por nivel de cargo

B Nivel medio M Vice presidente M C-suite
W Contribuyente individual

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.

FIGURA 15
Encuestados por pais

Numero de Numero de Niimero de
encuestados encuestados encuestados

164

148
140
139
134
134
122
120

116

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.
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La fuerza laboral alternativa

Es ahora una tendencia generalizada

Durante muchos afios, las personas consideraron el empleo temporal, inde-
pendiente y por proyecto como "trabajo alternativo", opciones valoradas
como complementarias a los empleos de tiempo completo. Hoy en dia, este
segmento de la fuerza laboral ha pasado a estar en primera plana y debe
gestionarse estratégicamente. Dada la creciente escasez de habilidades y la
baja tasa de natalidad en muchos paises, aprovechar y gestionar la fuerza
laboral "alternativa" sera esencial para el crecimiento de las organizaciones

en los proximos afios.

RIGINALMENTE CONCEBIDO COMO trabajo

por contrato, el trabajo "alternativo" actual

incluye el trabajo realizado por equipos ter-
cerizados, personal contratado, trabajadores
independientes, trabajadores “gig” (remunerados
por tareas) y trabajadores “crowd” (redes de talento
en linea). El mundo est4 experimentando un rapido
crecimiento del nimero de personas que trabajan
bajo estos acuerdos. Para el 2020, por ejemplo, se
proyecta que el nimero de trabajadores indepen-
dientes en Estados Unidos se triplicara, llegando a
42 millones de personas.” A su vez, los trabajadores
independientes son el grupo laboral de mas rapido
crecimiento en la Uni6n Europea, con un nimero
que se duplico entre el 2000 y 2014. En tanto, el
crecimiento de la actividad independiente ha sido
maés rapido que el crecimiento general del empleo
en el Reino Unido, Francia y los Paises Bajos.”
Muchas personas son trabajadores con contratos
alternativos de trabajo a tiempo parcial: el Gltimo
estudio de Deloitte acerca de los Millenials, encon-
tré que el 64% de los trabajadores a tiempo comple-
to desean realizar "labores adicionales" para ganar
dinero extra’

Para las organizaciones que desean crecer y acceder
a habilidades especificas, la gestion de formas
alternativas de empleo se ha vuelto esencial.
Muchos paises estian viendo una disminucioén en las
tasas de natalidad,’lo cual reduce la cantidad de
trabajadores disponibles.

EL TRABAJO ALTERNATIVO SE PRESENTA
DE DIVERSAS FORMAS Y TAMANOS

e Fuerzalaboral alternativa: incluye traba-
jadores contratados, independientes,
especializados y “crowd”.

Trabajadores independientes: trabaja-
dores que amplian la fuerza laboral
central de la organizacion y a quienes por
lo general se les paga por hora, dia u otra

unidad de tiempo.

Trabajadores “gig”: trabajadores que se
les paga por tarea (0 micro-tarea) para
completar una fase del trabajo especifica.

Trabajadores “crowd”: equipos de traba-
jo que compiten para participar en un
proyecto, por lo general sélo los mejores
equipos son remunerados.




La fuerza laboral alternativa: es ahora una tendencia generalizada

El 45% de los empleadores encuestados en todo el
mundo dice estar teniendo problemas para ocupar
vacantes, el mayor porcentaje desde 2006. Entre las
empresas con mas de 250 trabajadores, el porcentaje
que estd haciendo un gran esfuerzo por encontrar
candidatos calificados se eleva al 67%.5

Al mismo tiempo, los retirados estan reincorporan-
dose a la vida laboral, las personas estan dedicando
mas tiempo al cuidado de los nifios y adultos mayo-
res, y muchos estan retomando sus estudios. Estas
tendencias generan méas profundidad y escala al
espectro disponible de grupos de talento alternativo.

La amplitud de la fuerza laboral
alternativa

Si bien antes se la consideraba una fuerza laboral
relevante para la Tecnologia de la Informacion (TI)u

FIGURA 1

otras tareas técnicas o transaccionales, en la actuali-
dad la fuerza laboral alternativa realiza una amplia
gama de actividades. En el estudio de Tendencias
Globales de Capital Humano de este afio, el 33% de
los encuestados inform6 haber contratado frecuente-
mente fuerza laboral alternativa para TI, el 25% para
Operaciones, el 15% para Marketing y el 15% para
Investigacion y Desarrollo (figura 1). Por ejemplo,
uno de nuestros clientes farmacéuticos subcontrata
todos sus procesos de investigacion; otros subcontra-
tan el disefo, desarrollo y soporte de productos.

Al observar detenidamente este mercado de trabajo
alrededor del mundo, podemos encontrar muchas
fuentes de empleo para ellos. Las agencias de recluta-
miento temporal tradicionales, tales como Allegis,
entre otras, constituyen el nicleo del mercado, pero
nuevas comunidades de talentos (tales como UpWork,
Fiverr, 99designs) estan creciendo rapidamente.

El uso del trabajo alternativo se esta expandiendo mas alla de la funcion de TI

Por favor seleccione en qué grado utiliza fuerza laboral alternativa en cada una de las siguientes areas funcionales.

B No utilizamos fuerza laboral
alternativa en esta funcion

Supply chain/ Area de contrataciones

B Nuestro uso de fuerza laboral alter-
nativa es limitado/poco frecuente

B Usamos este tipo de fuerza laboral
en gran medida en esta funcién

62% 27% 11%
Ventas
62% 26% 12%
Finanzas
56% 32% 13%
Servicio al cliente
56% 27% 17%
RR.HH.
53% 36% 11%
Innovacion/I&D
51% 34% 15%
Marketing
49% 36% 15%
Operaciones

|

29%

38% 33%

Nota: los porcentajes pueden no sumar 100% a causa del redondeo.

Fuente: Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.
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Incluso estamos empezando a ver comunidades de
talento enfocadas en segmentos especificos de la
fuerza laboral, que van desde padres que trabajan
hasta militares activos y “veteranos” (como, por
ejemplo: The Mom Project, The Second Shift, WeGo-
Look). Las investigaciones demuestran que este tipo
de comunidades de talento ahora administran mas de
$2 mil millones de délares estadounidenses en activi-
dades subcontratadas, empleando a cientos de millo-
nes de personas alrededor del mundo.

Una importante adquisicion
resalta la creciente importancia
econémica de la fuerza laboral
alternativa. En 2017, Google
adquiri6 Kaggle, una de las
comunidades de cientificos de
datos mas grandes del mundo.
Como es una de las comunidades
técnicas més grande del mundo,
Kaggle es muy atractiva para las
organizaciones que buscan talen-
to técnico independiente o por
contrato, y tiene un enorme
potencial de crecimiento. Las
plataformas y los mercados de
talentos como Kaggle — y sus
posibilidades de generar rendimientos tangibles —
son la evidencia del potencial y el valor que ofrecen
las estrategias de fuerza laboral alternativa.

FIGURA 2

Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.

La mayoria de las organizaciones
estan utilizando fuerza laboral
alternativa en forma transaccional
no estratégicamente

¢Qué tanto aprovechan las organizaciones la fuerza
laboral alternativa en la actualidad? Los resultados

de nuestra encuesta sugieren que muchos podrian

obtener atin mayores resultados. El 41% de los en-

cuestados nos dijo que consideraba
este tema importante o muy impor-
tante, pero solo el 28% cree que esta
listo o muy preparado para abordar-
lo. De hecho, nuestra investigacion
sugiere que la mayoria de las organi-
zaciones consideran a la fuerza
laboral alternativa como una solucién
transaccional y no como una fuente
de talento estratégicamente impor-
tante. Solo el 8% de nuestros encues-
tados, por ejemplo, dijo haber
establecido procesos para adminis-
trar y desarrollar fuentes de fuerza
laboral alternativa (figura 2); el 54%
de los encuestados dijo que o bien

utilizaba fuerza laboral alternativa de manera
irregular o que tenia pocos o ningln proceso para
administrarla.

Pocos encuestados tienen procesos establecidos
para gestionar la fuerza laboral alternativa

¢Cémo evaluaria la efectividad de su organizacion en reclutar y gestionar fuentes de trabajo alternativo?

Los mejores, con procesos establecidos para gestionar y desarrollar fuentes de trabajo alternativo

8%

Reclutando y gestionando fuerza laboral alternativa adecuadamente, con margen para mejorar

Reclutando y gestionando fuerza laboral alternativa inconsistentemente, con calidad y desempefio variable

31%

Pocos a ningtin proceso establecido para reclutar y gestionar talento alternativo

23%

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.
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Estas organizaciones estin utilizando la fuerza
laboral alternativa tacticamente como una forma de
"cubrir espacios" y no estratégicamente como una
solucién a largo plazo.

Es més, nuestra encuesta de 2019 muestra que el
uso de fuerza laboral alternativa puede mejorar el
desempefio de la organizacién (figura 3). Esta es la
verdadera razon por la cual tener una correcta
administracion de la fuerza laboral alternativa es
estratégicamente importante: permite a una
organizacion ubicar el talento adecuado doénde y
cuindo mas se necesita para obtener resultados, en
un mercado laboral donde el talento tradicional en
némina es cada vez més dificil de encontrar.

Por ejemplo, la compaiiia alemana Robert Bosch
GmbH ha creado una subsidiaria completa, Bosch
Management Support GmbH, para gestionar su
fuerza laboral alternativa de mas de 1.700 ex
empleados y retirados de Bosch alrededor del
mundo. Estos “expertos” son contratados como
consultores y trabajan en proyectos de Bosch segtin
sea necesario, muchas veces con poco tiempo de
anticipaciéon, en funciones tan variadas como
Investigacion y Desarrollo, Produccién, Compras,
Finanzas, Ventas y Marketing.

FIGURA 3

Bosch afirma tener una tasa de satisfacciéon de los
clientes de estos trabajadores del 92%, quienes los
valoran tanto por el trabajo que realizan como por
las oportunidades de coaching y desarrollo que
brindan a colaboradores més jovenes de Bosch.’

Redisenando el enfoque para
la fuerza laboral alternativa

Incorporar estratégicamente a la fuerza laboral
alternativa es més dificil de lo que parece. Para
llevarlo a cabo, las organizaciones tienen que ir mas
alla de la "gestion" de trabajadores contrata- dos y
trabajadores independientes para "optimizar" y
"aprovechar" la fuerza laboral alternativa de
manera agil y eficaz. No muchos lo hacen. Incluso
entre organizaciones con politicas y estandares,
nuestra experiencia sugiere que es raro encontrar
un enfoque estratégico que contemple de punta a
punta a toda la organizacién. Lo que se necesita es
una revision general de cémo funcionan las
organizaciones en relacién con la fuerza laboral
alternativa, que permita vincular el talento
adecuado con los roles apropiados, sin importar
como se obtenga. Parte de la solucion radica en

El uso de la fuerza laboral alternativa generalmente mejora el desempeiio organizacional

¢Como estad impactando en su organizacién el uso de cada grupo de la fuerza laboral alternativa?

B No medimos el impacto de esta manera

B |mpacto positivo

Outsourcing/ Servicios administrados
5%

17% 16%

Trabajadores gig
3%

22% 16%

Trabajadores freelance/ independientes
3%

19% 16%

o
Q
=)
=
=

2%

24% 17%

B Impacto negativo

B No hay impacto

B No utilizamos este tipo de fuerza laboral

53% 9%
30% 29%
49% 14%
17% 39%

Nota: los porcentajes pueden no sumar 100% a causa del rondeo.
Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.

24



conectar las diversas areas involucradas de la organiza-
cion, muchas veces fragmentadas, en la contratacion
de trabajadores alternativos. Esto incluye Compras, TI
y, cada vez més, RR.HH.

La buena noticia es que, en muchas organizaciones,
RR.HH. estd mejorando en esta area. El 75% de los
encuestados de este afno indicaron que RR.HH. apoya
la contratacion de trabajadores alternativos; el 66%
inform6 que RR.HH. esta involucrado en capacitarlos,
el 65% dijo que RR.HH. negocia contratos laborales y
el 63% inform6 que RR.HH. esta involucrado en la
gestion de beneficios. Asimismo, las inversiones para
expandir las estrategias de RR.HH. relacionadas con
la fuerza laboral alternativa también estan en crecimien-
to. Mas de la mitad de nuestros encuestados (51%)
informaron que su organizacion tiene planes especificos
para la definicion de estrategias de reclutamiento para
la fuerza laboral alternativa. Ademaés, el 31% de los
encuestados cuenta actualmente con planes de apren-
dizaje y desarrollo para la fuerza laboral alternativa,
el 23% los ha encuestado para recibir retroalimenta-
cion, en tanto el 22% les otorga bonos y otros tipos de
incentivos.

Un segundo paso a considerar en forma paralela por
las organizaciones, es aprovechar la creciente oferta de
herramientas para la gestion de la fuerza laboral
alternativa que estdn surgiendo en el mercado. En
2018, Workday adquiri6 a RallyTeam, una plataforma
de trabajadores “gig”,10 y ADP adquiri6 WorkMarket,
una plataforma lider en comunidades de trabajadores
“gig” y agencias de reclutamiento temporal.' La organi-
zacion habia adquirido previamente una compaiiia
llamada Global Cash Card para realizar pagos en
tiempo real y soluciones de pago en efectivo para los
trabajadores especializados.” SAP adquiri6 FieldGlass
con los mismos objetivos de funcionalidad.” Proveedo-
res como Fuel50, ahora ofrecen planes de carrera para
organizaciones independientes y comunidades de
trabajadores “gig”.* Y Legion, una empresa emergente
en el area de San Francisco, esta construyendo una
completa plataforma de gestion de la fuerza laboral
considerando que algunas personas siempre trabaja-
ran para varios empleadores a la vez.” Estas herra-
mientas de gestion de la fuerza laboral alternativa
estan disefiadas para llenar un vacio en el mercado,
permitir nuevos vinculos entre quienes gestionan
varios segmentos y tipos de fuerza laboral, para por fin
lograr la visibilidad de la fuerza laboral en su totalidad.

Tendencias Globales de Capital Humano 2019

Trabajadores alternativos,
respeto general

Recordando nuestros principios para la reinvencion
del capital humano, las organizaciones deben conside-
rar temas de inclusion, diversidad, imparcialidad y
confianza al construir sistemas organizacionales en
torno al trabajo alternativo. Los trabajadores alternati-
vos pueden tener mayores historiales y culturas que
muchos trabajadores tradicionales, y a menudo se
accede a ellos de diferentes maneras. ¢Pueden los
gerentes liderar un equipo con una mezcla diversa de
personas provenientes de ambas fuentes de talento,
tanto tradicionales como alternativas, cuando cada
uno de ellos suele tener diferentes motivaciones para
trabajar? ¢Puede la organizacion involucrar a la fuerza
laboral alternativa de una manera que promueva la
reputacion de la organizaciéon como una organizacion
social?

Es importante que toda la fuerza laboral, tanto
alternativa como tradicional, sea tratada con respeto
en relacion con la cultura, la inclusién y las asignacio-
nes de trabajo, y que las percepciones de cada lado
reflejen estos valores. Si bien podria decirse que el
mayor riesgo es que los trabajadores alternativos
sientan que son vistos como intrusos, lo cual podria
danar la reputaciéon del desempefnio general de una
organizacion, también es posible que pueda ocurrir
todo lo contrario. En un importante Banco europeo,
por ejemplo, como parte de una iniciativa para crear un
acceso mas agil al talento en diversos campos relacio-
nados con la tecnologia, los gerentes del departamento
de TI comenzaron a trabajar de forma sistematica con
personal contratado, profesionales independientes y
consultores. Con el tiempo, los lideres se dieron cuenta
que los empleados de planta, que trabajaban casi
exclusivamente en sistemas tradicionales, se sentian
"castigados" en comparaciéon con estos trabajadores
externos, que fueron contratados para proyectos mas
interesantes con tecnologias "innovadoras". La geren-
cia de TI del Banco tomé6 medidas para equilibrar la
diversidad, asi es que hoy, la experiencia obtenida le ha
permitido al Banco acceder y utilizar de manera mas
efectiva los diversos grupos de trabajadores alternati-
vos en su funcién de TIL'

Riesgos y desafios como éstos no son insorteables,
y la fuerza laboral alternativa es ahora un pilar
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fundamental de la fuerza laboral para un nimero acceder e involucrar a personas con talento
en crecimiento de empleadores. Las organizacio- dondequiera que puedan integrarse a la fuerza
nes que toman con seriedad a esta fuerza laboral, laboral, impulsando el crecimiento empresarial y
pueden desarrollar estrategias y programas para ampliando la diversidad de la fuerza laboral.

Nivel de esfuerzo: Fuerza laboral aternativa

REORGANIZAR

A medida que la fuerza laboral alternativa se fortalece como
tendencia, las organizaciones deben adoptar un enfoque
estratégico para aprovechar esta importante fuente de talento.
Las organizaciones pueden usar enfoques innovadores para ir
mas alla de la “gestién” de estas personas, hacia una “optimiza-
cién” y un mayor “aprovechamiento”, creando nuevos vinculos
entre RR.HH., la organizacién, el sector de contrataciones y Tl,
entre otros, para hacerlo de manera eficaz.
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De trabajos a “super trabajos”

El uso de la Inteligencia Artificial (IA), tecnologias cognitivas y la robdtica para
automatizar y aumentar el trabajo esta creciendo cada vez mas, lo que pro-
voca el redisefio de un gran numero de puestos de trabajo. Las tareas de
hoy en dfa estan mas automatizadas y estan impulsadas por mayor cantidad
de datos que en el pasado, y también requieren mas habilidades humanas
para la resolucion de problemas, comunicacion, interpretacion y disefio. A
medida que las maquinas tomen el control de las tareas repetitivas y el
trabajo que hacen las personas se vuelva menos rutinario, muchos trabajos
evolucionaran a lo que llamamos “sUper puestos de trabajo” -la categoria de
trabajo mas nueva que cambia el panorama de cémo piensan las organiza-

ciones acerca del trabajo.

URANTE LOS ULTIMOS afios, muchos se han
D alarmado por investigaciones o estudios que

predecian que la IA y la robética eliminaran
puestos de trabajo. En el 2019, esta temética conti-
nia siendo una preocupacion para los participantes
de la Encuesta de Tendencias Globales de Capital
Humano. Mas de dos tercios de los participantes de
este ano (64%), citan que la IA y la roboética son
problematicas importantes o muy importantes en
materia de Capital Humano. Pero, éson realistas los
temores de pérdidas netas de empleos por causa de
la tecnologia? Y, ¢qué implicancias adicionales tiene
la creciente adopcion de estas tecnologias en el lugar
de trabajo?

En primer lugar, examinemos la tecnologia. El
mercado para tecnologias tales como RPA esta
creciendo un 20% cada afio, y es probable que alcan-
ce los U$S 5 billones para el 2024." Reflejando este
crecimiento, el 41% de los participantes de la
Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano

EL LENGUAJE DE LA AUTOMATIZACION

* Automatizacién: incluye robdtica, tecno-

logias cognitivas e IA.

Robética: incluye robots fisicos (como ser
drones y robots utilizados para la manu-
factura), y la automatizacion robética de
procesos -RPA- (tecnologia que automati-
za transacciones altamente rutinarias).

Tecnologia cognitiva: incluye generaciéon y
procesamiento de lenguaje natural (maqui-
nas que entienden el lenguaje) y “machi-
ne-learning” (patron de reconocimiento).

Inteligencia artificial (IA): maquinas que
pueden realizar predicciones usando el
aprendizaje profundo (Deep learning),
redes de neuronas y técnicas relacionadas.




De trabajos a super trabajos

FIGURA1

Muchas organizaciones estan utilizando varias tecnologias de automatizacion
Por favor seleccione la descripcidon que mejor represente el actual nivel de utilizacién de trabajo

automatizado en su organizacién

B Not currently used B Exploring B Implemented in select functions/divisions

B Extensively used across the organization

Robotica (manufacturas/drones)
48%

Tecnologias cognitivas

27% 22% 4%

35%

IA
34%

Automatizacion de procesos roboticos
30%

43% 19% 3%

44% 18% 4%

34% 31% 5%

Nota: los porcentajes pueden no sumar 100 % a causa del redondeo.
Fuente: Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.

del 2019 afirman que utilizan la automatizacion
ampliamente o a través de mdltiples funciones.
Dentro de las varias maneras que estan automati-
zando el trabajo, el 22% esté utilizando IA y otro
22% hace uso de tecnologias cognitivas (figura 1). Y
se espera que su utilizacion se extienda. En nuestra
encuesta, el 64% de los participantes predice un
crecimiento en la roboética, el 80% predice el
crecimiento en tecnologias cognitivas y el 81% el
crecimiento en la TA. Ahora que las organizaciones
estan utilizando dichas tecnologias, se constata que
estan visualizando sus beneficios e invirtiendo
fuertemente en ellas.

Dado este crecimiento en los niveles de adopcion,
nuestra encuesta también muestra que el nivel de
“incertidumbre”
tecnologias estd creciendo. Solo el 26% de los
encuestados afirmé que sus organizaciones estan
“preparadas o muy preparadas” para abordar el

“miedo” e alrededor de estas

impacto de estas tecnologias. De hecho, so6lo el 6%
afirmé que sus organizaciones estan “muy prepara-
das”, sugiriendo que las companias estdn ahora
comenzado a comprender la escala y las implican-
cias para el disefo de puestos trabajos, la adquisi-
cion de nuevas habilidades y la reinvencion del
trabajo, que conlleva la mayor integraciéon de la
automatizacion con las personas en la fuerza
laboral.

Los trabajos que estan
cambiando

¢Se estan perdiendo empleos por la tecnologia?
Mientras que algunos probablemente sean elimina-
dos, nuestra vision es que muchos de ellos seran
transformados. La tasa de desempleo continta
siendo baja en los Estados Unidos, y el mercado
laboral mundial es acotado en lo que refiere a las
habilidades nuevas y criticas. Ademas, sdlo el 38%
de los participantes de nuestra encuesta dijo que
espera que la tecnologia elimine puestos de trabajos
dentro de los proximos 3 afios, y solo el 13% cree que
la automatizacién eliminara un nimero significati-
vo de posiciones; lo cual difiere mucho de nuestros
hallazgos en este punto hace apenas unos afos.

Las investigaciones anteriores realizadas por
Deloitte evidenciaron que la automatizacion, al
eliminar el trabajo rutinario, en realidad hace que
los trabajos sean mas humanos, permitiendo que el
rol y la contribucion de las personas en el trabajo
aumenten en importancia y valor. El valor de la
automatizacion y la A, segiin esta investigacion, no
reside en la capacidad de reemplazar el trabajo
humano con maquinas, sino en aumentar la fuerza
laboral y permitir que el trabajo humano se vuelva
a enmarcar en términos de resoluciéon de problemas
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y la capacidad de crear nuevos conocimientos. "Es la
capacidad de dar sentido colectivamente al mundo
lo que nos hace excepcionalmente humanos y nos
separa de los robots, y abarca todos los niveles de la
sociedad".”

La forma en que los encuestados dicen estar
utilizando la automatizacion, y sus esfuerzos por
redisenar el trabajo habla de ello. Este afo, mientras
que el 62% de los encuestados esta utilizando la
automatizacion para eliminar el trabajo transaccio-
nal y reemplazar las tareas repetitivas, el 47%
también esta aumentando las practicas de trabajo
existentes para mejorar la productividad, y el 36%
esta "re-imaginando el trabajo". Muchos encuesta-
dos también indicaron que estaban duplicando la
adquisicion de nuevas capacidades: el 84% de los
participantes que afirmaron que la automatizacion
requerira la adquisicion de nuevas habilidades,
informaron que estan incrementando el presupues-
to para la capacitacion, y el 18% califica esta inver-
sion como "significativa" (figura 2).

El advenimiento de los “super
trabajos”

En el disefio de la estructura de trabajo tradicional,
las organizaciones crean roles fijos y estables, con
descripciones de roles escritas, y luego agregan
puestos de gestion como roles superiores. Cuando
parte de los trabajos estin automatizados por
maquinas, el trabajo resultante para los humanos es
generalmente mas interpretativo y orientado al
involucra resolucion de problemas,
interpretaciéon de datos, comunicaciones y escucha,

servicio,

servicio al cliente y empatia, y trabajo en equipo y
colaboracién’ Sin embargo, estas habilidades de
nivel superior no son tareas fijas como los trabajos
tradicionales, por lo que estan obligando a las
organizaciones a crear puestos y roles més flexibles
y en evolucidn, con menos rigidez en su definicion.
Estos nuevos tipos de trabajos, que tienen varios
nombres como Disehador, Arquitecto o Analista,
estan evolucionando a lo que llamamos “stper
trabajos”. Una nueva investigacion muestra que los
trabajos con mayor demanda hoy, y aquellos con la
aceleracion més rapida en salarios, son los llamados
“trabajos hibridos” que retinen habilidades técnicas,
incluidas operaciones de tecnologia y analisis e

Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019

FIGURA 2

Muchas organizaciones estan aumentando las

inversiones para la capacitacion de su fuerza laboral
¢Qué inversiones adicionales esta anticipando para revalorizar

la fuerza laboral?
B Disminuira B Se mantendra igual
B Aumento incremental (<5%)

B Aumento moderado (6-10%)

B Aumento significativo (>10%)

Nota: s6lo respondieron esta pregunta los encuestados que afirmaron
que la automatizacion requeriria la revalorizacion de su fuerza laboral.

Los porcentajes pueden no sumar 100% a causa del redondeo.
Fuente: Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.

interpretacion de datos, con habilidades “blandas”
en areas como comunicacion, servicio y colabora-
cion. El concepto de “stper trabajos” lleva este
cambio un paso mas alla. En un “stper trabajo”, la
tecnologia no sblo ha cambiado la naturaleza de las
habilidades que requiere el puesto laboral, sino que
también ha cambiado la naturaleza del trabajo en si
mismo. Los stper trabajos requieren la amplitud de
habilidades técnicas y blandas de los trabajos
hibridos, pero también combinan partes de diferen-
tes trabajos tradicionales en roles integrados que
aprovechan las significativas ganancias de producti-
vidad y eficiencia, que pueden surgir cuando las
personas trabajan con maquinas inteligentes, datos
y algoritmos.*

Por ejemplo, la Clinica Cleveland (un importante
y lider centro médico de Estados Unidos), se some-
ti6 a un re-planteamiento y redisefio fundamental
de toda su organizacion —incluidas las definiciones
de puestos- producto de la nueva competencia del
sistema hospitalario con fines de lucro que se ha
instalado en la ciudad.
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De trabajos a super trabajos

LA EVOLUCION DEL TRABAJO

* Trabajos estandar: roles que realizan el trabajo usando un conjunto de habilidades especificas y
limitadas. Generalmente estan organizados en torno a tareas repetitivas y procesos también estandar.

* Trabajos hibridos: roles que realizan el trabajo utilizando una combinacién de habilidades que se
basan tanto en habilidades técnicas como blandas. Histéricamente, este tipo de habilidades no se

han combinado en el mismo trabajo.

Super trabajos: roles que combinan el trabajo y las responsabilidades de multiples trabajos
tradicionales, utilizando la tecnologia para aumentar y ampliar el alcance del trabajo realizado e
implican un conjunto mas complejo de habilidades de dominio, técnicas y humanas.

El alcance incluy6 todos los roles existentes: ya
sean clinicos o no, con licencia o no, cada posicion
tuvo que ser evaluada y considerada para posibles
ganancias en eficiencia, nivel de habilidad y viabili-
dad. En este proceso, se identificdé que los roles de
los especialistas en medicina debian ser mas
flexibles y dindmicos. Qued6 claro que los médicos
tenian que ser responsables no so6lo de la compren-
sion profunda del dominio médico, sino que
también tenian que comprender problemas mas
amplios vinculados a la atencién del paciente. Un
resultado de este esfuerzo fue una mayor conciencia
de los roles hibridos desempefiados por las enferme-
ras y otros proveedores de atencion, asi como una
mayor inversién en capacitarlos en "atencion y
manejo de casos" para ampliar sus habilidades més
alla de sus especialidades téenicas.’

De rediseiar trabajos a reco-
dificarlos

La creacién de stper trabajos —y la descomposi-
cion, recombinaciéon y expansion de nuevos roles
como parte de su creacion- requiere que las organi-
zaciones piensen de nuevas maneras el disefio del
trabajo. Si las organizaciones toman tareas existen-
tes y simplemente las automatizan, es probable que
haya alguna mejora en el rendimiento. Pero si el
trabajo se redisena para combinar las fortalezas de la
fuerza laboral humana con las maquinas y las plata-
formas tecnolobgicas, el resultado puede ser una
mejora significativa en el servicio al cliente, el rendi-
miento y la productividad.GEl cambio del redisefio de
puestos de trabajo a la recodificacion de trabajos
(integracion de maquinas y personas en el flujo de
trabajo y creacion de roles significativos para las
personas) es un desafio importante para cada

empresa y lider de RR.HH. Requerira nuevas ideas y
altos niveles de colaboraciéon en toda la empresa,
incluidas las funciones de TI, Finanzas y RR.HH.,
entre otras. Ademas, se necesitara un plan delibera-
do para enfrentar el desafio.

Recodificar el trabajo para el futuro exige un
nuevo enfoque: no sdlo reescribir las descripciones
de los puestos de trabajo, sino comenzar con una
mirada mas amplia y luego componer el trabajo para
poder aprovechar las maquinas, los trabajadores de
la fuerza laboral alternativa y, lo mas importante, las
capacidades humanas tnicas como la imaginacion,
la curiosidad, el autodesarrollo y la empatia. Esto
contrasta con el enfoque histérico para la creacion
de descripciones de puestos de trabajo, que general-
mente se han definido a través de una vision acotada
de las habilidades, actividades, tareas y expectativas
de los trabajadores en roles altamente especificos.
En muchas organizaciones, esto ha llevado a una
proliferacién de cientos de descripciones y perfiles
de puestos muy detallados y formulados, y algunos
dirian insensibles y poco inspiradores. Una mirada
més amplia del trabajo, por otro lado, tiene una
vision més amplia, generativa y significativa. En el
futuro, el trabajo seréa definido por:

+ Los resultados y problemas que resuelve la fuerza
laboral, no las actividades y tareas que ejecutan.

» Los equipos y las relaciones que las personas
involucran y motivan, no los subordinados que
supervisan.

« Las herramientas y tecnologias que automatizan el
trabajo y aumentan la fuerza laboral para aumentar
la productividad y aumentar el valor para los
clientes.
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 La integracion del desarrollo, el aprendizaje y las
nuevas experiencias en el flujo de trabajo diario
(muchas veces en tiempo real).

Imaginemos esta construccioén en el contexto de
la organizacion de RR.HH. En la actualidad, los
roles de RR.HH. estan cambiando drasticamente
debido ala afluencia de tecnologias como chatbots o
flujos de trabajo automatizados. Un trabajo
redisenado podria usar la tecnologia
para aumentar el rango de preguntas
que un representante de un Centro
de Servicios Compartidos de RR.HH.
podria responder. Pero, si bien hacer
esto agregaria algo de valor, una opor-
tunidad més poderosa para aumentar la
productividad y el valor seria comen-
zar con un panorama mas amplio de lo
que pueden ser los Centros de Servicios
Compartidos de RR.HH.

Dado que la tecnologia puede propor-
cionar informacién en tiempo real sobre el
sentimiento y el comportamiento de los trabajado-
res en toda la empresa, dexiste una manera de
combinar estas ideas con las habilidades humanas
necesarias para trabajar en un Centro de Servicios
Compartidos de RR.HH. (en la resolucion de
problemas, comunicacién y escucha, servicio al
cliente y empatia, el trabajo en equipo y la colabora-
cion), para crear un rol completamente nuevo de
“arquitecto de experiencia” de RR.HH.? La persona
en tal “stper trabajo” podria aprovechar la tecnolo-
gia para automatizar la respuesta a las preguntas de
rutina, mientras se enfoca principalmente en el

resultado de brindar una experiencia laboral efectiva.

No seria un trabajo redisenado de Servicios
Compartidos de RR.HH., sino uno en el que el
trabajo se haya recodificado para abarcar maés
posibilidades, mayor productividad y, en tultima
instancia, una experiencia més significativa para los
trabajadores que buscan desarrollar ain més sus
aspiraciones profesionales.

Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.

El potencial del retroceso

El advenimiento de los stiper trabajos conlleva el
potencial de una reaccién social. La otra cara,
algunos dirian que el lado mas oscuro, de la
creacion de super trabajos es el crecimiento de los
“trabajos commodity”, de servicios y micro-tareas.
Actualmente, los especialistas estan viendo una
bifurcacion de algunos empleos en puestos de
trabajo altamente aumentados, complejos
y bien remunerados, por un lado, y puestos
de trabajo con salarios mas bajos y menos
calificados en los sectores de servicios,

por el otro. Investigaciones recientes
estan registrando el impacto de la
tecnologia y la automatizacion en la di-
vision del mercado laboral. En febrero
de 2019, el New York Times resumi6 esta
investigacion en el articulo "La tecnologia
esté dividiendo en dos a la fuerza laboral

\ de Estados Unidos"’.

Ante las posibles consecuencias sociales, los
lideres empresariales deben desafiarse a si mismos
y volver a imaginar el trabajo de manera que pueda
satisfacer las necesidades de todos los segmentos de
la fuerza laboral: trabajadores de servicios y de la
“economia gig” como asi también aquellos con
“stper trabajos”.

Claramente, atin no se ha desarrollado la historia
completa respecto a los avances tecnoldgicos y su
impacto en el trabajo. Creemos que las organizacio-
nes deben ver estas tendencias en el contexto de la
empresa social y las conexiones cada vez méas
importantes entre las organizaciones y la sociedad.
Sin duda, complementar el talento humano con
tecnologia hara que el trabajo se realice de nuevas
maneras. El desafio que enfrentan las organizacio-
nes ahora es ejecutar esta reinvencion de una
manera que conduzca a resultados positivos para
ellas, sus trabajadores, la economia y la sociedad en
general.
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Nivel de esfuerzo: De trabajos a super trabajos

RECODIFICAR

Una de las prioridades que cobra cada dia mayor relevancia
para los lideres de RR.HH. y de negocios, es re-imaginar el
trabajo y los empleos para integrar nuevas tecnologias. Para
seguir siendo sensibles a las expectativas de los grupos de
interés y de la sociedad, las organizaciones tendran que
abordar el desafio de volver a imaginar el trabajo de manera
que satisfaga las necesidades de los trabajadores en todo tipo
de trabajos, incluidos los trabajadores de servicios, de la econo-
mia gig”, asi como aquellos con “sUper trabajos”.
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Liderazgo para el siglo 21

La interseccion entre |o tradicional y lo nuevo

En un mundo de disruptivos modelos de negocio digitales, fuerzas labora-
les aumentadas, organizaciones planas y una fuerte tendencia a practicas
laborales basadas en el equipo, las organizaciones desafian a sus lideres a
dar un paso adelante y mostrar el camino a seguir. Los CEOs (Gerentes
Generales) estan siendo presionados a tomar posicion en asuntos sociales,
a los ejecutivos del C-Suite (directores ejecutivos y lideres del primer nivel
de la organizacion) se les esta pidiendo que trabajen mas colaborativamen-
te a través de las funciones, en tanto los lideres de linea deben aprender a
operar en redes de equipos. Sin embargo, nuestra investigacion muestra
que mientras las organizaciones esperan nuevas capacidades de liderazgo,
aun promueven en gran medida modelos y esquemas de pensamiento
tradicionales. Las organizaciones deberian estar desarrollando habilidades
y midiendo el liderazgo con métodos que apoyen a los lideres a navegar
efectivamente en la creciente ambigledad, tomar las riendas del cambio
acelerado y asociarse con grupos de interés internos y externos.

des que demanda el entorno de negocios liderado

NO TRAS ANO, las organizaciones nos cuentan
Asus dificultades para encontrar y desarrollar
lideres preparados para el futuro. En la encu-
esta de Tendencia Globales de Capital Humano de
este aflo, el 80% de los encuestados calificaron el
liderazgo como una alta prioridad para sus organi-
zaciones, pero solo el 41% considera que su organi-
zacion estd pronta o muy pronta para cumplir con
sus requerimientos respecto al liderazgo. Vemos el
desarrollo y fortalecimiento del liderazgo en una
encrucijada, donde las organizaciones deben poner
foco tanto en lo tradicional como en lo nuevo. Las
organizaciones saben que deben desarrollar lideres
en las habilidades de liderazgo tradicionales, tales
como gestionar operaciones, supervisar equipos,
tomar decisiones, priorizar inversiones y adminis-
trar las ganancias. Asi mismo, saben que también
tienen que desarrollar a sus lideres en las habilida-

por tecnologias en rapida evolucién, habilidades
como liderar en la ambigiiedad, gestionar la crecien-
te complejidad, tener destreza tecnoldgica, gestionar
la demografia cambiante del talento y los clientes, y
conectar diferencias nacionales y culturales.

Liderazgo en un nuevo contexto

Esté claro que muchas personas creen que las
organizaciones tienen nuevas necesidades de
liderazgo (figura 1). El 80% de los encuestados
participantes en nuestra encuesta global de este
afo, piensan que el liderazgo del siglo 21 tiene
requerimientos nuevos y particulares que son
importantes o muy importantes para el éxito de su
organizaciéon. Temas como la inclusion, la justicia




Liderazgo para el siglo 21:la interseccion entre lo tradicional y lo nuevo

FIGURA1

Muchos de los encuestados creen que las organizaciones tienen nuevas necesidades de liderazgo
¢Cudles cree usted que son los requerimientos particulares para los lideres del siglo 21? Seleccione todas las

opciones que apliquen.

Habilidad para liderar a través de una mayor complejidad y ambigiiedad

81%

Habilidad para liderar a través de la influencia

65%

Habilidad para gestionar a distancia

50%

Habilidad para gestionar una fuerza laboral integrada por seres humanos y maquinas

47%

Habilidad para liderar més rapidamente

44%

Nota: esta pregunta fue respondida Gnicamente por aquellos encuestados que creen que los lideres del siglo 21

enfrentan requerimientos nuevos y particulares.

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.

la responsabilidad social y el comprender el rol de la
automatizacion y del liderazgo en red, no formaban
parte del manifiesto de liderazgo una década atras.
En el contexto de estos cambios, muchas organizacio-
nes no estan satisfechas con sus programas de
liderazgo. Solo el 25% de nuestros encuestados dice
estar desarrollando efectivamente lideres digitales,
en tanto tan solo el 30% considera que esta desarro-
llando lideres para hacer frente a los desafios en
constante evolucion.

FIGURA 2

Aunque muchas organizaciones han construido
modelos digitales, actualizado sus marcos de trabajo,
e invertido en nuevos programas de liderazgo,
creemos que la mayor necesidad reside en la combi-
nacion del desarrollo de nuevas competencias y su
aplicacion en un nuevo contexto (figura 2). Dicho
nuevo contexto estd conformado por el cambiante
conjunto de expectativas sociales y organizacionales
acerca de como los lideres deben actuar y qué resulta-
dos deben buscar como objetivo.

El siglo 21 crea un nuevo contexto para el liderazgo

¢Por qué piensa usted que hay una diferencia (en los requerimientos particulares para los lideres del siglo 21)?

Seleccione todas las opciones que apliquen.

Nuevas tecnologias

75%

Ritmo de cambio

66%

Cambio en la demografia y expectativas de los empleados

57%

Cambio en las expectativas del cliente

53%

Nota: esta pregunta fue respondida Unicamente por aquellos encuestados que creen que los lideres del siglo 21

enfrentan requerimientos nuevos y particulares.

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.




En la era de la empresa social, las personas ya no
creen que los resultados financieros deban ser
considerados como la medida principal para
juzgar el éxito de un negocio; también juzgan a las
organizaciones por el impacto que tienen en su
entorno fisico y social, asi como en sus clientes y
las personas que trabajan para y junto a ellas.
Como resultado, los lideres que se centran tnica-
mente en poner reglas estrictas y competir impla-
cablemente en el mercado, pueden ser vistos como
“cerrados” y poco comprometidos con los desafios
del entorno econémico y social méas amplio.

Nuevas competencias, nuevo
contexto

Las expectativas y resultados de liderazgo tradicio-
nales todavia tienen su lugar en el nuevo mundo del
trabajo, sin embargo, deben ser combinadas con el
conjunto de nuevas competencias y el reconoci-
miento del nuevo contexto para conformar la
definicion de liderazgo del siglo 21 (figura 3).

Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019

Colaboracién interna. A medida que las
organizaciones migran hacia modelos de negocios
con centros de servicios, estdn en posiciéon de
beneficiarse cuando los lideres de la C-suite se
enfocan mas alla de su estrecha area de responsa-
bilidad y trabajan mas cerca entre ellos. Como
reflexiondbamos en el reporte del afio pasado, los
roles de la C-suite y su trabajo se estan volviendo
mucho més complejos e integrados. Sin embargo,
el 83% de los encuestados manifestaron que sus
ejecutivos de la C-suite raramente colaboran o lo
hacen s6lo ad hoc, mientras sélo el 17% dijo que
los ejecutivos de la C-suite en su organizacion
colaboran regularmente.

Gestion del desempeiio. La manera como
se mide el éxito individual contintia siendo una
poderosa forma para moldear el comportamiento.
Sin embargo, pese al fuerte deseo de las organiza-
ciones de lograr que el comportamiento de sus
lideres se transforme y asemeje mas al siglo 21, los
encuestados describen enfoques muy tradiciona-
les en referencia a como evaltian a sus lideres. Los
tres criterios principales que las organizaciones
utilizaron para medir el éxito del liderazgo fueron:

m llevar adelante la estrategia (63%),

¢:Dénde estan las
mayores brechas?

&KX,
o
Desarrollar lideres con nuevas competencias
requiere mas que una evolucion de las competen-
cias en si mismas. Igualmente fundamental resulta
para la organizacién contar con una cultura,
estructura, y procesos de gestion que cultiven
dichos lideres. En nuestra encuesta, encontramos
tres areas con brechas significativas para gran
parte de las organizaciones.

Transparencia. En el mundo organizacional
actual, la transparencia es la moneda mas valiosa.
Ayuda a generar confianza y respeto, en un mundo
en el cual muchos cuestionan las verdaderas inten-
ciones de una organizacion. Pese a la importancia
de la transparencia, sélo el 18% de nuestros
encuestados creen tener un modelo abierto y
transparente; el 37% se encuentra preocupado por
su capacidad de generar confianza, el 60% esta
preocupado acerca de la percepcion de sus emplea-
dos en relacién a la transparencia, y el 27% consi-
der6 que la falta de transparencia esta generando
una desventaja competitiva.

lograr resultados financieros (58%),
y gestionar adecuadamente las opera-
ciones (44%). Establecer medidas de
desempefio diferentes para los lideres,
puede implicar un s6lido camino hacia
el establecimiento de una cultura que
apoye competencias tales como la capacidad de
gestionar la incertidumbre y liderar el cambio.

Sasol, una compania integrada de quimicos y
energia con operaciones en 32 paises, es una
organizacion que ha progresado estableciendo una
cultura de desarrollo a través de la forma en la cual
mide a sus lideres. La compania evaltia a sus
lideres en base a los resultados de las encuestas de
compromiso de sus empleados, las evaluaciones
de capacidades de liderazgo y la forma en la que
los lideres se alinean a los principios de liderazgo
de la compaiia. Estas practicas, contribuyen a
reforzar una cultura en la cual los lideres son
alentados a abrazar el cambio y reconocer oportu-
nidades para innovar y alcanzar la excelencia.”

Si las organizaciones desean lideres preparados
para el siglo 21, deberan mirar primero sus propios
atributos internos para generar un entorno que
propicie el éxito de sus lideres. La transparencia, la
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FIGURA 4

Expectativas y resul-
tados del liderazgo
tradicional

Foco en lideres
individuales y en su
desempefio personal

Las finanzas del negocio
y la rentabilidad de los
accionistas como
principales resultados

Administrar las finanzas
y las inversiones

Entregar resultados
consistentes y estables

Implementar servicio al
cliente y marketing

Mantener el rendimiento
y la eficiencia operativa

Gestionar carreras
estructuradasy
programas de talento

Supervisar programas
tecnologicos que
habilitan procesos
comunes

Gestionar los riesgos y
la calidad

Fuente: analisis de Deloitte.

El liderazgo hoy comprende una combinacién de expectativas tradicionales con nuevas competencias

Nuevas competencias de

liderazgo

Foco en los lideres como miem-
bros de equipos de liderazgo (la
sinfonia del C-suite) y su capacidad
para desarrollar y promover el
desempefio del equipo

La busqueda del éxito del negocio
como parte de un contexto social
mas amplio; capacidad de creary
comunicar propésito a multiples
grupos de interés

Capacidad para establecer la
direccion y adaptarse a mercados
y condiciones rapidamente
cambiantes a través del adecuado

Liderar con confianza en
situaciones complejas y
ambiguas

Mantenerse actualizado y
anticipar las expectativas
cambiantes del cliente y el
mercado

Innovar para mejorar constan-
temente las operaciones y los
productos/servicios

Motivando a una fuerza laboral
diversa, que es parte de la plantilla
laboral o tiene contratos alternati-
vos de trabajo; organizando nuevas
experiencias y ofertas de carreras
no lineales para atraer al talento de
hoy y satisfacer sus expectativas

Desarrollar constantemente la
destreza personal con la tecnolo-
gia para aprovechar las ventajas
de lo digital, los datos, y las
oportunidades suscitadas por la 1A

Integrando y profundizando el
foco en el riesgo y la calidad
en cualquier nivel de la fuerza
laboral

Nuevo contexto

El ritmo de cambio demanda que los
lideres trabajen mas cerca uno de otro
para ser capaces de generar soluciones
integradas en un entorno rapidamente
cambiante

Cambios en la demografia y las expectativas
de los empleados, en particular en los
millennials, han desafiado a las organiza-
ciones a focalizarse en las ganancias y en el
propésito, y no Unicamente en las ganancias

El ritmo de cambio demanda que las
organizaciones sean capaces de detectar,
liderar y extender sus capacidades para
alcanzar y exceder los objetivos financieros

La constante influencia de las nuevas
tecnologias implica que las organizaciones
necesiten ser capaces de operary liderar
en un entorno de innovacién continua,
donde lo que vendra a continuacién es
muchas veces incierto

Las cambiantes expectativas del cliente
estan impulsando a las organizaciones a
crear experiencias especificas, que
generen una conexién personal con el
cliente mas alld del producto o la marca

El ritmo dgil del cambio en las industrias
esta forzando a las organizaciones a
innovar y mejorar a un ciclo continuo que
nunca se detiene

Cambios en la demografia y en las
expectativas de los empleados, han
desafiado a las organizaciones a atraer a
un diverso rango de trabajadores a través
del aprendizaje de por vida, movimientos
dentro y entre puestos de trabajo y
otorgando significado al trabajo

La influencia de /as nuevas tecnologias
demanda que los lideres posean
destreza tecnoldgica, mas alla de cual
sea su rol actual

El cambio en las expectativas del cliente
esta obligando a otorgar mayor foco en
el riesgo y la calidad, dado que cualquier
problema particular puede rapidamente
erosionar el valor de marca de una
organizacién



colaboracion interna y la gestion del desempefio son
lugares correctos para dar inicio a este proceso.

Refrescando el liderazgo
desde dentro

Establecer un nuevo contexto, identificar nuevas
competencias de liderazgo y construir la cultura
adecuada, son componentes vitales de una estrate-
gia de liderazgo efectiva. La tltima etapa es buscar y
desarrollar a los individuos que actuardn como
lideres. Pero, ¢donde pueden las organizaciones
encontrarlos?

Actualmente, la idea de que las organizaciones
salgan al mercado a contratar nuevos lideres es
cuestionada. En vez de buscar y contratar grandes
lideres afuera, que pueden o no tener éxito en la
cultura corporativa de la organizacion, la mayoria
de las organizaciones deberan explorar nuevos
enfoques e invertir mas en desarrollar a los poten-
ciales lideres con los que cuentan.
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En el agil entorno actual, las personas aprenden
haciendo e intentando. Para cultivar las competen-
cias de liderazgo requeridas, las organizaciones
pueden brindar a las personas tareas de desarrollo
mas diversas; promoverlas tanto al inicio como
avanzadas sus carreras; brindar a los lideres con
menos experiencia tradicional la oportunidad de
dirigir negocios e iniciativas; asi como premiar las
habilidades de los trabajadores y los lideres en todos
los niveles, desde el principio y hasta el final de sus
carreras, para repensar, desafiar y desarrollar el
negocio del que son parte.

Muchas organizaciones contintian esforzandose
para que sus lideres estén a la altura en relacion a su-
experiencia, capacidades y motivacién para enfren-
tar tanto los antiguos como los nuevos desafios del
negocio. A partir de nuestra perspectiva, sugerimos
empezar por observar con nuevos ojos el contexto
en el cual los lideres necesitan operar hoy, dado que
ofrecera la clave respecto a como cultivar los lideres
del mafana.

Nivel de esfuerzo: Liderazgo para el siglo 21

ACTUALIZAR

El liderazgo efectivo en el siglo 21 implica operar en un nuevo
contexto caracterizado por el cambio en la demografia y las
expectativas del cliente, la influencia de las nuevas tecnologias
y el acelerado ritmo de cambio. Refrescar la perspectiva propia
respecto a este contexto resulta esencial para determinar la
forma en la cual los lideres pueden combinar las expectativas
tradicionales con las nuevas competencias de liderazgo, para
ayudar asi a que sus organizaciones alcancen el éxito.

Los autores quieren agradecer a Pushp Gupta y Stacey Philpot por su contribucién con este capitulo.
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De la experiencia del empleado
a la experiencia humana

Volviendo a darle un sentido al trabajo

Las organizaciones estan invirtiendo en varios programas para mejorar la
vida en el trabajo, todos enfocados en mejorar la experiencia diaria que los
trabajadores tienen. Si bien hay mucho que se puede hacer para mejorar el
balance trabajo - vida personal, la investigacion demuestra que el factor mas
importante es el trabajo en si mismo: hacer que el trabajo sea relevante y dar
a las personas un sentido de pertenencia, confianza y relaciones humanas.
Creemos que las organizaciones deberian ampliar su enfoque y pensar la
experiencia del trabajo mas alla de los beneficios, recompensas o apoyo, y
focalizarse en la adecuacion del puesto de trabajo, el disefio del trabajo y la
relevancia del mismo; para todos los trabajadores de la empresa.

NO DE LOS mayores desafios que identifi-
U camos este ano es la necesidad de mejorar

lo que a menudo se denomina “la experien-
cia del empleado”. El 84% de los encuestados
califico este problema como importante y el 28% lo
identific6 como uno de los tres principales proble-
mas que estd enfrentando su organizacion en el
2019. Es dificil cuestionar la razon: estudios del
MIT (Instituto de Tecnologia de Massachusetts)
muestran que las empresas del primer cuartil, en
términos de experiencia del empleado, logran el
doble de innovacién, el doble de satisfaccion del
cliente y un 25% més de ganancias que las organiza-
ciones ubicadas en el tltimo cuartil.” A pesar de la
suma importancia de esto, solo el 9% de nuestros
encuestados siente que esta preparado para abordar
esta problematica, lo cual la ubica como una priori-
dad a nivel global para las organizaciones.

Desentranando el problema

En los tltimos cinco afios, los problemas relaciona-

dos con la productividad, el bienestar, el exceso de
trabajo y el sindrome del agotamiento del empleado
(burnout) han aumentado. Lo digital ha sido
siempre en el mundo laboral un desafio para las
personas (como lo mencionaramos el ¢
1) y las organizaciones han comenzado a

preocuparse. Considerando el resultado de nuestro
estudio, esté claro que esos problemas son producto
de una insatisfaccion importante con el trabajo
como tal. Este afo, encontramos que sé6lo el 49 % de
los encuestados creia que sus trabajadores estaban
satisfechos o muy satisfechos con el disefio de sus
puestos de trabajo. Unicamente el 42 % pensaba
que los trabajadores estaban satisfechos o muy
satisfechos con las practicas laborales cotidianas,
sblo el 38 % dijo estar satisfecho o muy satisfecho
con la tecnologia y las herramientas utilizadas para
desempenar sus labores, en tanto sélo el 38 %
pensaba que tenia suficiente autonomia para tomar
buenas decisiones (figura 1).

Cuando observamos mas alla de los atributos del
trabajo individual y a través del entorno laboral
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FIGURA 1

De la experiencia del empleado a la experiencia humana: volviendo a darle un sentido al trabajo

Muchos de los encuestados perciben que la satisfaccion de los trabajadores
con respecto a aspectos clave de su trabajo es baja.

¢Cuan satisfechos se encuentran los empleados de su organizacion con el disefio de sus
puestos de trabajo (incluyendo el flujo de trabajo y las tecnologias)?

W Insatisfecho W Algo satisfecho ~ m Satisfecho

Autonomia para tomar decisiones
20%

Herramientas y tecnologia
20%

Acceso a datos e informacion relevante
17%

Disefio general del puesto de trabajo
8%

Flujo de trabajo diario
13%

B Muy satisfecho

43%

43% 31% 7%
42% 32% 6%
43% 35% 6%
4%

45%
3%

45% 39%

Nota: los porcentajes pueden no sumar 100% a causa del redondeo.
Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019

general, los resultados contintdan siendo mixtos. S6lo
el 53% consider6 que sus organizaciones eran
eficaces o muy eficaces al momento de generar un
trabajo relevante, y Gnicamente el 45% afirmé que
cuenta con un esquema de gestiéon de las personas
que apoya a los colaboradores de forma eficaz o muy
eficaz. El1 50% califico a su organizacion como eficaz o
muy eficaz para generar un ambiente de trabajo sano,
pero soélo el 43% considerd que eran eficaces o muy
eficaces para brindar las oportunidades adecuadas de
crecimiento. Cuando se les preguntd acerca de la
confianza que tienen sus trabajadores con el lideraz-
g0, s6lo el 46% de los encuestados calificaron a sus
organizaciones como efectivas o muy efectivas en esa
area (figura 2).

En resumen, esta claro que “la experiencia del
empleado” tiene atin un largo camino por recorrer.

La historia de la experiencia:
de clientes a empleados

Para entender los retos referentes a la experiencia

del empleado, debemos comenzar por la historia de
su surgimiento. El término "experiencia del
empleado" y el concepto, se originaron en paralelo a
la experiencia del cliente. Un lider de RR.HH. de
una compainia de servicios de viajes estaba utilizan-
do el enfoque de “pensamiento de diseno” para
estudiar la experiencia del huésped y del anfitrion, y
se dio cuenta de que este enfoque también podria
aplicarse para todas las actividades internas. La
compaiiia habia subcontratado muchas funciones
internas, haciendo que la experiencia del empleado
fuera inconsistente; de hecho, nunca habia sido
completamente disefiada. Asi es que el lider asumi6
el rol recién creado de "jefe global de experiencia del
empleado”, aplicé el “pensamiento de disefio”, y
tanto la idea como el rol empezaron a tomar
relevancia?

A veces, las organizaciones perfilan sus esfuerzos
de experiencia laboral enfocindose exclusivamente
en practicas de experiencia del cliente. Por ejemplo,
MTN, la compania de telecomunicaciones moviles
més grande de Africa y Medio Oriente, ha hecho
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FIGURA 2
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Muchos de los encuestados calificaron a su organizacion como algo efectiva
o inefectiva en relacion a un conjunto de factores vinculados con la experiencia.
¢Cuan efectiva es su organizacidon en comprometer a los empleados en las siguientes areas?

B |nefectiva B Algo efectiva B Efectiva
Entorno laboral positivo
9% 32%
Trabajo con un sentido
9% 38%

Oportunidades de crecimiento
7

Confianza en el liderazgo
13%
Gestion que brinde apoyo
11%

B Muy efectiva

44% 15%

42% 11%

41% 33% 10%
40% 37% 9%
43% 38% 7%

Nota: los porcentajes pueden no sumar 100% a causa del redondeo.
Fuente: Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.

énfasis durante mucho tiempo en las estrategias de
experiencia del cliente con sus usuarios mas impor-
tantes. En MTN, tanto la estrategia de experiencia
del cliente como la de experiencia del empleado se
basan en el principio "EPIC", que se enfoca en

y
controladas" (el acronimo EPIC se refiere a “easy,

brindar "conexiones fAciles, personalizadas
personalized, and in-control connections”) a clientes

y trabajadores por igual. Esa estrategia se aplica a

través de una serie de altos volimenes de mapas de

experiencias (“journeys”) con el objetivo de generar

un flujo continuo y Gnico de experiencias humanas

que permitan construir vinculos permanentes con la

organizacion.*

Sin embargo, a medida que hemos ido aprendien-
do acerca de la experiencia del empleado en los
dltimos afnos, varios conceptos han quedado més
claros. Primero, los empleados son diferentes a los
clientes: con los trabajadores se tiene una relacion
mas cercana y duradera, a diferencia de los clientes
que pueden dejar de consumir los productos y/o
servicios de la organizacion en cualquier momento.
Segundo, la experiencia del empleado es social: se
basa en la cultura y las relaciones con los demas, y va
maés alla del enfoque en las necesidades de un traba-
jador individual. Tercero y méas importante, los
trabajadores desean algo mas que una serie de tareas

faciles; desean una carrera, un sentido y un proposi-
to de su trabajo.

Entonces ¢;a donde podemos
dirigirnos desde este punto?

Para poder establecer una relaciéon duradera, ser de
caracter social y crear sentido, la experiencia debe
provenir de y estar centrada en la persona. Este es el
punto en cual los esfuerzos anteriores para abordar
esta problematica se han quedado cortos, y donde
adn hay oportunidad de forjar un camino a futuro.
Cuando la experiencia viene de la persona (de abajo
hacia arriba), esta disenada a partir de las tenden-
cias preexistentes del trabajador con el fin de habili-
tarlo a que pueda realizar sus funciones de la mejor
manera posible. Cuando la experiencia se centra en
el individuo (es personal), esta disefiada para incor-
porar todas las necesidades psicoldgicas que deben
cumplirse para que alguien pueda realizar bien su
trabajo. En la interseccion de ambos es donde se
puede encontrar la experiencia 6ptima, algo que
pocas organizaciones, si las hay, han logrado alcan-
zar (figura 3).

Al aplicar este marco de referencia a la forma en la
cual las organizaciones han tratado de abordar el
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FIGURA 4
La experiencia deberia ser de abajo hacia arriba (ascendente) y personal

Personal
(el individuo)

Profesional
(el trabajo)

Liderada por la organizacion Liderada por el empleado
(de arriba hacia abajo) > (de abajo hacia arriba)
Fuente: andlisis de Deloitte.
concepto de experiencia en el pasado, resulta El cambio de enfoque de arriba hacia abajo a uno de
evidente identificar donde se han quedado cortos los abajo hacia arriba, fue lo que favorecié el origen de
esfuerzos (tanto anteriores como actuales). El balan- la experiencia del empleado. La experiencia del
ce vida - trabajo, que podria considerarse como el empleado es un concepto de abajo hacia arriba,
primer intento de la organizacién por crear una donde los procesos, los lugares y el flujo de trabajo
"experiencia" en el lugar de trabajo, fue estan disefiados en torno a las tendencias preexis-

disenado por las organizaciones para reconocer que
las personas necesitaban encargarse de otros
aspectos de sus vidas en parte del tiempo dedi-
cado a lo laboral. No sélo fue un intento de ex-
periencia de arriba hacia abajo, lo cual limitd
el sentido de empoderamiento del colaborador,
sino que también se centro en el trabajo: tratar
de encontrar tiempo para actividades no laborales,
pero en el contexto de una mentalidad que piensa
primero en el trabajo.

Eso cambi6 cuando surgi6 el concepto de compro-

tentes de los trabajadores. La experiencia del
empleado indica que el empleado y no el

empleador, debe estar en el centro.
Con este cambio, ¢por qué las personas
siguen sin ver mejores resultados?
Porque a pesar de que la experiencia
del empleado proviene del individuo,
todavia se centra principalmente en
el trabajo. El aflo pasado, la investiga-
cion de Bersin™ confirmo esto al preguntar
a los trabajadores ¢qué habian hecho sus organiza-

miso del empleado. El compromiso del empleado ciones para mejorar la experiencia del empleado?
identificaba todas las necesidades psicologicas Las tres principales acciones que los encuestados
bésicas que deben satisfacerse para que una persona identificaron fueron: (1) beneficios y eventos, (2)
pueda realizar bien su trabajo. Esto incluia necesida- recompensas y (3) balance vida-trabajo. Todos estos
des emocionales y sociales, como desempenarse en aspectos son sin duda muy importantes en el trabajo,
una labor en la que uno es bueno y relacionarlo con pero ninguno logra comprender el valor personal que
un propoésito mayor. Como resultado, dicho enfoque los trabajadores realmente desean. Tal vez la investi-
se centrd en el empleado y fue muy personal por gacion lo defini6 de mejor manera diciendo que
naturaleza. Sin embargo, sigui6 siendo una filosofia muchos empleadores no logran entender completa-
de arriba hacia abajo: se basaba en la esperanza de mente el lado humano de los trabajadores.®

que los trabajadores se comprometieran con las ¢Donde nos deja eso? Vemos una oportunidad
ideas, la cultura, el trabajo y los resultados de la’ para reformular y evolucionar la experiencia del
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FIGURA 4
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Cuando la experiencia es de abajo hacia arriba (ascendente) y
personal, se convierte en un enfoque de “experiencia humana”

I&Lﬁ@;' Compromiso del
(el individuo) empleado
Balance vida/trabajo
Profesional
(el trabajo)

Experiencia humana

Experiencia del
empleado

Dirigida por la organizacién
(de arriba hacia abajo)

Fuente: andlisis de Deloitte.

empleado, y hemos ampliado la terminologia con el
fin de incluir lo que llamamos la experiencia humana.
La experiencia humana se basa en los fundamentos
de la experiencia del empleado, pero se extiende mas
alla de los procesos de trabajo para centrarse en el
sentido del trabajo en si, y asi nos conduce a la
pregunta mas personal que pueda existir en el lugar
de trabajo: ¢estoy haciendo una diferencia? (Figura 4)

Generar una perspectiva reno-
vada del sentido del trabajo

El sentido es un motor aspiracional que busca
ayudar a otros a hacer una diferencia trascendental y
motiva a las personas a seguir mejorando. Para
empezar, es algo méas que sblo crear una misiéon o
proposito cualitativo. También va mas alla de la
responsabilidad social corporativa, ademas de que no
necesariamente equivale a hacer algo "bueno" o
socialmente bien visto. Empieza con la pregunta:
dcudles son las aspiraciones de nuestros clientes,
trabajadores y socios? El sentido se refiere a volver a
relacionar el trabajo a un entendimiento més profun-
do de los grupos de interés (clientes, trabajadores y
otros) y al mayor impacto que tendri el trabajo en
ayudarlos a alcanzar sus aspiraciones.

Dirigida por el empleado
(de abajo hacia arriba)

Adam Grant profesor de administracién de la escue-
la de negocios Wharton, encontré que los empleados
de un centro de llamadas eran un 171% mas producti-
vos cuando tuvieron la oportunidad de dedicar tiempo
a conocer el impacto que sus servicios estaban tenien-
do en el cliente final. Por ejemplo, el simple hecho de
ponerle una cara a un nombre puede ayudar a generar
un sentido a un trabajo que de lo contrario seria
rutinario. Al mismo tiempo, el propdsito surge del
trabajo diario: destoy usando mis fortalezas y capaci-
dades? cestoy trabajando con personas que respeto
para entregarles un producto de valor?

Entender e impulsar el sentido es fundamental,
porque es un motivador clave y ayuda a sostener el
esfuerzo con el paso del tiempo. Si una organizaciéon
puede vincular un propoésito de valor para las partes
involucradas tendra un impacto, pero si ademas puede
conectar el proposito de, y lo que crea sentido para, la
fuerza laboral y vincularlo con lo que es importante
para el cliente, el efecto se amplificara. El problema
aqui es que el sentido es mas matizado que el costo o
incluso el valor: no se puede impulsar facilmente; el
trabajador o el cliente finalmente decidiran si algo es
significativo. El objetivo de los lideres de negocio y de
talento es ver con claridad qué sentido pueden obtener
los trabajadores y los clientes a partir del disefio de
productos, servicios y puestos de trabajo.”




Aduefidndose de la experiencia
en armonia

Para crear una experiencia humana en el trabajo se
requiere un enfoque de punta a punta, similar a la
manera en la cual las organizaciones piensan acerca
de la experiencia del cliente. Las responsabilidades
tradicionales de RR.HH., como la contratacion, la
incorporacion, el disefio del trabajo, la compensacién
y el desarrollo, no abordan los problemas del trabajo
de manera completa, lo que implica que se necesita
un enfoque multifuncional. De hecho, creemos que
las areas de RR.HH. en las organizaciones deben
asociarse estrechamente con el negocio, T, Servicios,
Finanzas e incluso Marketing para tener un impacto
en esta area.

Algunas organizaciones ya estan tomando medi-
das para integrar la experiencia. Por ejemplo, una
empresa multinacional de disefio de semiconducto-
res y software, ha integrado los elementos de su

De la experiencia del empleado a la experiencia humana: volviéndole a dar un sentido al trabajo

experiencia en el trabajo bajo una sola funcién’

Apple ha ido atin mas lejos en esta direccion al pedir
recientemente a su Vicepresidenta de Personas,
Deirdre O'Brien, que asuma un rol ampliado como
"Vicepresidenta Senior de Venta Minorista y Talen-
to"°Como parte del anuncio del nuevo rol de
O'Brien, Angela Ahrendts, Jefa de Operaciones
Minoristas de Apple, dijo: "Estoy ansiosa por ver
como este increible equipo, bajo su liderazgo, conti-
nuara cambiando el mundo, de a una personay de a
una comunidad a la vez"."

Si bien el camino de la experiencia del empleado
puede comenzar con un enfoque en el lugar de traba-
jo, los beneficios y las recompensas, con el tiempo
debe centrarse en los elementos méas humanos del
trabajo en si, para crear un verdadero sentido. Una
verdadera experiencia humana es aquella que incor-
pora el sentido en el trabajo y permite que cada
trabajador contribuya de la manera mas positiva,
solidaria y personal.

Nivel de esfuerzo: La experiencia humana
ACTUALIZAR

Las organizaciones tienen la oportunidad de actualizar y
expandir el concepto de "experiencia del empleado" para
encargarse de la "experiencia humana" en el trabajo:
desarrollar un entendimiento de las aspiraciones de los

trabajadores, para vincular el trabajo con el impacto que

tendra en ayudar a las personas a lograr sus aspiraciones.
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Desempeio organizacional

Un deporte de equipo

El cambio de jerarquias a equipos multifuncionales esta en marcha. Nues-
tros datos muestran que la adopcion de estructuras de equipo mejora el
desempefio organizacional para aquellos que han adoptado el cambio; las
organizaciones que no se arriesgaron estan quedandose atras. Estas orga-
nizaciones pueden buscar varias maneras de impulsar su progreso, Como
educar a sus lideres acerca de como operar en equipos multifuncionales y
reconfigurar las recompensas y la gestion del desempefio para respaldar el

rendimiento del equipo.

NA DE LAS realidades fundamentales en las
U organizaciones hoy en dia, es el constante

alejamiento de los modelos jerarquicos de
gestion. En los ultimos afios, se han convertido en
algo comun los términos "digital", "agil" y "red". En
nuestra encuesta de Tendencias Globales de Capital
Humano 2017, "la organizacion del futuro”" fue la
tendencia nimero uno identificada por los encues-
tados. El 88 % la consider6 importante o muy
importante. El 8% de los encuestados de este afio
nos dijo que ahora operan casi totalmente en
equipos, y otro 23% dice que la mayor parte del
trabajo se realiza en equipos dentro de un marco
jerarquico (figura 1). Asimismo, el 65% de nuestros
encuestados califico la capacidad de liderar a través
de la influencia como un requisito para el liderazgo
del siglo 21, construyendo modelos de gestién en
torno a la persuasion.

Equipos y rendimiento: un
enlace probado

Nuestra investigaciéon de este aio sugiere que el
cambio hacia un modelo organizativo basado en el

equipo mejora el rendimiento, por lo general de
manera significativa (figura 2). De hecho, el cambio
hacia los equipos estd dando sus resultados para
muchas de las organizaciones que lo estan imple-
mentando bien. Si consideramos algunas organiza-
ciones de alto rendimiento como Cisco, Google y
otras, vemos que estan promoviendo la creaciéon de
equipos y redes dentro de sus organizaciones. Mien-
tras tienen muchos lideres senior y departamentos
funcionales, mueven a su gente en forma rapida,
crean nuevos negocios velozmente y tienen la
capacidad de iniciar y detener proyectos cuando sea
necesario, moviendo a las personas a nuevos roles.

Caso concreto: en Liberty Mutual Insurance, los
equipos que desarrollan productos orientados al
cliente buscaron reclutar talentos de diferentes
funciones, permitiendo un enfoque mas 4gil para el
desarrollo de productos y la incorporacion de
clientes. Al realizar estos esfuerzos, los profesiona-
les de Marketing disenan una garantia de incorpora-
cion, los profesionales de Call Centers brindan
informacion sobre lo que escuchan de los clientes y
los profesionales de Finanzas brindan informacion
sobre los diferentes métodos de pago.®
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FIGURA 1
El 31% de los encuestados considera que la mayor parte del trabajo se realiza en equipos

¢Qué tan avanzado esta usted en el proceso de transicién hacia una organizacién basada en redes de trabajo?

Casi todo el trabajo se organiza a través de lineas funcionales jerdrquicas
65%

La mayor parte del trabajo se realiza en equipos, en el marco de jerarquias funcionales
23%

Casi todo el trabajo se realiza en equipos interfuncionales
8%

w

e desconoce
4%

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.

Liberty se dio cuenta de que el trabajo en equipo  cémo se evaltian a si mismos y cémo se comunican
conduce a productos mejorados, y el equipo en si se  conlos demas.’

siente mas capacitado. Para facilitar este tipo de i
trabajo en equipo en toda su organizacién, Liberty UJN NUEVO CO njuntO de desafios
Mutual Insurance ha desarrollado un sistema de ha Surgido

administracion completo, llamado Liberty Manage-

ment System, para apoyar a sus equipos. El sistema Si bien es cierto que muchas organizaciones se dan
detalla como se forman los equipos, como se operan, cuenta de las oportunidades que presenta un cambio
FIGURA 2

Cambiar a un modelo basado en el equipo mejora el rendimiento
¢Qué impacto esta viendo desde la transicion hacia una organizacion basada redes de trabajo?

Mejora significativa del rendimiento
53%

Minima mejora del rendimiento
21%

No hay cambios en el rendimiento
6%

Minima reduccion del rendimiento
5%

Reduccion significativa del rendimiento
%

H

NA/no sabe

11%

Nota: sélo respondieron esta pregunta los encuestados cuyas organizaciones trabjaron al menos parcialmente en redes de trabajo.
Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.




hacia estructurarse en equipos, hay mucho mas
trabajo por hacer. Este afio, el 65% de los encuesta-
dos consider6 que el cambio desde una "jerarquia
funcional a modelos organizativos basados en red y
centrados en equipos” es importante o muy impor-
tante, pero sélo el 7% de los encuestados se sintié
muy preparado para ejecutar este cambio, y s6lo el
6% se considera muy eficaz en gestionar equipos
multifuncionales. A pesar de los cientos de articulos
sobre metodologias agiles y la adopcion generaliza-
da de herramientas agiles y orientadas al equipo
para la ingenieria de software, el trabajo realizado a
través de equipos de alto rendimiento en grandes
organizaciones aun es dificil y complejo.

Al inicio de la experimentacién en este campo,
muchas organizaciones estaban inseguras acerca del
cambio hacia estructurarse en equipos. Como resul-
tado, las primeras redes de equipos consistieron en
equipos "especiales" que consideraron tinicamente
talentos considerados excepcionales para mitigar el
riesgo. Como era de esperar, estas organizaciones
observaron mejoras notables en la participacion,
altos niveles de fidelidad del cliente y otras medidas
relevantes. Sin embargo, esa mejora fue de corto
plazo y fue dificil diferenciar el valor que los talentos
excepcionales y las redes de equipos generaban.

Con el transcurso del tiempo, ha quedado claro
que gestionar personas y trabajar en el contexto de
trabajo en red no es sb6lo una cuestion de crear
lugares de trabajo 4giles y de programar reuniones
informales. También significa cambiar la forma en
asignan presupuestos,
capacitan a su gente y recompensan a sus colabora-
dores. Significa incentivar mayor colaboraciéon en
los niveles de liderazgo senior, incluido el C-Suite
(gerentes y lideres del primer nivel de la organiza-

que las organizaciones

cion). Y también significa cambiar radicalmente los
modelos de carrera para facilitar la movilidad de los
empleados dentro de la organizacion y asi ubicar a
las personas adecuadas en los equipos adecuados en
el momento adecuado, sin importar donde “estén
sentadas”.

Para enfrentar estos desafios, las organizaciones
deben integrar el pensamiento basado en el equipo
tanto internamente como en el ecosistema mas
amplio, en el cual se encuentra esto que hoy en dia
llamamos “la empresa social”. Para ayudar a lograr
esto, existen cinco dimensiones en las que el pensa-
miento basado en equipos debera estar embebido:
sean iterativos, abiertos, inclusivos y efectivos.
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« El ecosistema. Definir equipos orientados a un
proposito comun enmarcado en los objetivos que
existen dentro de la organizacion y que son
externamente relevantes para los clientes, socios y
la sociedad en general.

. La organizacion. Disefiar redes de trabajo
encabezadas por equipos que promuevan la
colaboracién multidisciplinaria y la toma de
decisiones empoderadas.

o El equipo. Construir equipos que demuestren
nuevas formas de trabajar 4giles y colaborativas.

o El lider. Seleccionar y desarrollar lideres de
equipo que tengan una mentalidad de crecimiento
que cree las condiciones para que los equipos sean
iterativos, abiertos, inclusivos y efectivos.

« Elindividuo. Desafiar las intervenciones conven-
cionales de gestion de talento, desde la gestiéon de la
sucesion y el rendimiento hasta las recompensas y
el aprendizaje para que las personas puedan
cambiar su enfoque de "escalar en la organizacion"
a crecer de experiencia en experiencia.

Recompensando el comporta-
miento adecuado

Este cambio de mentalidad debe comenzar con la
alta gerencia. Un desafio frecuente para establecer
una cultura y estructura basada en el equipo es que
el C-suite en si mismo todavia no esta disefiado para
funcionar como un equipo integrado. Como analiza-
mos en el Informe de Tendencias Globales de
Capital Humano 2018, los puestos de los ejecutivos
mas importantes son frecuentemente de naturaleza
funcional: el director de Marketing, el director de
Tecnologia, el director de Finanzas, etc., pero las
operaciones diarias y las estrategias a largo plazo
cruzan las fronteras de las funciones que tienen
definidas. En nuestra investigacion de este afio
descubrimos que solo el 17% de los ejecutivos de
C-suite "colaboran regularmente en el trabajo
interdependiente a largo plazo", frente al 34% en
2018. El 44% de nuestros encuestados dijo que los
ejecutivos de su C-Suite operan de manera
totalmente independiente o s6lo ocasionalmente se
asocian en iniciativas ad-hoc.
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Esto puede ser consecuencia, en parte, de estructu-
ras de incentivos obsoletas: el 13% de los ejecutivos
del C-suite en nuestra encuesta identifico6 como la
barrera més importante para la colaboracién entre
ellos que "los incentivos de compensacién no recom-
pensan la colaboracioén". La naturaleza de un ejecu-
tivo del C-suite ha cambiado, sin embargo, muchos
lideres de organizaciones todavia estan luchando
para implementar este cambio.

Este desafio que se presenta con las recompensas
no es exclusivo para el C-Suite. Una organizacion
basada en equipos promovera a expertos en gestiéon
funcional y de proyectos a puestos de alto nivel,
recompensando a las personas por sus relaciones,
credibilidad y habilidades de trabajo en equipo. Para
ser efectivos, estos lideres deben promover la inclu-
sion, la imparcialidad y la transparencia para que los
equipos puedan operar correctamente.

Una organizacion basada en equipos también
recompensa a las personas de acuerdo con su
influencia e impacto, y no sélo por su nivel de traba-
jo, permanencia o titulo. Sin embargo, para muchas
personas este aspecto de fomentar el trabajo en

FIGURA 3

equipo sigue siendo dificil. Una forma de recompen-
sar y pagar a las personas por su contribucion en los
equipos, es reconfigurar la gestiéon del desempeno
en torno a los objetivos basados en el equipo, mas
que en los individuales. El 28% de nuestros encues-
tados dijo que sus organizaciones otorgaban recom-
pensas por desempefio basadas en el "logro de
métricas del equipo medibles" (figura 3).

La investigacion sobre la gestion del rendimiento
de Bersin™ ha encontrado que las organizaciones de
alto rendimiento tienen més del doble de posibilida-
des que sus contrapartes de bajo rendimiento de
incluir el rendimiento general del equipo en sus
procesos de evaluacion!

Una mirada renovada a la for-
macién de equipos

Las organizaciones no estan sin recursos para afron-
tar dichos desafios. Las practicas como el anéalisis de
redes organizacionales (ONA por su sigla en inglés)
para examinar el comportamiento y la efectividad
del equipo estdn comenzando a ganar popularidad.

La mayoria de las recompensas por desempeiio atin se basan en el desempeiio

individual

¢Cudl es el criterio utilizado en su organizacién para las compensaciones basadas en el desempefio?

Seleccione todas las opciones que apliquen.

Evaluacion del desempeiio individual

55%

Logro de métricas organizacionales medibles

Logro de métricas individuales medibles

40%

Logro de métricas de equipo medibles

28%

39%

Demostracion de comportamientos individuales especificos

24%

No ofrecemos
15%

.o
-
=
o
wv

2%

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.
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Los datos de la red de la organizaciéon se pueden
recopilar facilmente a través de encuestas breves.
Muchos proveedores también estan empezando a
integrar algoritmos de red en los sistemas de
correo electrénico, lo que les da la capacidad a las
organizaciones de comprender como funcionan sus
redes y donde la jerarquia podria estar ayudando u
obstaculizando su capacidad para realizar el traba-
jo. Algunas regiones tienen restricciones para
recopilar los datos necesarios para ONA,
en la Unién Europea, por ejemplo, p
el Reglamento General de Proteccion
de Datos (GDPR por su sigla en inglés)
requiere que los trabajadores provean
permiso para conocer su actividad ®
Vemos como el poder de esta técnica
hace que valga la pena explorarla.
En una organizacién del sector de

la tecnologia que queria simplificar

su disefio organizativo para centrarse
maés en el cliente y ser méas proactiva,
aplico ONA sobre los datos recopilados
y através de las preguntas de la encuesta
descubri6 algo inesperado: aunque la
empresa estaba organizada funcional-
mente en 14 estructuras verticales,

su gente en realidad operaba en sblo cuatro
equipos distintos. Esta informacion ayudd en el
redisefio organizacional de la compania, permi-
tiéndole proceder de una manera que tomara en
cuenta la organizacién existente y las relaciones
con los grupos de interés.

En otro ejemplo, un minorista con decenas de
miles de empleados utilizo ONA para probar si sus
redes de equipos operaban segin lo disenado. El
analisis compard la “cantidad de pasos” necesarios
para que los empleados llegaran a las personas que
necesitaban, para contentar a los clientes de manera
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informal comparado con la via formal (a través de la
jerarquia). Al identificar las brechas, la organiza-
cion pudo realizar ajustes en el disefio del equipo
basandose en los datos de rendimiento y efectivi-
dad. Esta comparacion entre los modelos formales
e informales de realizar el trabajo es un gran salto
en el campo del disefio de equipos y organizaciones,
y esta permitiendo la toma de
decisiones basadas en la evidencia en la
adopcion de equipos colaborativos. Esfuerzos como
estos destacan la reinvencion centrada en
lo humano en su maxima expresion.
Al aprovechar la tecnologia para evaluar la
forma orgénica en que las personas
interactian y operan, las organizaciones
no s6lo pueden mejorar su desempeno al
avanzar hacia un entorno méas basado
\ en el equipo, sino que, al mismo tiempo,
| pueden empoderar a su fuerza laboral,
liberando asi todo su potencial
humano. La tendencia global hacia las
organizaciones basadas en equipos
estd creciendo por razon: es un
modelo mas efectivo para operar en el
entorno empresarial dindmico e impre-
decible que se ve hoy en dia. A largo plazo, creemos
que no habra una organizacion lider que no funcio-
ne principalmente sobre la base de equipos. Sin
embargo, reconocemos que este sera un viaje incre-
mental para muchos. Los marcos "agiles a escala" u
otros que impulsan a todos los equipos de la organi-
zacion hacia redes multifuncionales, pueden ser un
paso demasiado grande para algunos. Luchar por
una cultura de colaboracién y alinear los incentivos
con el desempeiio del equipo puede permitir a las
organizaciones dar el primer paso, desarrollar “el
musculo adaptativo” y la confianza para comenzar
el recorrido hacia una verdadera cultura de equipo.

Nivel de esfuerzo: Desempefio organizacional y equipos
ACTUALIZAR

Las nuevas mentalidades y tecnologias estan facilitando el
cambio a nuevos modelos de trabajo basados en el equipo.
Sin embargo, muchas practicas y comportamientos de
liderazgo y talento contindian generando barreras significati-

vas, inhibiendo la posibilidad de cambiar hacia un modelo

operativo basado en equipos.
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Compensaciones

Cerrando la brecha

Los programas de compensaciones se estan quedando atras respecto a las
expectativas internas y externas de las organizaciones. Para los trabajado-
res, la compensacion significa mas que dinero. Buscan beneficios personali-
zados que satisfagan sus necesidades y, sin embargo, la mayoria de las
organizaciones adivinan, y no saben, o que su gente quiere o valora. Mien-
tras tanto, las crecientes presiones sociales sobre las organizaciones, impul-
sadas en parte por las disparidades en la riqueza y las ganancias a partir del
crecimiento econdmico, hacen que mas organizaciones tengan en cuenta la
forma en que sus propios sistemas de remuneracion y beneficios se com-
paran con las expectativas mas amplias de los trabajadores y la sociedad.
En las dimensiones de aprendizaje, liderazgo, equipos y desarrollo profesio-
nal, los beneficios deben ajustarse para impulsar los resultados deseados.

Existen brechas y mucha frustracion en todos los ambitos.

MEDIDA QUE LAS organizaciones compiten
Apor la bisqueda de talento promocionando el

proposito de la organizacion, la experiencia
de los trabajadores, el crecimiento y el progreso
profesional, asi como una amplia variedad de
programas de desarrollo, un componente critico de
la ecuacion ha quedado atras: los beneficios. Este
afo, solo el 33% de las personas que participaron en
nuestra encuesta de Tendencias Globales de Capital
Humano consideraron que sus organizaciones
estaban preparadas o muy preparadas para abordar
este problema y s6lo el 11% de los encuestados consi-
deraron que su estrategia de remuneraciones estaba
muy bien alineada con los objetivos de su organiza-
cién (Figura 1). ¢Por qué es tan dificil gestionar esta
area de la organizacion?

Primero, consideremos la economia. Han pasado

10 afos desde la crisis financiera mundial y muchas
economias se han recuperado.1 Las corporaciones

reportan ganancias récord”y en Estados Unidos la
tasa de desempleo cay6 a su nivel mas bajo en casi
50 afios.” A nivel mundial, con pocas excepciones,
muchas economias avanzadas también reportan
cifras de desempleo mas bajas que hace una década
atras. En el 2018, Japon, el Reino Unido, Alemania
y otros paises vieron caer sus tasas de desempleo a
niveles minimos que no se habian visto en afios’y la
tasa de desempleo en China llegé a un 3.8%.

Los salarios, por otro lado, no siguen el mismo
ritmo de la inflacion, a pesar de un pequeno repunte
a fines de 2018 ¢Por qué no aumentan los salarios a
medida que la economia mejora? Nuestra investiga-
cion muestra que incluso en el mercado laboral
altamente competitivo de hoy en dia, muchas
organizaciones se muestran reacias a aumentar los
salarios y muchas de ellas ofrecen beneficios no
monetarios a sus trabajadores. El mercado del
bienestar, por ejemplo, ahora es una industria de 45
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FIGURA 1

Menos de la mitad de nuestros encuesta-
dos consideraron que su estrategia de
remuneraciones estaba alineada o
altamente alineada con los objetivos
generales de su organizacion.

¢En qué medida su estrategia de remuneraciones esta
alineada a los objetivos generales de su organizacién?

m Altamente alineada B Alineada

B No alineada

B Algo alineada

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de
Deloitte, 2019.

mil millones de délares y las organizaciones estan
aumentando el gasto en esta area en mas de un 7%
este afio.’ Las organizaciones ofrecen horarios de
trabajo flexibles, almuerzos gratuitos, vacaciones
ilimitadas y muchos otros beneficios complementa-
rios en un esfuerzo por mejorar el lugar de trabajo.
Parece que los empleadores estan dispuestos a
entregarle casi cualquier cosa a sus colaboradores
para tratar de mejorar la experiencia laboral,
siempre y cuando no implique aumentos superiores
a los del mercado actual en el salario base.

Creemos que muchas organizaciones se quedaron
atrapadas en una creencia muy antigua: ven la
mano de obra como un gasto, no como un activo,
por lo que mantienen bajos los salarios. Esta filoso-
fia podria ayudar a las organizaciones a alcanzar
objetivos financieros a corto plazo. Pero como
muestra nuestra encuesta global, la necesidad de
volver a capacitar a las personas, reestructurar el
trabajo y mejorar la experiencia de la fuerza laboral
es ahora una prioridad. Esto significa que los
beneficios son mas importantes que nunca, consi-
derando que las organizaciones buscan formas

efectivas de motivar a su gente. Esto tiene cada vez
mas sentido a nivel de negocio si vemos el capital
humano como una inversién y no como un gasto, y
los beneficios no son una excepcion.

Recompensar las relaciones

Cuando les preguntamos a los trabajadores qué es
importante para ellos, la respuesta nimero uno no es
el dinero, sino el valor que el trabajo tiene para ellos.”
Un estudio reciente les pregunt6 a 2.400 profesiona-
les qué fue lo que mas los inspird en el trabajo y
evidenciaron que “la naturaleza del trabajo en si
mismo” es considerada como el factor nimero uno,
seguido por “la capacidad de aprender, crecer y
progresar”.” Este cambio de beneficios a relaciones,
es de vital importancia para crear e incorporar una
experiencia laboral que se destaque como un elemen-
to diferenciador para atraer y retener a los trabajado-
res con alto potencial del mafana.

Esta mentalidad en torno a la experiencia laboral
no aplica solamente a los empleados de tiempo
completo. Las personas que respondieron a la
encuesta de este afio clasificaron la compensacion, la
flexibilidad, el aprendizaje y el desarrollo, y los
beneficios de salud y bienestar, como los beneficios
maés importantes para cautivar a los trabajadores. Es
fundamental que las organizaciones decidan cémo
aplicar estas practicas no so6lo a los trabajadores a
tiempo completo o parcial, sino también a los traba-
jadores independientes, contratistas y talentos exter-
nos que estan fuera de los limites tradicionales de la
relacion empleador-trabajador. Sin embargo, con el
creciente desafio de cumplir con las regulaciones y
expectativas del mercado laboral, es facil ver por qué
muchas organizaciones han luchado por lograr la
armonia entre sus estrategias de remuneracion y la
mayor variedad de tipos de trabajadores (Figura 3).
La mayoria no ha explorado el tema en profundidad.

Lo que mejor se ajusta, no
la mejor practica

Al igual que cambi6 la composiciéon de la fuerza
laboral, ha cambiado todo lo relacionado al trabajo y
al lugar de trabajo. Las personas estin buscando
cosas diferentes de sus trabajos mas alla del salario,
la jubilacién o un seguro. La fuerza laboral y sus
necesidades son més diversas.
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formales de referencia (benchmarking) se vuelven
obsoletos rapidamente, lo que esencialmente signifi-
ca que las organizaciones estan mirando donde otros
han estado antes, para determinar déonde deberian

Sobre todo, los trabajadores de hoy en dia pueden
buscar facilmente criticas y anélisis de los empleado-
res, encontrar y comparar ofertas de beneficios en
las organizaciones y decidir por si mismos su valor
relativo. Como resultado, el método antiguo y estan-
dar para determinar la competitividad de los benefi-
cios (comparacion de compensaciones y beneficios
por industria y geografia) tiene poco peso. Los datos

estar a continuacion.

Creemos que las organizaciones deben basar sus
estrategias de beneficios en la cultura y los objetivos
Gnicos de su organizacion y centrarse en la creacion

FIGURA 2

Los empleadores se deben enfocar en cultivar las relaciones con los trabajadores,
no sélo en brindarles beneficios.

Compensaciones Relaciones

Los empleadores vieron la compensacion y los benefi-
cios principalmente como una retribucién y reconoci-
miento del servicio y el esfuerzo.

Los empleadores adoptaron un enfoque Unico para
todos los beneficios provistos a todos los trabajadores.

In

La “compensacion total” se definié como el valor
acumulado entre la compensacién y los beneficios.

Los trabajadores dependian de la informacion
proporcionada por los empleadores para evaluar la
competitividad de sus beneficios.

Las compensaciones se gestionaron como una
competencia separada y diferenciada dentro de

Los empleadores estan reestructurando el sistema
de compensaciones como una forma de reforzar el
logro y motivar el alto desempefio.

Los empleadores exploran enfoques mas personali-
zados que respondan a las necesidades y deseos.

In

La “compensaciéon total” incluye compensacion,
bienestar, desarrollo y reconocimiento.

Los trabajadores crean su propia perspectiva de valor
relativo, a través de las redes sociales y demas informa-
cion disponible publicamente.

Las compensaciones son parte de un enfoque mas
amplio en relacién a la experiencia, que a menudo se
combina con el aprendizaje, el desarrollo y la progresion

RR.HH.. profesional.

Fuente: andlisis de Deloitte

FIGURA 3
Muchos encuestados calificaron la estrategia de compensaciones de su organizacion
como poco efectiva para satisfacer las necesidades de los trabajadores alternativos.

¢Cuan efectiva es la estrategia de compensaciones de su organizacién para satisfacer las diversas
necesidades de los diferentes tipos de trabajadores?

B Inefectiva B Algo efectiva B Efectiva B Muy efectiva
Trabajadores alternativos 4%
32% 40% 24%
Medio tiempo 4%
23% 42% 31%
Tiempo completo
10% 38% 42% 9%

Nota: los porcentajes pueden no sumar 100% a causa del redondeo.
Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.
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de su propia marca empleadora que determine la
forma en que se diferencian sus beneficios respecto a
los de sus competidores. Por ejemplo, las organizacio-
nes que necesitan atraer un gran nimero de trabaja-
dores en una etapa temprana de sus carreras podrian
promover un enfoque innovador que ayude a los
empleados a lidiar con sus créditos estudiantiles. Por
otro lado, una organizacion con un modelo de negocio
basado en la agilidad podria resaltar sus frecuentes
ciclos de revision de compensaciones y ofertas de
beneficios en comparacion con las organizaciones con
un proceso mas tradicional.
Cualquiera que sea el diseno,
entender a sus propios colabo-
radores y disenar los
beneficios en consecuen-
cia es el primer paso para
proporcionar beneficios
que no so6lo motiven el
desempenio, sino que abarquen la amplia experiencia
laboral que las organizaciones intentan crear. Dicho
esto, mantenerse en sintonia con las expectativas y
necesidades de los trabajadores puede resultar un
desafio: en la encuesta de este ano, los entrevistados
identificaron “No entender qué es lo mas importante
para los empleados” como la principal barrera para

cambiar la estrategia de beneficios de su organizacion.

FIGURA 4

Partir de cero

La frecuente falta de alineacion entre la estrategia
de la organizaciéon y la compensacion, da como
resultado que muchas organizaciones deban tomar
distancia y actualizar su enfoque. La ventaja de hacer-
lo bien, es decir proporcionar mejores beneficios para
los trabajadores de una organizacion, es particular-
mente evidente ahora, cuando el mercado laboral es
mas complejo y no hay muchos trabajadores
calificados.  Proporcionar la
compensacion correcta permiti-
ré a las organizaciones retener a
las personas y mantener altos
niveles de produccion. Podria
ser necesaria una mayor partici-
pacion de la organizacion para
entender qué beneficios son los “correctos” para los
trabajadores de una organizacion determinada. Por
ejemplo, en la empresa de seguridad cibernética
Avast, los lideres empresariales son los principales
responsables de los beneficios totales, estan a cargo
del presupuesto para beneficios y de su asignacion
segin lo consideren adecuado para fomentar la
retencion, el desempeno de los trabajadores y otros
resultados deseados. El departamento de RR.HH.
desempena una funcién de apoyo y coaching, ofrece
asesoria y orientacion, pero le deja las decisiones
finales sobre recompensas al negocio.”

Entender lo que los trabajadores valoran es un desafio constante

¢Cual es el mayor obstaculo que usted percibe para cambiar la estrategia de compensaciones de su organizacion?

No entender lo que es mas importante para ellos

23%

Falta de fondos

22%

Falta de apoyo por parte de los lideres

Falta de equidad percibida

18%

18%

Restricciones de los sindicatos/ requerimientos legislativos

.|
=3
=
o
©

6%

1

3%

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.
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En otros casos, las organizaciones han acudido
directamente a sus trabajadores para averiguar qué
quieren. N6A, una empresa de relaciones publicas,
ofrece beneficios tradicionales a sus trabajadores,
pero ahora también les permite personalizar sus
beneficios en un programa llamado Pace Points. Los
beneficios y ventajas que los trabajadores valoran
maés, ya sea dinero en efectivo, convenios de salud,
viajes, temas inmobiliarios, servicios de alimenta-
cién y nutriciébn u otros articulos y servicios, se
pueden obtener al ganar “Pace Points” por logros
individuales, de equipo y empresariales.1 ¢

Y estas organizaciones no estan solas. De hecho, la
investigacion maés reciente realizada por Bersin™
nos dice que las organizaciones de alto desempefio
son seis veces més probables de usar datos y anélisis
para comprender las preferencias de beneficios de
sus trabajadores en comparacioén con sus contrapar-
tes de menor desempefio.’

Pero la transparencia debe ir en ambos sentidos.
Si bien la comprension de lo que quieren los trabaja-
dores es una parte de la ecuacidn, la otra parte de
una buena estrategia de remuneraciones es asegu-
rarse de que las personas entiendan lo que obtienen.
Aqui, las organizaciones deben hacer un mejor
trabajo explicando sus beneficios a los trabajadores

Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.

y expresar claramente que la compensaciéon puede
cambiar a medida que las personas migran a través
de diferentes roles: en los puestos mas altos, en los
puestos mas bajos y en toda la organizaciéon. Dicha
transparencia sobre el pago de salarios va en contra
de la practica comn: s6lo el 18% de los encuestados
piensa que tienen un modelo “muy transparente”
para comunicar informacion relativa al salario. Pero
por mas arriesgado que parezca, ser abierto sobre la
remuneracion y otros beneficios es una parte
esencial del didlogo que las organizaciones deben
mantener con sus trabajadores para comprender
sus necesidades y expresar con claridad los esfuer-
zos de la organizacion por satisfacerlas.

En el mundo de las empresas sociales, donde los
colaboradores buscan un significado méas profundo
de su trabajo y las organizaciones se esfuerzan por
crear una mayor conexion con sus trabajadores, los
beneficios pueden ser una motivaciéon sorprendente
o un tema polémico. Para ayudar a evitar esto
dltimo, las organizaciones deben ampliar su vision
de los beneficios, involucrar a sus trabajadores y
ampliar la puerta de entrada a un nuevo mundo
laboral donde los beneficios y el salario son s6lo el
comienzo.

Nivel de esfuerzo: Compensaciones

ACTUALIZAR

En un mundo donde las expectativas de los trabajadores
cambian cada dia, las organizaciones de alto desempefio van
mas alla del objetivo de cumplir con los estandares de la
industria y los estandares locales relacionados a la compensa-

cién y los beneficios. En lugar de eso, se centran en construir

relaciones con los trabajadores para comprender sus valores

y necesidades, y, por consiguiente, ofrecer beneficios que
aborden estos valores y necesidades de manera que apoyen
el trabajo en equipo y motiven el desempefio.
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Acceder al talento

Es mas que una adquisicion

Durante la Ultima década de expansion econdmica, las organizaciones se
han focalizado en encontrar el talento adecuado para impulsar el crecimien-
to empresarial. Pero con las tasas de desempleo récord y la escasez de habi-
lidades en muchas areas técnicas, el reclutamiento se ha vuelto mas dificil,
lo que lleva a una guerra en escalada de marcas empleadoras, campafias de
marketing de reclutamiento y herramientas impulsadas por Inteligencia Arti-
ficial para ofrecer una excelente captacion de profesionales. En el 2019 y
2020, dado gue es probable que la economia se desacelere, creemos que es
necesario un nuevo enfoque. En lugar de abrir automaticamente una solici-
tud de trabajo cuando un gerente necesita un puesto, es hora de pensar en
como las organizaciones pueden "acceder al talento" de manera continua:
movilizando recursos internos, encontrando personas en la fuerza laboral
alternativa y aprovechando estratégicamente la tecnologia para aumentar la
contratacion e impulsar la productividad del reclutamiento.

MEDIDA QUE LA economia continta crecien-
Ado y el desempleo sigue siendo bajo en los pa-

ises desarrollados, el reclutamiento se ha
vuelto mas dificil que nunca. Este afio, el 70% de los
encuestados de nuestra encuesta de Tendencias
Globales de Capital Humano menciond el recluta-
miento como un tema importante, y el 16% nos dijo
que era uno de los tres problemas mas urgentes que
enfrentaria su organizaciéon en el 2019. Los datos
econdémicos sefialan el problema: en el verano de
2018, la tasa de renuncias en los Estados Unidos, el
porcentaje de empleados que dejan sus empleos
cada mes, aumento a 2,4%, el valor mas alto desde
2001. Sobre una base anual, esto significa que més
del 25% de la fuerza laboral de Estados Unidos
cambia de trabajo cada afio. En otras partes, las

principales economias incluyendo Japén, el Reino
Unido, Alemania entre otras, vieron caer sus tasas de
desempleo a niveles minimos, los que no se habian
visto en décadas;3 la tasa de desempleo de China
alcanzé el 3,8% en el cuarto trimestre de 2018

Mas alla de las altas tasas de rotacion generadas
por los empleados y los indices mas bajos de desem-
pleo, también existen otros desafios propios de la
actualidad. La adopcion acelerada de la automatiza-
cion, estd generando una intensa demanda de
habilidades técnicas que no se encuentran disponi-
bles en la mayor parte de la fuerza laboral actual.
Muchos empleadores consideran que a un gran
nimero de graduados universitarios les faltan
habilidades en pensamiento complejo, colabora-
cion, trabajo en equipo y comunicacién.
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FIGURA 1

Encontrar talento calificado es uno de los mayores desafios del reclutamiento
¢Cudles son los mayores desafios en el proceso de adquisicién del talento?

Encontrar empleados calificados con experiencia

61%

Identificar talento a tiempo completo con las habilidades adecuadas

37%

Encontrar empleados calificados para efectuar su primera experiencia en el mundo laboral

Articular una marca precisa de talentos

34%

31%

Inducir a los empleados en tiempo y forma
27%

Tecnologia de reclutamiento inefectiva
26%

Construir una oferta de trabajo atractiva
25%

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.

Todos estos desafios hacen que encontrar talento
calificado sea particularmente dificil (figura 1).

Las capacidades correctas
pueden estar justo debajo de
Su nariz

En este entorno de talento limitado, vemos tres
fuentes principales de capacidades que pueden
utilizarse de manera més estratégica. Si bien cada una
de estas tacticas puede parecer obvia a primera vista,
ninguna de ellas ha sido aprovechada al méximo de su
potencial hasta la fecha, por lo cual constituyen
algunas de las formas méas prometedoras para que las
organizaciones consigan el talento que necesitan.

Lo primero y méas importante es que las organiza-
ciones deberian considerar de forma mucho més estra-
tégica el movimiento de sus empleados actuales a
oportunidades disponibles en distintos lugares de la
organizacion. Este es un diferenciador clave tanto para
el reclutamiento como para el talento; de hecho, es tan
importante que escribimos un capitulo a parte sobre el
tema en el informe de este afio. Una contrataci6on

interna no tiene por qué ajustarse "perfectamente" al
rol, sino que puede ser considerada como una oportu-
nidad de crecimiento o desarrollo de habilidades. Los
estudios demuestran que volver a capacitar a un
empleado interno (por ejemplo, ensenar a un estudian-
te de matematicas a codificar) puede demorar aproxi-
madamente un ano, pero se puede hacer por tan solo
una sexta parte del costo de contratar a un candidato
externo.®

Si bien la movilidad interna del talento puede no ser
una idea nueva, es ciertamente un area donde las
organizaciones tienen mucho margen de mejora: el
45% de los encuestados de este ano dijeron que sus
empleados carecen de informaciéon sobre los roles
disponibles dentro de su organizacién. Con esa estadis-
tica como punto de partida, tal vez no sea sorprendente
que el 56% de nuestros encuestados nos dijera que era
maés facil para las personas encontrar un nuevo trabajo
en una organizacidon externa que con su empleador
actual.

La segunda fuente de talento es la "fuerza laboral

alternativa": personas que trabajan con acuerdos de
trabajo “gig”, como contratados, trabajadores
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contingentes o con otros acuerdos no tradicionales.
Esta tactica parece ser especialmente relevante para
las organizaciones que buscan formas de flexibilizar
sus fuerzas laborales en respuesta a las cambiantes
condiciones comerciales. También puede ser un
factor importante para los empleadores en paises
donde las leyes laborales estrictas, altos montos
relacionados a las desvinculaciones, los acuerdos
especificos de la empresa con los consejos de traba-
jadores y otros factores, crean un entorno en el cual
contratar empleados a tiempo completo suele ser
menos atractivo debido a las dificultades con las
reducciones de sus trabajadores a medida que
cambian las condiciones del negocio.

Como comentamos en nuestro capitulo sobre la
fuerza laboral alternativa, el nimero de personas
con arreglos laborales flexibles estd aumentando en
todo el mundo. La disponibilidad de este tipo de
trabajadores es una oportunidad para las organiza-
ciones que desean incorporar de inmediato capaci-
dades que puedan ofrecer resultados especificos.

Reorganizar cémo las
organizaciones usan
la tecnologia para
reclutar

La tercera forma, y potencialmen-
te la més transformadora, de encon-
trar talento mas calificado es
aprovechar la nueva tecnologia.
¢Por qué la mas transformadora?

Porque es la dimensién donde las
areas de reclutamiento reportan una

mayor brecha. Considere estas estadisticas:

» Enlaencuesta de Tendencias Globales de
Capital Humano de este afio, cuando les
pedimos a los encuestados que calificaran
sus funciones de reclutamiento, encon-
tramos que solo el 6% creia que contaban
con los mejores procesos y tecnologia.

* El 81% de los encuestados, consideraron
que los procesos de reclutamiento de sus
organizaciones eran estandar o inferiores
al estandar.

* En un estudio separado de Bersin ™, s6lo
el 12% de los encuestados informé tener
una tecnologia de busqueda de talento
solida, y so6lo el 9% dijo que tenia una
solida tecnologia para seleccionar talento.

Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.

Ademas, una gran parte de los encuestados de este
ano ven que el papel de la tecnologia, en una amplia
gama de procesos de reclutamiento, ira en aumento
en los proximos tres afos (figura 2). Estos hallazgos
apoyan la investigacién més reciente de Bersin™
sobre la adquisicion de talento, que muestra que la
optimizacion de la tecnologia (el uso de datos para
buscar, obtener y seleccionar candidatos de manera
mas eficiente) y la adopcion de un enfoque rapido y
basado en métricas (analitica de negocios) para la
contratacion de personal es una de las mayores
oportunidades de las funciones de reclutamiento.”

La buena noticia aqui es que hoy hay tecnologias
disponibles que pueden revolucionar el recluta-
miento. Hace una década, las organizaciones
invirtieron en sistemas de seguimiento de postula-
ciones como plataformas centrales para ayudar a
recopilar, catalogar, administrar y rastrear candida-
tos. Méas recientemente, una explosion de nuevas
herramientas, muchas de ellas impulsadas por la
Inteligencia Artificial (IA), han llegado al mercado
para hacer que el proceso sea més cientifico,
creciente y efectivo. Las organizacio-
nes maduras ahora usan chatbots
controlados por la IA para brindar un
enfoque mas 4gil al proceso de postu-
lacién; las entrevistas de video
pueden probar y evaluar a los candi-

datos para determinar si se ajustan a
un rol particular lo mismo que a la
organizacion, y muchas nuevas herra-
mientas pueden ayudar con la publi-
cidad de empleos especificos, al igual
que las busquedas de candidatos
masivas. Las herramientas que estan
disponibles, por ejemplo, combinan datos disponi-
bles publicamente con capacidades de aprendizaje
automatico para crear una imagen completa del
candidato, resaltando luego los factores que
diferencian a cada aspirante en funcién de su ajuste
para el rol. Considere un ejemplo simple. Un nuevo
sistema de evaluacion basado en la TA de Pymetrics
puede evaluar una amplia variedad de rasgos y
habilidades humanas, y mapearlos directamente en
funcion de las caracteristicas de las personas y su
ajuste a varios roles.’Al usar la herramienta, organi-
zaciones como Unilever y otras han expandido
dramaticamente su apertura para el reclutamiento,
contratando a personas que pueden no ser gradua-
das de costosas universidades, pero que son compe-
tentes, ambiciosas y capaces de tener éxito."
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FIGURA 2

La mayoria de los encuestados espera que la teconologia desempeiie un papel cada
vez mas importante en las actividades de reclutamiento en los préximos tres aiios

A medida que aumenta el uso de la tecnologia, ;como espera que cambie la funcién de la tecnologia
en las actividades de reclutamiento en los préximos tres afios?

H Disminuya M Se mantengaigual B Aumente

Adquisicion/ difusién
2%

87%

11%

Prueba
A%
15%

Postulacion
A%
16%

Evaluacion
A%
24%

83%

83%

VEY )

Generacion de propuestas
A%
39%

60%

Seleccion
2%
44%

54%

Cierre del candidato

2%
47%
Entrevistas
2%
49%

51%

48%

Nota: algunos porcentajes pueden no sumar 100% a causa del redondeo.
Fuente: Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.

Otro ejemplo es Mya, uno de los proveedores lideres
de chatbots basados en IA para reclutamiento, que ha
podido reducir el tiempo que toma seleccionar candi
datos en un 30 a 50% o mas, lo que a menudo brinda a
los reclutadores dias o una semana de tiempo adicio-
nal para invertir en btisquedas personalizadas, entre-
vistas y otras actividades de alto valor." Asimismo, el
nuevo Asistente para Candidatos de IBM, asigna
automaticamente candidatos a los trabajos adecua-
dos, lo que aumenta la calidad de contratacién.”

Acceso al talento en la empresa
social

Mis alla del vinculo obvio que proporciona el recluta-
miento efectivo a la productividad y al rendimiento
empresarial, existe un aspecto social que no se puede
olvidar. Al igual que los nuevos enfoques permiten a
las organizaciones encontrar talento de manera mas
eficiente y eficaz, también permiten que las organiza-
ciones amplien su vision del talento.
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Como se mencion6 anteriormente, Pymetrics
ha permitido a Unilever ampliar enormemen-
te su grupo de candidatos al identificar postu-
lantes sin acreditaciones universitarias que se
han convertido en gerentes de Marketing
altamente efectivos.” Las redes de trabajo
como The Mom Project ayudan a las empresas
a encontrar personas altamente capacitadas
que desean volver a trabajar. Asi como las
redes de talentos como UpWork, Fiverr,
99Designs y Catalant entre otras, ofrecen
acceso validado a candidatos altamente
calificados que de otra forma no estarian en el
radar corporativo de talentos. En la empresa
social las organizaciones que amplian su
mirada en relacion a las capacidades, no sélo
pueden brindar oportunidades a las personas

Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.

que pueden haber no sido consideradas por
un enfoque méas convencional, sino que
también pueden cambiar su marca de talento
en el proceso.

La batalla por el talento se esta librando
méas ferozmente que nunca. Ganar requiere
mas que ejecucion; exige reinvencion, no solo
del proceso de adquisiciéon de talento, sino de
la mentalidad de adquisicion de éste. Para
hacer esto, las organizaciones deben repensar
como acceder al talento interno existente,
restablecer las expectativas tradicionales
acerca de donde se puede encontrar el talento
y como se ve, y reconfigurar el proceso de
reclutamiento  aprovechando tecnologias
avanzadas como IA. El talento esta a nuestro
alcance, si se sabe como mirar.

Nivel de esfuerzo: Acceder al talento

RECONFIGURAR

La adquisicion de talento esta cambiando de enfoque,
dejando atras la contratacion de empleados a tiempo

completo para acceder de nuevas maneras a personas que
posean las capacidades adecuadas. Para facilirar el acceso
al talento es esencial considerar la movilidad interna, la
fuerza laboral alternativa y las nuevas tecnologias.
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Aprendizaje en el flujo de la vida

El aprendizaje es el desafio con mayor relevancia entre las Tendencias Glo-
bales de Capital Humano 2019. Las personas ahora califican la “oportunidad
de aprender” como una de las principales razones para aceptar un trabajo'y
los lideres empresariales saben que los cambios en la tecnologia, la longevi-
dad, las practicas laborales y los modelos de negocios han creado una gran
demanda de desarrollo continuo y permanente. Las organizaciones lideres
estan tomando medidas para ofrecer oportunidades de aprendizaje a sus
colaboradores de manera mas personal, integrando el trabajo y el aprendi-
zaje mas estrechamente, extendiendo la responsabilidad del aprendizaje
mas allad de RR.HH. y buscando formas de incorporar las soluciones que utili-
zamos en nuestra vida diaria en el entorno del aprendizaje laboral.

UESTRA TENDENCIA mejor calificada para
N el 2019 es la necesidad de mejorar el Apren-
dizaje y el Desarrollo (en adelante A&D). El
86% de las personas que respondieron a nuestra
encuesta global calificaron este tema como impor-
tante o muy importante y sblo el 10% de los encues-
tados se sienten “muy preparados” para enfrentar-
lo. ¢Por qué estamos tan preocupados al respecto?
La evolucion de las demandas laborales y los
conocimientos necesarios son una razén importan-
te. Nuestras conversaciones con lideres empresaria-
les revelan que ellos, asi como los propios trabaja-
dores, estan preocupados por como las tecnologias;
tales como la robética y la Inteligencia Artificial,
pueden cambiar la naturaleza de los trabajos y
como las personas deben prepararse para ello. Esta
preocupacion tiene mucho sentido: aunque algunos
puestos de trabajo estan desapareciendo a causa de
la tecnologia (el 38% de los encuestados espera que
se eliminen ciertos puestos de trabajos debido a la
automatizacion en los proximos tres anos), muchos

mas se estan transformando. De hecho, los encuesta-
dos senalaron que el problema méas importante
vinculado al talento y la fuerza laboral, para los
ejecutivos del C- Suite (gerentes ejecutivos y lideres
del primer nivel de liderazgo), es la “transiciéon al
futuro laboral” (28%), seguido de la necesidad de
redisenar el trabajo (25%) y asegurar nuevas capaci-
dades en los trabajadores (24%). Ademas, el 90% de
los encuestados nos dijo que sus organizaciones
estan redisefiando puestos de trabajo y el 32% lo esta
haciendo sustancialmente. Dado que muchos
puestos de trabajo estin cambiando, no sorprende
que, segtn un informe reciente del Foro Econémico
Mundial, més de la mitad (54%) de todos los emplea-
dos deberan adquirir nuevas capacidades y mejorar
las habilidades con las que cuentan en solo tres afios.”

Adquirir nuevas capacidades se ha vuelto un impe-
rativo para el crecimiento de las organizaciones,
muchas de las cuales tienen vacantes hace meses o
afos por falta del talento adecuado para cubrirlas.
Cada vez es mas evidente que las organizaciones, en
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el acotado mercado de talentos actual, no pueden
depender tUnicamente del reclutamiento para
encontrar personas para esos roles. Las bajas tasas
de desempleo y los acotados mercados laborales de
trabajadores calificados en muchos paises, han
dificultado la contratacion de trabajadores prepara-
dos en el tiempo oportuno (en la actualidad, se
necesita un promedio de 42 dias para llenar una
vacante).’

Nuestros encuestados parecen estar muy conscien-
tes del importante papel que debe desempefar el
aprendizaje en la adquisicion de las capacidades
necesarias. Cuando les preguntamos como afronta-
rian los problemas de rediseno laboral, se inclinaron
mas hacia la capacitaciéon que hacia la contrataciéon
para obtener las habilidades que necesitan (Figura 1).
El 84% dijo que también estaba aumentando su
inversion en programas de aprendizaje para adquirir
nuevas capacidades y el 53% manifestd que aumenta-
ria este presupuesto en un 6% o maés. Asimismo, el
77% de las organizaciones estd aumentando la
dotacion de su equipo de Aprendizaje, lo cual elevo
dicho rol, en el 4&rea de RR.HH., al segundo puesto en
términos de mayor crecimiento.

Pero a pesar de los esfuerzos e inversiones realiza-
das, los resultados de nuestra encuesta sugieren que
los equipos de A&D no se estdn moviendo lo suficien-
te. Es cierto que muchos grupos de A&D estan
tomando medidas positivas, tales como adoptar
modelos de aprendizaje autbnomos, adquirir nuevas
bibliotecas de contenido y acercar A&D al negocio.

FIGURA1

Pero mientras el 50% de nuestros encuestados
inform6 que sus departamentos de A&D estaban
evolucionando rapidamente, el 14% dijo que esta
evolucidén no se estaba llevando a cabo lo suficiente-
mente rapido. Y con respecto a la cultura de apren-
dizaje, solo el 11% de nuestros encuestados, 1 de
cada 9, dijo que era “excelente”, con un 43% adicio-
nal que la calific6 como buena. La llamada de
atencion es clara: las organizaciones deben trabajar
para inculcar un enfoque cultural integral en el
aprendizaje, desde los cargos mas altos hasta los
mas bajos, si quieren hacer frente a los desafios de
talento que se avecinan.

Aprendizaje y trabajo: el nuevo
ecosistema organizacional

Los cambios rapidos y continuos en la naturaleza del
trabajo estan cambiando la relacion entre aprendi-
zaje y el trabajo, haciendo que estén mas integrados
y conectados que nunca. Esto crea un desafio y una
oportunidad para construir programas laborales
solidos de aprendizaje, ayudando a las personas a
consumir informaciéon y mejorar sus habilidades en
el curso natural de su rutina diaria.

Para lograr esto, creemos que puede surgir un
nuevo modelo que se inspire en la evolucion del
desarrollo de la tecnologia de la informacion que
hemos visto en los ultimos afios. A medida que el
ritmo del cambio tecnolégico ha aumentado, los

La mayoria de los encuestados se inclinan por la opcion de capacitar mas que de reclutar.
Dada la posibilidad de elegir entre acceder a nuevo talento o capacitar a los empleados existentes,

¢por cudl opcién se inclina?

Completamente por capacitar

31%

Moderadamente por capacitar

Moderadamente por acceder a nuevos talentos
17%

Completamente por acceder a nuevos talentos
7%

46%

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.




equipos de TI han evolucionado desde modelos
secuenciales de disefio-desarrollo-funcionamiento a
nuevos modelos &giles, conocidos como “devops”
que integran disefio del sistema, desarrollo, seguri-
dad, pruebas y operaciones en un proceso conectado y
en equipo. De manera similar, anticipamos que surgi-
ran nuevos enfoques que integren el aprendizaje y el
trabajo, tal vez combinando el desarrollo y el trabajo
en “devwork”, basandose en que el aprendizaje y el
trabajo son dos dimensiones de cualquier puesto de
trabajo constantemente conectadas.

* Buscar oportunidades para integrar el aprendizaje
en tiempo real y la gestién del conocimiento en el
flujo de trabajo. Con dispositivos moviles y portati-
les conectados a la nube en todo momento y la
presentacion de dispositivos de realidad aumenta-
da, las organizaciones podran explorar nuevos
enfoques para el aprendizaje virtual en los que el
aprendizaje se produce en pequehas dosis, casi
invisibles, durante la jornada laboral.

* Hacer mas personal el aprendizaje de manera que
esté dirigido a la persona y se ofrezca en momentos
y modos convenientes para que pueda aprender a
su propio ritmo. Aqui, la tecnologia puede jugar un
papel importante. Existen muchos proveedores
que ahora ofrecen videos, textos y planes de estudio
en formatos mas pequeiios y mas faciles de digerir,
por lo que las organizaciones tienen la oportunidad
de crear enfoques que les permitan a sus trabaja-
dores aprender cuando les resulte conveniente.

Integrar el aprendizaje al trabajo tanto de equipos
como de individuos. A medida que los equipos se
vuelven mas importantes en la realizacion de traba-

FIGURA 2
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jos de distinta naturaleza, las organizaciones
ofreceran oportunidades de aprendizaje que
apoyen a los individuos en su rol como miembros
de un equipo, brindando contenido y experiencias
especificas de acuerdo al contexto de cada equipo
en particular.

Propiedad conjunta,
responsabilidad conjunta

Al igual que los “devops” que combinan el desarrollo
de software y las operaciones de TI, el “devwork”
también debe generar una responsabilidad comparti-
da para poder triunfar. Hay una creciente vision, que
se refleja en nuestra encuesta, acerca de que la
responsabilidad del aprendizaje y el desarrollo debe
ser conjunta: entre los trabajadores y sus organizacio-
nes, entre RR.HH. y el negocio, entre las instituciones
educativas y los gobiernos. En nuestra encuesta, el
38% de los encuestados dijo que sentia que A&D y el
negocio debian compartir la responsabilidad por el
aprendizaje; con respecto a aquellas personas que
dijeron que el aprendizaje en su organizaciéon no
estaba hoy posicionado como para su éxito, el 48%
dijo que deberia pasar a ser una responsabilidad
compartida entre A&D y el negocio.

Esta responsabilidad compartida hace mas que
crear una propiedad conjunta; permite que haya una
responsabilidad conjunta para lograr el éxito de un
area que, segin nuestra encuesta, sigue siendo una
debilidad importante en la mayoria de las organiza-
ciones. A pesar de que a menudo se realizan impor-
tantes inversiones en torno al aprendizaje, muchas
organizaciones no vinculan los incentivos de desem-
peno a sus programas de aprendizaje, lo cual aumenta

Por lo general los incentivos no estan vinculados a la adquisicion de nuevas competencias
¢De qué manera esta vinculada la adquisicion de nuevas habilidades a los incentivos laborales?

No se encuentra vinculada

Vinculada por la compensacién anual/evaluacién

Estrechamente vinculada

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.
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el riesgo de que sus inversiones en aprendizaje no se
utilicen ni se aprecien. Suena alarmante que un 55%
de los encuestados este afo dijera que los incentivos
“no estaban vinculados en absoluto” a la adquisi-
cion de nuevas competencias (Figura 2), lo que
sugiere que existe una gran oportunidad para crear
y fortalecer esta conexion. Las organizaciones que
implementen incentivos para asegurar que los
lideres apoyen el aprendizaje y que los empleados
encuentren oportunidades de aprendizaje practi-
cas, podrian obtener beneficios vinculados a la
adquisicion de nuevas capacidades y a la promocion
de una cultura de aprendizaje.

Recodificar el
aprendizaje en
el flujo de la vida

Integrar el aprendizaje y el trabajo
puede no ser el ultimo desafio que
enfrenten las organizaciones y los
individuos. Debemos considerar que 1
de cada 4 trabajadores en Estados Unidos tendré 55
afios o mas para el 2024° (Para poner esto en
contexto, en 1994, los trabajadores mayores de 55
afos representaron s6lo 1 de cada 10 trabajadores)?
Los lideres de negocios y talento, por no mencionar
a los propios trabajadores, ahora necesitan, por
primera vez, planificar carreras que pueden abarcar
50 a 60 afos de una vida de 100 afios’ La expectati-
va de vida més prolongada, junto con los frecuentes
cambios en el trabajo y el ritmo acelerado en la
obsolescencia de ciertas capacidades, requiere
enfoques significativamente nuevos para crear
diversos portafolios de aprendizaje y experiencias
laborales que apoyen a las personas para poder
trabajar en muchos campos y disciplinas diferentes
durante su vida laboral. El desafio puede ser nada
menos que integrar el aprendizaje continuo en el
flujo de la vida. Si ese es el desafio, entonces la
solucién no sélo debe estar integrada a la forma en
la que trabajamos, sino a la forma en la que

vivimos. Podemos, por ejemplo, trabajar con las
plataformas de experiencia de aprendizaje (LXP
por sus siglas en inglés), la tendencia mas reciente
y posiblemente mas omnipresente en el area de
tecnologia del aprendizaje. Las LXP representan
una evolucion muy necesaria de los sistemas de
gestion de aprendizaje tradicionales (LMS por sus
siglas en inglés) actuales. Mientras los LMS se han
centrado histéricamente en las
negocios, el cumplimiento y la gestion del catalogo,
las LXP son verdaderos sistemas de entrega de
contenido cuya funcionalidad refleja las tecnologias

normas de

comunes que las personas usan
en sus vidas cotidianas, como la
transmision de video y las redes
sociales.® Con las LXP, el conteni-
do se puede integrar en cualquier
sistema para ofrecer aprendizaje
de libre demanda; el material
puede organizarse en canales o
listas de reproduccion
temas, habilidades u objetivos de
aprendizaje especificos, y los usua-

segin

pueden compartir y calificar contenido, dejar
comentarios y recibir recomendaciones utilizando la
configuracién social dinimica’ De esta manera, las
LXP no s6lo son una herramienta para la forma en
que las personas aprenden en el trabajo, sino una
solucion para la forma en que las personas aprenden
en su vida.

En un mundo donde la tecnologia esta cambiando
el sistema laboral y las personas viven mas y tienen
carreras mas diversas, las organizaciones no so6lo
tienen la oportunidad sino la responsabilidad de
reinventar el aprendizaje para que se integre en el
flujo del trabajo y de la vida. En la era de las empre-
sas sociales, las organizaciones se daran cuenta de
que crear y mantener una cultura de aprendizaje
permanente no es sélo parte de su mision y proposi-
to, sino que es lo que da sentido a sus trabajadores
tanto dentro como fuera del lugar de trabajo. Y no
existe nada mas personal que eso.
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Nivel de esfuerzo: Aprendizaje en el flujo de la vida
RECODIFICAR

Integrar el aprendizaje al flujo del trabajo y la vida, y empo-
derar a las personas para que se desarrollen activamente a
lo largo de sus vidas, son desafios importantes que haran
que los lideres reconsideren dramaticamente sus enfoques
de aprendizaje, adquisicion de nuevas habilidades y desa-
rrollo de capacidades.
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Movilidad del talento

Gananando la batalla puertas adentro

Historicamente, las organizaciones se han centrado en la contratacion exter-
na para encontrar personas para nuevos roles, pero debido a la creciente
escasez de habilidades y bajas tasas de desempleo, ahora encuentran que la
adquisicion por si sola no es suficiente para acceder a las capacidades que
necesitan. Para impulsar el crecimiento, las organizaciones deben aprove-
char mas eficazmente a su fuerza laboral actual para identificar y desarrollar
a las personas con las habilidades, capacidades, motivacién y conocimiento
de la organizacién, su infraestructura y su cultura que se requiere. Crear
mejores programas para facilitar la movilidad interna puede dar frutos en
multiples areas: crecimiento, compromiso de los empleados y rentabilidad

del negocio.

MEDIDA QUE LOS mercados de talentos se
Avuelven mas acotados y el mundo esta méas

conectado, surgié una nueva tendencia im-
portante en nuestra investigacion: la necesidad de
mejorar la movilidad interna del talento para movi-
lizar a las personas de manera mas efectiva entre
puestos de trabajo, proyectos y geografias. Este afio,
la movilidad interna del talento se ha convertido en
un tema de nivel C-suite, con el 76% de los encues-
tados que lo calificaron como importante y el 20%
que lo calific6 como uno de los tres problemas mas
urgentes de su organizacion.

No es dificil entender por qué. Para muchas
organizaciones, su mayor fuente potencial de talen-
to es acceder a la fuerza laboral y al mercado interno
de talento de la organizacion. Sorprendentemente,
sin embargo, ese mercado a menudo esta subvalua-
do e incluso se pasa por alto, en tanto a muchas
organizaciones les resulta increiblemente dificil de
empleados les resulta méas facil encontrar nuevas

acceder. La triste realidad es que, en general, a los
empleados les resulta més facil encontrar nuevas
oportunidades — y mas atractivas— en otra organi-
zacién, que explorar y cambiar a nuevos roles
dentro de la propia organizacién en la que se
encuentran. En la encuesta de Tendencias Globales
de Capital Humano de este afio, mas del 50% de los
encuestados nos dijo que era mas facil para los
empleados encontrar un trabajo fuera de su organi-
zacién que dentro (figura 1), una situaciéon que los
lideres harian bien en abordar.

¢Por qué es importante la
movilidad interna?

Las organizaciones tienen muchas razones para
comenzar a explorar seriamente la movilidad
interna. La contrataciéon de personas con habilida-
des criticas es altamente competitiva; los trabajado-
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FIGURA 1

La mayoria de los encuestados consideré que seria mas facil para un empleado

encontrar un nuevo trabajo con otro empleador que con su organizacion actual.

¢Es mas facil para los empleados de su organizacién encontrar un nuevo trabajo en otra
organizacién o cambiar de puesto de trabajo internamente?

Mucho mas fécil encontrar un nuevo trabajo en una organizacién diferente

Mas facil encontrar un nuevo trabajo en una organizacion diferente

37%

Mas facil encontrar un nuevo trabajo en la organizacién actual

24%

Mucho mas facil encontrar un nuevo trabajo en la organizacion actual

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.

res que quieren reinventarse no necesariamente
quieren dejar a su empleador actual; la movilidad
interna puede ser una forma de integrar la colabora-
cion y la agilidad en la cultura de una organizacion,
que es uno de los atributos clave para convertirse en
una verdadera organizaciéon social; en tanto las
organizaciones 4giles y los modelos de carrera mejo-
ran dramaticamente la participacion, al igual que el
compromiso de los empleados. Ingersoll Rand, por
ejemplo, desarrolld6 un sblido programa interno de
carreras para ayudar a los empleados a adquirir
nuevos puestos dentro de la organizacion e invirtio
en una solucién de tecnologia interactiva basada en
analisis que les permite explorar y acceder a roles
alternativos, asi como a trayectorias profesionales en
toda la organizacion. El resultado: un aumento de
casi el 30% en el compromiso de los empleados.”
Otro factor importante para la movilidad interna,
es la necesidad de que muchas organizaciones globa-
licen sus operaciones a medida que se expanden a las
economias en rapido crecimiento de Asia, Medio
Oriente y Africa. Schneider Electric, uno de los mayo-
res fabricantes franceses de sistemas y componentes
eléctricos, paso6 de ser una operacion centralizada con
sede en Paris a tener cuatro oficinas centrales en el
mundo: una en Francia, una en Estados Unidos, una
en China y otra en India. La compafiia ahora desarro-
lla y comercializa productos en cada una de estas
geografias, lo que requiere que la organizacion cree

una cultura de movilidad, diversidad e inclusion. Al
crear cuatro oficinas centrales, la organizacion ahora
puede ofrecer en los cuatro lugares roles que antes
estaban disponibles en un solo lugar, lo que aumenta
tanto la necesidad como la oportunidad de que los
empleados se desarrollen y crezcan en nuevos roles.
Schneider ahora est4 invirtiendo en nuevas solucio-
nes de tecnologia para crear més opciones de movili-
dad para sus mercados de talento organizacional
expandidos por todo el mundo.’

El cambio hacia modelos de organizacién mas
planos también crea una mayor necesidad de movili-
dad interna. A medida que las organizaciones
comienzan a operar en equipos y redes, los gerentes
se estan dando cuenta de que el acceso abierto a las
diversas habilidades, antecedentes y experiencias que
posee la gente de su propia organizacién es esencial
para el éxito. Para dotar de personal los proyectos y
programas a medida que crecen, los lideres de los
equipos tienen que buscar experiencia en toda la red,
lo cual es dificil si la organizacion carece de un proce-
so de movilidad interno activo y abierto.

¢Por qué es dificil la movilidad
interna?

Aunque la movilidad interna es una prioridad alta,
no es facil hacerlo bien. Solo el 6% de los encuestados




FIGURA 2

Pocos encuestados consideraron que
sus organizaciones fueron excelentes
en permitir la movilidad interna del
talento

¢Qué tan efectiva es su organizacion hoy
para habilitar la movilidad interna del talento?
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Nota: los porcentajes pueden no sumar 100% a causa del redondeo.
Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de

Deloitte, 2019.

nos dijo que cree ser excelente para cambiar a las
personas de un rol a otro; el 59% se considera
aceptable o inadecuado (figura 2).

Una de las razones por las cuales la movilidad
interna es dificil, es que la mayoria de las organiza-
ciones se basan en estructuras jerarquicas:
sistemas a los que las personas ingresan en la parte
inferior y pasan anos trabajando para aumentar su
influencia, impacto y recompensas. Pero si bien las
organizaciones han pasado décadas desarrollando
modelos de carrera y promocioén para ayudar a las
personas a ascender en la piramide, eso no es lo
mismo que tener un mercado y una cultura de
movilidad interna vibrante y facil de navegar en
toda la organizacion. Sélo el 32% de los encuesta-
dos de este afio consider6 que los empleados de su
organizacion tienen oportunidades de moverse
entre las divisiones operativas. El 49% de los
encuestados, la proporciéon mas grande, sefial6 la
falta de procesos para identificar y mover a los
empleados como una de las tres barreras principa-
les para la movilidad interna del talento (figura 3).
Los modelos organizativos de silos hacen que sea
dificil para los gerentes buscar talento fuera de su
propia area de dominio, asi como bloquean la
perspectiva de los empleados para acceder a
oportunidades en otros lugares de la organizacion.
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Ademés, rara vez se establecen incentivos para
fomentar la contrataciéon desde adentro. A menos
que los gerentes de RR.HH. sean alentados y
recompensados activamente por la contratacion de
candidatos internos, pueden pasar por alto a los
empleados existentes en busca de desarrollo. Otro
tema problemaético para el proceso de reclutamien-
to interno, surge cuando el gerente actual de un
candidato interno resiste los esfuerzos de otros
departamentos o gerentes para reclutar a la perso-
na; a menos que existan incentivos para alentar a
los gerentes a desarrollar las habilidades de sus
dependientes y apoyar su crecimiento. De hecho, el
46% de los encuestados de este ano nos dijo que los
gerentes se resisten a la movilidad interna. Los
lideres de equipo que son recompensados por
producir resultados, pero no por promover la
movilidad interna, no tienen motivos para aceptar
la posibilidad de perder a un miembro de alto
rendimiento de su equipo, lo cual crea un obstaculo
para la movilidad, sin importar todo lo que
RR.HH. promueva los programas de movilidad.

La cultura también es una barrera para muchas
organizaciones. El 70% de los encuestados nos dijo
que las expectativas de movilidad del talento, la
cultura en torno al intercambio del talento y la
toma de decisiones en torno a la movilidad, eran
inadecuadas o solamente correctas dentro de su
organizacion. La tecnologia y los sistemas alrede-
dor de la movilidad interna también son deficien-
tes. El 49% de los encuestados nos dijo que tiene
pocas herramientas, si es que tienen alguna, para
identificar y mover a las personas a nuevos roles
internos. El 45% dijo que sus empleados carecian
de visibilidad en las posiciones internas. En
nuestras conversaciones con los clientes, muchos
lideres de RR.HH. nos dicen que a los empleados
les resulta més facil renunciar y ser contratados
que cambiar de posiciones dentro de la organiza-
cién, debido a la falta de sistemas para habilitar y
promover movimientos internos.

Una fuente de ventaja com-
petitiva

¢Vale la pena superar los problemas? Nuestros
encuestados piensan que si. Mas alla de considerar
la movilidad interna para ocupar puestos vacantes,
los encuestados mencionaron varias otras razones
comerciales estratégicas para enfocarse
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FIGURA 3

Los encuestados identificaron varios obstaculos para la movilidad interna del talento

¢Cudles son las barreras mas desafiantes de la movilidad interna del talento para el negocio?
Seleccione las tres primeras.

Falta de procesos para identificar y trasladar empleados
49%

Disponibilidad de empleados internos para asumir nuevos roles
48%

Resistencia de los gerentes actuales para realizar movimientos internos
46%

Falta de informacién para los empleados de las vacantes disponibles

45%

Nota: s6lo se muestran las cuatro principales respuestas.
Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital
Humano de Deloitte, 2019.

urgentemente en este problema. El 38% esta consi-
derando la movilidad interna para formar mejores
lideres, el 31% menciona la necesidad de expandir el
negocio y el 32% cree que la movilidad es necesaria
para aumentar el compromiso de los empleados.

En un lider mundial para la fabricacién de moto-
res, fomentar el movimiento interno del talento
surge de la firme creencia de que apren-
der a través de la experiencia es extre-
madamente poderoso. Un empleado
con el que hablamos dijo que
este énfasis hace que la
compaiia sea un "campo de juego para
el aprendizaje" y elogi6 "la cantidad de movimien-
tos multifuncionales que se llevan a cabo y la forma
en que los lideres estan abiertos a considerar el alt
desempeiio para cualquier nimero de tarea
independientemente de su experiencia técnica”. N
es sorprendente que habilitar estas experiencias no
sblo proporcione oportunidades de aprendizaje,
sino que también aumente el compromiso de los
empleados.

Otras organizaciones que han realizado inversio-

nes sustanciales en movilidad interna también
estan viendo como estas inversiones dan sus frutos.
Para dar un ejemplo bien conocido, AT&T ha gasta-
do cientos de millones de délares desde 2013 en
mejorar la capacitacion de sus empleados, tanto al
proporcionar educaciéon directa y programas de
desarrollo profesional, como a través del apoyo con

el pago de matriculas. El objetivo del programa es
llenar las vacantes existentes con personas que ya
forman parte de la organizacion y, de acuerdo a esta
medida, estd siendo exitoso: de enero a mayo de
2016, los empleados calificados ocuparon la mitad
de todos los empleos de gestion tecnoldgica y
recibieron casi la mitad de las promociones dispo-
nibles.®

Por su parte, un Banco global ilustra otro de los

tipos de mercado de talentos e iniciativas de
movilidad que las organizacio-
nes estan explorando e impul-
sando. El Banco esta creando
una nueva funcion para la
movilidad interna, la cual
integra la adquisicion de
talento con la movilidad profe-
sional y tiene tanto una vision
como un alcance global en la organizacion. Las
iniciativas de movilidad interna no sélo van mas
alla de los nuevos programas y procesos, sino que la
mentalidad de los lideres estd cambiando, permi-
tiéndoles ver a toda la fuerza laboral de la organiza-
cién como un mercado de talentos que favorece
carreras multidireccionales. Esto, a su vez, influye
en la forma en que los lideres piensan acerca de los
modelos operativos y las estructuras organizaciona-
les, a medida que los limites internos pierden
importancia y los equipos empresariales y los
mercados de capacidad interna aumentan en
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FIGURA 4
Recodificacion de las normas que regulan la movilidad interna

Hoy \ELELE]

Limitada a los rangos ejecutivos Aplicable a empleados de todos los niveles de la

organizacion

A . fe Puede haber movimientos entre funciones, puestos
Enfocada principalmente en movimientos geograficos ’

de trabajo, proyectos, etc.
Requiere un proceso de solicitud similar al utilizado
para la contratacion externa

Tiene un proceso simplificado que refuerza la creencia de
que la organizacion ya conoce a la persona como candidato

Es altamente manual y basada en papel, careciendo
a menudo de un proceso uniforme

Esté facilitado por una tecnologia amigable que hace que
el proceso bien documentado sea de tan solo “un click”

Se percibe como un cambio importante en la carrera
de uno

Se percibe como un paso de carrera natural y normal
para un aprendiz de por vida

Fuente: analisis de Deloitte.

importancia e impacto.

Organizaciones como las mencionadas, se han
dado cuenta de lo que es cada vez mas evidente: la
movilidad interna es un motor de crecimiento en la
economia mundial actual, altamente competitiva y
con capacidad digital. Los ntimeros cuentan la
historia: cuando observamos las organizaciones de
mas rapido crecimiento (aquellas que crecieron en
un 10% o mas en comparacion con el afio anterior)
en nuestra encuesta, eran el doble de probables de
tener excelentes programas de movilidad de talento
que las organizaciones que no estaban creciendo en
absoluto, y mas del triple que las organizaciones
cuyos ingresos se estaban reduciendo.

Recodificando las normas

A medida que las organizaciones vuelven a
examinar la forma en que abordan la movilidad
interna, deben hacer frente a un problema funda-
mental: la movilidad interna actual se rige por un
conjunto de normas (a menudo no escritas) que
estan desactualizadas y que deben recodificarse,
fundamentalmente para las necesidades futuras de

los trabajadores y las organizaciones actuales. Es
s6lo a través de esta reinvencion que las organiza-
ciones pueden desbloquear el potencial oculto
dentro de su fuerza laboral existente.

No en vano, los primeros en adoptar este cambio
provienen de la industria de la tecnologia. Spotify y
Facebook son ejemplos destacados. En Spotify, la
movilidad interna se ha convertido en un elemento
cultural tan importante que los empleados asumen
un nuevo rol, en promedio, cada dos afos.’Y en
Facebook, los empleados y gerentes tienen conver-
saciones sobre la progresion de la carrera, enten-
diendo la movilidad interna como un elemento
aceptado.

La movilidad interna, en resumen, puede ser una
fuente importante de talento critico y ventaja
competitiva. Hacerlo bien requiere inversiones y
un enfoque en cultura, infraestructura e incentivos,
pero es una inversiéon que vale la pena considerar
para los lideres que buscan maneras de cerrar la
brecha de talento. En una economia donde el talen-
to externo es cada vez maés dificil de encontrar y
atraer, mirar hacia dentro puede marcar la diferen-
cia crucial entre luchar y tener éxito.

89



Movilidad del talento: ganando la batalla puertas adentro

Nivel de esfuerzo: Movilidad del talento

RECODIFICAR

Para crear un mercado interno de talento y carrera que sea
competitivo con los dinamicos mercados externos de talen-
to, muchas organizaciones necesitan volver a imaginar y
reconstruir completamente su movilidad interna, asi como
sus estrategias y programas de carrera. Un punto de partida
es recodificar las normas prevalecientes sobre la movilidad
para apoyar el movimiento entre equipos, puestos de traba-
jos, funciones, y geografias, como un paso natural en la
carrera de un trabajador.
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RR.HH en la nube

Una plataforma de lanzamiento, no un destino

En los ultimos afios, se ha logrado un progreso significativo en la transicion
del drea de RR.HH. a las plataformas en la nube. Sin embargo, a pesar de que
estas plataformas han tenido un gran éxito, muchos proveedores han experi-
mentado dificultades a la hora de mantener practicas innovadoras para admi-
nistrar talento, lo cual ha llevado a las organizaciones a adoptar mejores solu-
ciones para cerrar estas brechas. Adicionalmente, muchas de las organizacio-
nes que adoptan Sistemas de Gestion de Capital Humano (HCM) basados en
la nube, no dedican suficiente atencion a las actividades complementarias en
los procesos de transformacion, tales como el redisefio del modelo operativo,
arquitectura de datos y experiencia del usuario. Esto esta llevando a imple-
mentaciones tecnoldgicas que no ofrecen todo su potencial. No obstante,
HCM en la nube esta estableciendo bases solidas para el cambio y la innova-
cion, permitiendo a las organizaciones enfrentar desafios mas apremiantes.

A TECNOLOGIA APLICADA a RR.HH. sigue
L siendo un gran desafio. En la Encuesta de Ten-

dencias Globales de Capital Humano de este
ano, el 74% de los encuestados califico el tema como
importante o muy importante, mientras que el 21%
lo calificdé como uno de los tres temas mas urgentes
que enfrentaron sus organizaciones de cara al 2019.
Mientras miles de millones se han invertido en
sistemas integrados basados en la nube, muchas
organizaciones nos dicen que atn no estan satisfe-
chas, y las investigaciones muestran que la satisfac-
cion promedio con estos sistemas es de solo 3,3
sobre 5, una caida del 3% con respecto al afio pasado.’
A pesar del gran interés por lograr una mejor gestion
de datos, sblo el 26% de los encuestados reporta el

uso eficaz de la tecnologia y la analitica, y inicamente
el 6% cree que su plataforma tecnologica de RR.HH.
es excelente. De hecho, después de invertir méas de 20
mil millones de délares en tecnologia para RR.HH. en
los tltimos cinco afios,” el 65% de los encuestados
reporta que su tecnologia es inadecuada o apenas
regular, para lograr sus objetivos de negocio.

La nube: expectativas versus
realidad

Una de las mayores tendencias en RR.HH. en los
altimos afios ha sido la adopcion de sistemas en la
nube basados en modelos de licencias por suscrip-
cion, cuyo objetivo era reducir los costos fijos de TI y
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proporcionar herramientas integradas; asi como
mejorar la gestion de datos, mejorar la experiencia
del usuario y generar innovacion a mayor velocidad.
En este sentido, las organizaciones han experimen-
tado muchos beneficios en estas areas.

En primer lugar, muchas organizaciones todavia
tienen varios sistemas de RR.HH. funcionando de
manera simultdnea. Este afio, s6lo el 5% de los
encuestados nos dijo que tiene una plataforma de
RR.HH. en la nube completamente integrada.

La mayoria de las organizaciones restantes
tienen alguna combinacién de software en la
nube y soluciones “on-premise” (soluciones
locales), y el 29% no posee ningtn sistema.
Dado que muchas organizaciones siguen
utilizando y manteniendo multiples siste-
mas, la calidad de la experiencia del usua-
rio y el nivel de integracion no han alcanzado
los niveles que prometen los proveedores

de muchas organizaciones siguen
utilizando y manteniendo multiples
sistemas, la calidad de la expe-
riencia del usuario y el nivel de
integracion no han alcanzado los
niveles que prometen los provee- s
dores de HCM en la nube. Es asi que muchas organi-
zaciones estan apelando a aumentar el compromiso
de sus empleados para mejorar la usabilidad general
de sus soluciones, con el fin de lograr un mayor nivel
de integracion técnica y funcional.

En segundo lugar, la mayoria de los proveedores
de servicios en la nube no se han mantenido al dia
con los avances tecnologicos ni con la rapidez de la
innovacion empresarial. El area de RR.HH. tiene en
promedio mas de nueve sistemas, en comparacion
con ocho que tenia el afio pasado, lo cual demuestra
que las organizaciones contintian comprando multi-
ples soluciones para satisfacer sus necesidades.
Existe hoy una enorme proliferacion de softwares
para administrar talento basandose en Inteligencia
Artificial (IA), frente a la cual muchos de los princi-
pales proveedores de Planificacion de Recursos
Empresariales (ERP) luchan por mantenerse a la
par. Ademas, el mercado de roboética y automatiza-
cién cognitiva, asi como la tecnologia que la respal-
da, ha crecido rapidamente, superando los produc-
tos y entregas de los proveedores de ERP.

En tercer lugar, los proveedores de servicios en la
nube han, en algunos casos, sobrevendido las
capacidades de sus sistemas. Cuando les pedimos a

los encuestados que nos dijeran qué esperaban en
comparacion con lo que recibieron de las tecnologias
en la nube, los resultados fueron mixtos (Figura 1).

Como muestran los datos en la figura 1, la nube
ayuda a las organizaciones a consolidar datos, crear
una unica interfaz de usuario y mejorar el acceso a
los datos. Pero también demuestra que la nube, en si
misma, no ha tenido un impacto positivo en la
experiencia de los empleados, en la operacion en si
de RR.HH., ni en la innovacion.

RR.HH. digital todavia es una
aspiracion
Hace varios afios, escribimos sobre “RR.HH.
digital”, en referencia al deseo de digitalizar
los procesos de RR.HH., entregar aplicacio-
nes moviles faciles de usar y crear una
funci6on de RR.HH. con mayor orientacion de
servicio!! Nuestra investigacién de este afio
muestra que se ha logrado cierto pro-
greso en este frente: el 26% de los
encuestados cree que ha sido
mas capaz de actuar como un
; socio estratégico de RR.HH. con
foco en el servicio, y en consecuencia ha habido mejo-
ras en su estrategia de servicio. Una de las organiza-
ciones que ha tenido avances significativos en esta
area es Tencent, una empresa de tecnologia con sede
en China que estd lanzando una plataforma de
RR.HH. basada en la nube, ofreciendo una solucién
colaborativa altamente orientada al usuario y a
prestar servicios de RR.HH. 4giles.”  Asimismo,
recientemente, un minorista global ha implementado
una experiencia integrada de RR.HH. en linea para
sus colaboradores, incorporando capacidades avanza-
das tales como chatbots y automatizacién de procesos.”
Sin embargo, nuestra encuesta también muestra
que ain queda mucho por hacer en este campo. En
general, s6lo el 5% de los encuestados cree que su
tecnologia de RR.HH. esta haciendo un excelente
trabajo a la hora de satisfacer las necesidades de sus
colaboradores contratados a tiempo completo, y s6lo
el 2-3% cree que es excelente en satisfacer las necesi-
dades de los colaboradores que trabajan de manera
parcial en su organizacion. En cuanto a herramientas
para medir productividad y generar informacion,
muchas organizaciones también siguen atrasadas.
Cuando les pedimos a los encuestados que califica-
ran las capacidades de sus organizaciones para
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FIGURA 1

Las organizaciones generalmente esperaban mas de lo que realmente recibieron
de sus sistemas de RR.HH. en la nube
¢Qué es lo que usted esperaba/ realmente logré de migrar a un sistema de RR.HH. basado en la nube?

W Experado W Real

Mejor experiencia del empleado
65%
39%

Datos en tiempo real y tableros de control

61%

44%

Avance en relacion a llegar a ser una funcién de RR.HH. estratégica

61%

28%

Mejores datos y perspectivas de la fuerza laboral
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Mas facil de usar, menos capacitacion requerida
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Aumento de la innovacién en tecnologia de RR.HH.
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Facilidad de actualizacién y de nuevos lanzamientos
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Mas bajo costo de propiedad

33%
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Visualizacion consolidada de los empleados
57%
48%
Otros
3%
4%

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2019.
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proporcionar las herramientas y tecnologias que
necesitan para hacer su trabajo, sélo el 35% manifes-
t6 estar satisfecho. En resumen, RR.HH. digital tiene
atn mucho trabajo por delante.

Herramientas inteligentes y
plataformas experienciales:
pisando fuerte

El mercado de tecnologia de RR.HH. est4 evolucio-
nando rapidamente para tratar de satisfacer las
necesidades de las organizaciones. Hoy en dia, hay
mas de 1.400 proveedores de tecnologia de RR.HH.
en el mercado, muchos de ellos enfocados en el uso
de la inteligencia artificial, interfaces cognitivas,
andlisis avanzado, andlisis de sentimientos y otras

nuevas tecnologias disenadas para facilitar el trabajo.

La explosion de herramientas cubre casi todas las
areas de RR.HH. Los proveedores estan desarrollan-
do herramientas para la movilidad interna del talen-
to; herramientas para ayudar a identificar y reducir
los sesgos y la discriminaciéon en los procesos de
contrataciéon y promocion; herramientas avanzadas
de analisis comparativo para ayudar a las organiza-
ciones a comparar sus salarios y practicas de contra-
tacion con las de sus pares; asi como herramientas
basadas en la inteligencia artificial para capacitar a
los colaboradores, evaluar a los lideres y brindar a las
personas bienestar para facilitar su trabajo. Por su
parte, los principales proveedores de N6mina estan
reescribiendo su software para que sea a tiempo real
y flexible para los colaboradores que trabajan bajo
esquemas de tiempo parcial. Algunas innovaciones
recientes incluyen:

* Docenas de herramientas para generar encues-
tas, brindar retroalimentacion y medir el
compromiso, a menudo sumadas a herramientas
para la gestion del desempeno, que proporcionan
a las organizaciones una mejor vision en tiempo
real de la experiencia de los empleados.

* Herramientas de bienestar que brindan acceso a
especialistas médicos; registran datos en tiempo
real sobre la salud y el estado fisico, y promueven
experiencias tales como mindfulness al interior
del ambito la laboral.

* Herramientas de analitica y gestion del desem-
peno, que proporcionan a los gerentes datos en

tiempo real acerca de temas relacionados con la
confianza de los colaboradores, el logro de objeti-
vos y el desarrollo continuo.

* Unaamplia gama de herramientas para apoyar el
aprendizaje auto-dirigido, la recomendacion de
programas de aprendizaje, gestion de carrera,
movilidad interna y micro-aprendizaje.

* Nuevos sistemas para encontrar candidatos,
crear portales de reclutamiento, ayudar a mejo-
rar la eficiencia del proceso de reclutamiento, y
para aplicar a los procesos de evaluacion,
seleccion y entrevista, herramientas de chat
basadas en IA.

* Herramientas basadas en video e IA, para anali-
zar candidatos y evaluar la confianza y el
compromiso de los empleados.

* Herramientas disenadas para identificar sesgos y
permitir a los empleados reportar quejas y proble-
mas, reduciendo asi temas de acoso laboral.

Re-estableciendo conexiones

A pesar de que RR.HH. ha abierto nuevos caminos
a través de su adopcion de soluciones en la nube,
automatizar y mejorar los procesos de esta area con
soluciones digitales que remodelen la forma en que se
realiza el trabajo sigue siendo un imperativo. Muchos
han comenzado a aplicar a las actividades tradiciona-
les de RR.HH. la automatizacién de procesos a través
de robots, e incluso a través de tecnologias de inteli-
gencia artificial. La introduccién de la realidad
virtual, el aprendizaje automatico y la colaboracion
social pueden hacer posible reinventar, en lugar de
s6lo automatizar. Esto permitira a las organizaciones
volver a generar conexiones que redundan en
muchos beneficios, tales como: una mejor experien-
cia de la fuerza laboral; una conexién mas fuerte
entre desempeiio, aprendizaje y
desarrollo; y mayores conocimientos sobre el uso de
la analitica en toda la organizacion.

Afortunadamente, ha surgido una nueva categoria
de plataformas unificadas, centradas en brindar a los
trabajadores una interfaz tinica para encontrar y

recompensas,

acceder a toda la informacion disponible dentro del
mercado de RR.HH..
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Estas plataformas ofrecen mas que una mejor
experiencia de trabajo; estin ayudando a crear
nuevas conexiones que mejoran otros aspectos en la
prestacion del servicio proporcionado por RR.HH.
Un ejemplo es la capacidad de monitorear la gestion
del conocimiento y los chatbots, en una experiencia
movil que se integra bien con las plataformas de
gestion de Capital Humano existentes. Tecnologias
como éstas prometen reinventar la relacion de
RR.HH. con la fuerza laboral, lo cual le permite no
s6lo ofrecer una experiencia humana positiva, sino
también redirigir su propio tiempo y atencién a
necesidades emergentes y prioritarias dentro de la
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nueva dinamica organizacional.

El resultado final: si bien muchos de los desafios
de la tecnologia de RR.HH. permanecen, el ritmo de
desarrollo se ha acelerado dando a las organizacio-
nes una enorme variedad de opciones frente a sus
planes futuros. La idea de una plataforma Gnica en
la nube no lo ha resuelto todo, pero ha proporciona-
do a las organizaciones una base sblida sobre la cual
pueden construir. Las organizaciones ahora estin
implementando nuevos equipos de arquitectura
para identificar e integrar nuevas herramientas, y
esta surgiendo todo un nuevo mundo alrededor del
software para la gestion del talento.

Nivel de esfuerzo: RR.HH. en la nube
REORGANIZAR

Las organizaciones han avanzado en la implementacion de
sistemas de RR.HH. basados en la nube. El siguiente paso es
integrar plataformas en la nube con tecnologias cognitivas, inteli-
gencia artificial y robdtica, asi como desplegar tecnologias que
mejoren la experiencia digital de los colaboradores, brindando-
les una interfaz Unica y uniforme a través de la cual puedan
acceder a la informacién y a todos los servicios de RR.HH.

Los autores agradecen a Michael Stephan, Gary Gole y Art Mazor por su contribucién con este capitulo.
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Mirando hacia el futuro

/A donde va la reinvencion?

L INFORME de Tendencias Globales de Capital

Humano de este afio, sostiene que para crear

valor como una empresa social en el entorno
dinamico y exigente de hoy dia, las organizaciones
deben reinventarse, con un enfoque humano, en
tres frentes: la fuerza laboral, la organizacion y
RR.HH.. Las 10 tendencias que destacamos en
estas areas son un tema de interés inmediato para
las organizaciones y los ejecutivos de RR.HH..
Estas tematicas estdn presionando a los lideres
para que acttien hoy en dia. Pero, ¢donde estaran
las organizaciones en cinco o diez afios, cuando las
fuerzas que estan actuando hoy hayan tenido méas
tiempo para materializarse?

Para establecer las prioridades de la reinvencion,
sugerimos a los lideres que primero “se alejen"
para visualizar su organizacion, sus desafios y su
lugar en la sociedad dentro de 10 afios, tomando en
cuenta donde quieren que esté la organizacion, y
cuéles son factores que pueden ayudar u obstaculi-
zar su progreso. Por lo tanto, invitamos a nuestros
lectores a "alejarse" con nosotros para pensar como
podria verse, o deberia verse, cada una de las tres
areas para la reinvencion (la fuerza laboral, la
organizacion y RR.HH.) en una década més.
Luego, los lideres pueden "acercarse" para identifi-
car dos o tres iniciativas clave en una o mas de estas
areas, que puedan implementar dentro de los
proximos 6 a 12 meses. Estas iniciativas deben
disenarse para resolver problemas a corto plazo, de
manera que aceleren el recorrido de la organiza-
cién hacia el largo plazo.'

El futuro de la fuerza laboral

Durante los proximos diez afios — tal vez menos
— muchas organizaciones redisefiaran los trabajos
para que su gente trabaje conjuntamente con
maquinas inteligentes, robots y nuevas formas de
talento (desde trabajadores independientes hasta

trabajadores “gig” o “crowd”). Los lideres organiza-
cionales y los responsables de las politicas del sector
publico deberian formular una serie de preguntas
criticas para ayudar a guiar y gobernar esta reinven-
cion de la fuerza laboral, entre las cuales se incluye:

+ ¢Cuéles son los resultados actuales y futuros del
trabajo que las organizaciones deben alcanzar?

* ¢Coémo podemos re-imaginar y recomponer...

- ...el trabajo, para automatizar el trabajo y
aumentar la fuerza laboral mediante la
roboética y la inteligencia artificial?

- ...la fuerza laboral, para acceder y utilizar el
talento de manera efectiva empleando la
gama de modalidades laborales tradicionales
y alternativas?

- ...el lugar de trabajo, para ampliar donde y
como se realiza el trabajo utilizando platafor-
mas de colaboracion virtual, herramientas
de comunicacién remota, realidad digital y
otras tecnologias?

* ¢Con qué finalidad estamos redisefiando el traba-
jo? ¢Para mayor eficiencia y mejoras en los
costos? ¢Para crear nuevo valor para los clientes?
¢Para crear un trabajo con maés sentido para los
empleados y la fuerza laboral extendida? *

* ({Como puede una organizacion activar a sus
lideres, su cultura y sus procesos de talento para
gestionar una fuerza laboral redisefiada que
integra a las personas y a las maquinas en una
nueva forma de trabajar?

« ¢Cuales son las implicancias sociales y organiza-
cionales de una posible division del trabajo en
"stper trabajos" y empleos menos calificados en
el area de servicios?




El futuro de la organizacién

Las estrategias y culturas organizacionales han
experimentado un cambio dramatico, de jerarquias
y actitudes de "comando y control" a practicas de
talento que utilizan redes de equipos empoderadas
que proporcionan agilidad organizacional. A
medida que este cambio contintia, existen varias
areas donde los lideres organizacionales pueden
necesitar reinventar sus estrategias y estructuras:

* ¢Como la organizacion integra y se diferencia en
las grandes redes y plataformas de su sector e
industria y ain mas allda de estas? ¢Donde
comienza y termina su organizacién con respec-
to a otras en el ecosistema?

e ¢Como pueden las organizaciones crear
sistemas informales que aprovechen la forma en
que las personas se comportan naturalmente
para impulsar la experimentacion, la innovacion
y la generacion de ideas y para mantener un

lugar de trabajo feliz y productivo?

* ¢Como se puede ubicar a los equipos en el centro
del desempeiio y desarrollo organizacional?

» ¢Como se pueden desarrollar lideres que tengan
la mentalidad, las actitudes y las experiencias
necesarias para crear las condiciones para que
los equipos sean iterativos, abiertos, inclusivos
y, en dltima instancia, eficaces?

« ¢Como pueden las organizaciones disenar traba-
jos, experiencias y ambientes laborales que
permitan que las personas crezcan y encuentren
sentido a su trabajo y a su relacionamiento con
la organizacion?

El futuro de RR.HH.

El trabajo y las organizaciones seguiran existiendo
en 10 afos, aunque probablemente de nuevas
formas. ¢Qué pasara con RR.HH.? ¢Coémo va a
evolucionar la misién y el trabajo de RR.HH.? Se
pueden hacer una serie de preguntas abiertas sobre
el futuro de RR.HH. y su papel en la gestion de
personas y la fuerza laboral:

* ¢Cuadl ser4 la responsabilidad del area de RR.HH.

en el futuro? ¢RR.HH. redisenara los trabajos?
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¢Organizard el ¢Impulsara el
crecimiento? ¢ Utilizard y desarrollara equipos?
¢Integrara el aprendizaje y el trabajo?

trabajo?

« ¢Cudles seran las capacidades que requerira
RR.HH. para llevar a cabo estas responsabilida-
des?

« ¢COomo va a cultivar RR.HH. el compromiso de
la fuerza laboral? En un futuro definido por
multiples modelos de talento a través de multi-
ples tipos de trabajadores, écomo se asociard
RR.HH. con los lideres empresariales para crear
experiencias de trabajo y de aprendizaje integra-
das y significativas para las personas cuyas
carreras pueden ser de 50 afos, considerando
un promedio de vida de 100 afnos?

e Con el auge de la empresa social, ¢como se
relaciona la marca empleadora de la organiza-
ci6én con su marca corporativa? ¢Coémo sera la
relacion entre las reas de RR.HH., Marketing y
Experiencia del cliente? ¢Existird todavia un
CHRO (Director de RR.HH.), un CMO (Director
de Marketing) y un CCO (Director de Operacio-
nes), o dichas funciones mutaran a nuevos roles?

e Dado que los modelos y las operaciones de
RR.HH. se han basado histéricamente en proce-
sos de negocio y reclutamiento estables, écomo
se van a re-imaginar las operaciones de RR.HH.
en un mundo de redes y equipos en constante
cambio?

* ¢Como deberan cambiar las operaciones de
RR.HH. para acceder, dirigir y contratar a una
fuerza laboral que incluya tanto a los empleados
tradicionales como a una variedad de tipos de
trabajadores alternativos?

e ¢CoOmo RR.HH. va a utilizar la tecnologia,
incluyendo la IA, para reinventarse? ¢Como
puede liderar RR.HH. la reinvencion del
negocio con dicha tecnologia?

* ¢RR.HH. seguira existiendo en su forma actual
0, incluso, existira?

La reinvencion con un enfoque humano ofrece un
camino hacia adelante a través de los desafios e
incertidumbres que enfrentan los lideres organiza-
cionales y de RR.HH.. Vemos que el futuro perte-
nece a los lideres que puedan mirar hacia adelante
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y definir un destino que funcione para sus organi- dificiles sobre las tendencias que afectan a lasorga-

zaciones, sus clientes, sus personas y la sociedad nizaciones de hoy en dia y de manana, es funda-

en general. mental. Nos complace colaborar con ustedes en el
Alejarse y acercarse, asi como hacer preguntas recorrido.
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