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Reescribiendo las reglas para la era digital

PREFACIO

BIENVENIDOS al quinto reporte y encuesta anual de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte. El in-

forme de este año hace un balance de los futuros desafíos para los líderes empresariales y de RH en un panora-

ma digital, económico, demográfico y social en constante cambio acelerado. En una era de disrupción, los líderes  

empresariales y de RH están siendo presionados para reescribir las reglas sobre cómo organizan, reclutan, desarrollan, 

gestionan y comprometen a la fuerza laboral del siglo XXI.

Esta fuerza laboral está cambiando. Es más digital, más global, diversa, automatizada y competente en redes sociales. Al 

mismo tiempo, las expectativas, necesidades y demandas del negocio están evolucionando más rápido que nunca. Mientras 

algunos ven esto como un reto, nosotros lo vemos como una oportunidad. Una oportunidad para re-imaginar las prácticas 

de RH, talento y organizacionales. Una oportunidad para crear plataformas, procesos y herramientas que continuarán  

evolucionando y manteniendo su valor con el tiempo. Una oportunidad para tomar la delantera en lo que probablemente 

será uno de los cambios más significativos de la fuerza laboral que hemos visto. 

De ahí, nuestro llamado a crear nuevas reglas para RH en la era digital.

El informe de 2017 comenzó el verano pasado cuando contactamos a cientos de organizaciones, académicos y profesionales 

alrededor del mundo. Este año, incluye una encuesta de más de 10,000 líderes empresariales y de RH en 140 países. El 

informe resalta cómo los líderes están recurriendo a nuevos modelos organizacionales que destacan la naturaleza en red 

del mundo laboral actual; plataformas de RH basadas en la innovación; programas de carrera y aprendizaje impulsados por 

tecnologías sociales y cognitivas; y las estrategias de la experiencia del empleado que ponen la fuerza laborar en el centro. 

El reporte cierra con una discusión sobre el futuro del trabajo en medio de los cambios impulsados por los avances en la 

automatización y una definición ampliada de la fuerza laboral.

Nos complace presentar el reporte y encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de este año y esperamos sus  

comentarios. 2017 está posicionado para ser un año de cambio mientras todos manejamos nuevos niveles de transfor-

mación y disrupción. La única pregunta ahora es: ¿Están listos?

Brett Walsh
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Deloitte LLP

Erica Volini
Líder de EUA, Capital Humano
Deloitte Consulting LLP
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Reescribiendo las reglas para la era digital

El Reporte de Tendencias Globales en Capital 
Humano 2017 presenta cambios  
sísmicos en el mundo de los negocios. Esta 
nueva era, comúnmente llamada la Cuarta 
Revolución Industrial1, o como la hemos 
catalogado anteriormente, el Gran Cambio2, 
ha transformado los  
negocios, la economía general y la sociedad.

EL reporte de este año lleva como título  

“Reescribiendo las reglas para la era digital” porque 

una de las principales características de esta nueva 

etapa no es solamente el cambio, sino el cambio a un ritmo 

acelerado, creando nuevas reglas para el negocio y Recur-

sos Humanos (RH). Las organizaciones enfrentan un cam-

bio radical en el contexto de la fuerza laboral, el lugar de 

trabajo y el mundo laboral.

Todos los líderes de negocio han experimentado estos 

cambios, para bien o para mal, tanto en su vida laboral 

como en su vida personal. El cambio acelerado no es ex-

clusivo de la tecnología; abarca tanto a la sociedad como a 

la demografía. Líderes de negocio y de RH deben dejar de 

operar de acuerdo a los antiguos paradigmas. En su lugar, 

éstos deben adoptar nuevas maneras de pensar sobre sus 

empresas, su talento y su rol en los problemas sociales glo-

bales.

Hemos desarrollado una serie de “nuevas reglas” 

para darle sentido a este escenario en cambio. Es-

tas reglas reflejan ajustes en la forma de pensar y en 

los comportamientos que, a nuestro parecer, son re-

queridos para liderar, organizar, motivar, gestionar y  

comprometer a la fuerza laboral del siglo XXI. Mientras 

es difícil predecir qué prácticas de negocio emergentes 

perdurarán, es imposible ignorar la necesidad de cambio.  

Este reporte invita a líderes de negocio y 

de RH a tomar acción y entender el impacto del cambio 

para desarrollar nuevas reglas para la gente, trabajo y  

organizaciones.

Este reporte celebra el quinto aniversario de nuestra in-

vestigación anual a profundidad en las tendencias de Capi-

tal Humano. Este año, nuestra encuesta incluyó a más de 

10,000 participantes de 140 países, alimentando a nuestro 

análisis de retos sociales, económicos, políticos, tecnológi-

cos y culturales que enfrentan tanto líderes empresariales 

y de RH, como empleados, alrededor del mundo.

Fuerzas de cambio 
impulsadas por la 
revolución digital
En conversaciones con clientes, en entrevistas con líderes 

de negocio alrededor del mundo y en el análisis de los 

datos de la encuesta, nos encontramos con una serie de 

 fascinantes temas.

Está muy claro que la tecnología está avanzando a un 

ritmo sin precedentes. Las tecnologías como Inteligencia 

Artificial (IA), plataformas móviles, sensores y sistemas de 

colaboración social han revolucionado la manera en la que 

Introducción
Reescribiendo las reglas 
para la era digital
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vivimos, trabajamos y nos comunicamos – y el ritmo solo 

se está acelerando. Estos cambios causan estrés en los 

individuos, así como en las sociedades; la investigación 

muestra que los empleados y las organizaciones se en-

cuentran más “abrumadas” que nunca.3 

La productividad de los negocios se ha mantenido reza-

gada en comparación con el progreso tecnológico. Datos 

del Buró de Estadísticas Laborales de Estados Unidos, así 

como de otras fuentes, demuestran que el crecimiento de 

la productividad se mantiene en estándares bajos a pesar 

de la incorporación de nueva tecnología en el entorno 

empresarial. De hecho, a partir de la recesión de 2008, 

el crecimiento en la productividad del negocio (Producto 

Interno Bruto por hora trabajada) se posicionó en una 

tasa más baja que a principios de los setentas (1.3%).4  Al 

mismo tiempo, las organizaciones se están viendo afecta-

das más rápidamente. Por ejemplo, únicamente el 12% de 

las compañías que figuraban entre las 500 compañías de 

Fortune desde 1955 se encuentran operando, mientras que 

el año pasado, el 26% de estas compañías desapareció de 

la lista.

El problema, ilustrado en la Figura 1, muestra la brecha 

cada vez más amplia entre la sofisticación tecnológica y 

la cantidad de trabajo que realmente se realiza. El resul-

tado es falta de equidad salarial, estancamiento salarial y 

descontento social y político alrededor del mundo. Actual-

mente, las compañías con una baja productividad pierden 

posicionamiento aceleradamente frente a sus competi-

dores, debido a que la mayoría de las valuaciones de las 

acciones del mercado bursátil son impulsadas por produc-

tos de propiedad intelectual y servicios, en lugar de bienes 

físicos o de capital.

¿Qué es lo que ocasiona esta brecha? Consideramos que el 

problema se relaciona a las estrategias de capital humano  

la forma en que los negocios organizan, gestionan, desa-

rrollan y alinean a los profesionales en el trabajo.

En el libro “Thank you for being late” publicado en 2016, 

Thomas Friedman retoma una gráfica creada por Eric “As-

tro” Teller, CEO de la división X de Alphabet’s Google, en 

Deloitte University Press  |  dupress.deloitte.com
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Figura 1. Lo que parece estar sucediendo

Las organizaciones 
enfrentan un cambio 

radical en el contexto de la 
fuerza laboral, el lugar de 

trabajo y el mundo laboral.
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donde sugiere que existe un incremento acelerado de la 

tecnología nunca antes visto mientas que la adaptabilidad 

de la persona incrementa lentamente y de manera lineal.5

Mientras que coincidimos parcialmente con la conclusión 

(consideramos que los individuos se adaptan y adaptarán 

rápidamente a la tecnología), pensamos que es suma-

mente importante entender la relación entre los cuatro 

temas entrelazados que se muestran en la Figura 2.

En la Figura 2, la primera curva muestra la tasa exponen-

cial del cambio tecnológico. Más de 50 años después de la 

elaboración de la ley Moore – que sostiene que la capaci-

dad del poder de la computación se duplica cada 18 a 24 

meses – equipos móviles, sensores, IA y robótica tienen 

un mayor impacto en nuestra vida de lo que la tenían an-

teriormente. 

La segunda curva establece que las personas se adaptan 

a innovaciones relativamente rápido y hábilmente. Por 

ejemplo, la investigación conducida por Deloitte encon-

tró que los estadunidenses revisan sus celulares hasta 8 

billones de veces al día,6 forzando a las industrias de con-

sumo, comunicación, transporte, e incluso restaurantes, 

a construir productos y servicios digitales para atraer la 

atención y el tiempo de la persona. 

Sin embargo, como se muestra en la tercera curva, mien-

tras que los individuos se adaptan a la tecnología relativa-

mente rápido, los negocios y organizaciones se mueven a 

un paso más lento.

Las prácticas de negocio de planeación corporativa, es-

tructura organizacional, diseño de puestos, estableci-

miento de objetivos y gestión, fueron desarrolladas en la 

primera etapa industrial, por lo que las compañías deben 

revisarlas constantemente para mantener el paso. Las bre-

chas entre las curvas 1, 2 y 3  muestran la necesidad de las 

organizaciones de adaptarse a los cambios de tecnología 

y estilo de vida. Las tendencias expuestas en el reporte de 

este año se enfocan en estos cambios.

Finalmente, la cuarta curva representa las políticas públi-

cas, incluyendo aquellas relacionadas con la falta de equi-

dad salarial, desempleo, inmigración y comercio. Estos 

temas, que impactan directamente a los negocios a través 

de las diferentes regulaciones, impuestos y legislación, se 

están adaptando todavía a un ritmo más lento. Las leyes 

y políticas relacionadas con los temas de salario mínimo, 

aranceles, inmigración y educación solamente cambian 

después de transcurrir años de debate público. La brecha 

entre las políticas públicas y los otros tres dominios resul-

tan en un desbalance y retos para los líderes empresariales 

y de RH.

Deloitte University Press  |  dupress.deloitte.com
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NUESTRA INVESTIGACIÓN GLOBAL
La encuesta de 2017 es la investigación más larga y extensa que hemos tenido, con 
la participación de más de 10,400 negocios y líderes de RH de 140 países. El 22% de 
los participantes provienen de grandes empresas (de más de 10,000 empleados), 
el 29% de medianas empresas (1,000 – 10,000 empleados) y el 49% de pequeñas 
empresas (menos de 1,000 empleados). El 31% de los participantes pertenecen a la 
región de América; el 51% pertenece a Europa, Oriente Medio y África, mientras que 
los participantes de Asia corresponden el 18%. Los participantes representan un 
amplio catálogo de industrias transversales, incluyendo servicios financieros, bienes de 
consumo, tecnología, comunicación, telecomunicaciones y manufactura. El 63% de los 
participantes son profesionales de RH y el 37% corresponde a ejecutivos de negocio. El 
30% de los participantes son ejecutivos de alto nivel (más de 3,100 encuestados).

El apéndice contiene detalles adicionales sobre la demografía de los participantes.

El entendimiento de estas cuatro curvas y las brechas 

crecientes entre tecnología, individuos, negocios y políti-

cas públicas, es esencial para navegar efectivamente en el 

mundo de Capital Humano.

Recursos Humanos tiene un rol específico que ejecutar: 

puede ayudar a los líderes y organizaciones a adaptarse a 

la tecnología, ayudar a los profesionales a adaptarse a los 

nuevos modelos laborales y de carrera, ayudar a las em-

presas a adaptarse como un todo y promover cambios en 

la sociedad, regulación y políticas públicas.

EL CAMBIO ACELERADO Y 
DISRUPTIVO NO ES NUEVO

El malestar ocasionado por el ritmo del cambio tecnológi-

co no es nuevo. Por ejemplo, la década de los 80’s fue tes-

tigo de un alza acelerada del poder de la computación que 

resultó en cajeros automáticos, sistemas en línea, y un cre-

cimiento acelerado de la industria de tecnologías de la in-

formación. El mundo se adaptó así como las personas ad-

quirieron nuevas habilidades y nuevos puestos de trabajo.

En la actualidad, es necesario generar un nuevo set de ha-

bilidades enfocadas en los negocios y trabajo digital. Como 

discutimos en este reporte, las compañías deben enfocarse 

de manera más profunda en estrategias de carrera, movili-

dad de talento, así como ecosistemas y redes organizacio-

nales para facilitar la reinvención tanto individual como 

organizacional. El problema no abarca únicamente volver 

a capacitar o planear nuevas y mejores carreras. En vez 

de esto, las organizaciones deben crear un enfoque nuevo 

y emocionante hacia los temas de liderazgo, estructuras, 

diversidad, tecnología y experiencia del empleado.

Las 10 Tendencias de Capital 
Humano
Las tendencias del reporte de este año identifican 10 áreas 

en las cuales las organizaciones necesitarán cerrar la bre-

cha entre el ritmo de cambio y los retos en la gestión del 

trabajo y del talento. (Figura 3)

TENDENCIA 1. LA ORGANIZACIÓN 
DEL FUTURO: LLEGANDO AHORA

Dado el ritmo de cambio y la constante presión para 

adaptarse, no es de sorprender que los ejecutivos iden-

tifiquen el construir la organización del futuro como 

el reto más importante para 2017. En la encuesta 

de este año, cerca del 90% de los participantes cla-

sificaron este problema como importante o muy im-

portante. Este nivel de interés señala un cambio de  

diseñar la nueva organización a construir activamente 

Tendencias Globales en Capital Humano 2017
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ecosistemas organizacionales y redes. La agilidad juega 

un rol central en la organización del futuro, mientras las 

organizaciones compiten para reemplazar jerarquías es-

tructurales con redes y equipos empoderados para tomar 

acción.

TENDENCIA 2. CARRERA Y APRENDIZAJE: 
EN TIEMPO REAL, TODO EL TIEMPO

El concepto de una “carrera” está cambiando desde sus 

cimientos, empujando a las organizaciones hacia expe-

riencias de aprendizaje “continuas” que permitan a los 

colaboradores construir habilidades rápida y fácilmente, y 

en sus propios términos. Este año, carrera y aprendizaje se 

elevó al segundo lugar en la clasificación de importancia, 

con 83% de los ejecutivos identificando estas cuestiones 

como importante o muy importante. En las organizacio-

nes líderes, los equipos de RH están ayudando a crecer y 

desarrollar a los colaboradores conforme van adoptando el 

concepto radical de una carrera descrita en The 100-Year 

Life.7 Nuevos modelos de aprendizaje retan la idea de una 

carrera estática y reflejan la disminución de la vida pro-

medio de las habilidades críticas para la organización del 

siglo XXI.

TENDENCIA 3. ADQUISICIÓN 
DE TALENTO: INTRODUCIENDO 
AL RECLUTADOR COGNITIVO

Conforme los trabajos y las habilidades cambian, encon-

trar y reclutar a la gente correcta es más importante que 

nunca. La adquisición de talento es ahora el tercer reto 

más importante al que las organizaciones se enfrentan, 

con 81% de los participantes clasificándolo como impor-

tante o muy importante. Nuestro capítulo de adquisición 

de talento remarca cómo las organizaciones líderes usan 

las redes sociales, analíticos y herramientas cognitivas 

para encontrar gente en nuevas formas, atrayéndola a 

través de una marca global y determinando quién se  

adecuará mejor al trabajo, equipo y organización. Un 

nuevo grupo de tecnologías cognitivas está transformando 

radicalmente el reclutamiento, que se sitúa en las etapas 

iniciales de una revolución. 

Deloitte University Press  |  dupress.deloitte.com
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TENDENCIA 4. LA EXPERIENCIA 
DEL EMPLEADO: CULTURA, 
COMPROMISO Y MÁS ALLA

La cultura y el compromiso son aspectos clave en la ex-

periencia del empleado, y las organizaciones líderes están  

expandiendo su foco para incluir desde el primer contacto 

de una persona con un empleador hasta la jubilación y 

más allá. Al día de hoy, las organizaciones están mirando 

la travesía del colaborador, estudiando las necesidades 

de su fuerza laboral, y usando indicadores (net promo-

ter scores -NPS) para entender su experiencia dentro 

de la organización. El rediseño del lugar de trabajo, pro-

gramas de bienestar y los sistemas de productividad  

laboral se están convirtiendo en parte de los temas man-

datorios para RH.

TENDENCIA 5. GESTIÓN 
DEL DESEMPEÑO: JUGANDO 
UNA MANO GANADORA

A través de los últimos cinco años, las organizaciones 

han estado experimentando con los nuevos enfoques 

de gestión del desempeño que hacen énfasis en una 

retroalimentación continua y coaching, reduciendo el 

foco en la valoración. Este año, las organizaciones están  

moviéndose más allá de la experimentación a la implemen-

tación de nuevos modelos a gran escala. A pesar de que las  

herramientas tecnológicas de RH aún no han podido se-

guir el paso, nuevos enfoques de gestión de desempeño es-

tán funcionando, y están incrementando la productividad 

y cambiando la cultura organizacional.

TENDENCIA 6. LIDERAZGO DISRUPTIVO: 
DESAFIANDO LOS LÍMITES

Conforme las organizaciones se transforman y los mo-de-

los organizacionales digitales emergen, el liderazgo necesi-

ta cambiar también. Cerca de 80% de nuestros partici-

pantes dicen que el liderazgo es una cuestión importante 

y 42% dicen que es muy importante. Las organizaciones 

están pidiendo líderes más ágiles, diversos y jóvenes, así 

como nuevos modelos de liderazgo que adopten el “modo 

digital” para operar el negocio.

Mientras que la industria del desarrollo de líderes con-

tinúa luchando, las organizaciones están empujando los 

límites de sus jerarquías de liderazgo tradicionales y em-

poderando a una nueva generación de líderes que pueden 

prosperar en una red que cambia rápidamente.

TENDENCIA 7. RH DIGITAL: 
PLATAFORMAS, PERSONAS Y TRABAJO

Como resultado de la digitalización total de una empresa, 

RH debe convertirse en el líder de la organización digital. 

Esto implica ir más allá de la digitalización de las platafor-

mas de RH para desarrollar entornos y fuerzas laborales 

digitales, y desplegar tecnología que cambie la manera 

en que los empleados trabajan y la manera en que se re-

lacionan mutuamente en el trabajo. Afortunadamente, 

el camino hacia la digitalización de RH es claramente  

visible, con oportunidades de expansión, nuevas platafor-

mas, y una amplia variedad de herramientas para constru-

ir la organización, fuerza laboral y entorno laboral digital 

del siglo XXI.

TENDENCIA 8. ANALÍTICA DE TALENTO: 
RECALCULANDO LA RUTA

Los datos relacionados con los colaboradores en el trabajo 

han cobrado mayor importancia que antes; sin embargo, 

el enfoque de la analítica de talento ha cambiado. Siendo 

originalmente una disciplina técnica de los especialistas 

de datos, la analítica de talento se ha convertido en una 

disciplina de negocio, apoyando desde las operaciones y 

gestión hasta la adquisición de talento y desempeño finan-

ciero. No obstante, la posibilidad de capitalizar la analítica 

de talento continúa siendo un desafío. Únicamente el 8% 

de las organizaciones reconocen contar con datos útiles, 

mientras que sólo el 9% considera que entiende adecuada-

mente los factores de talento que impulsan el desempeño.

TENDENCIA 9. DIVERSIDAD E INCLUSIÓN: 
LA BRECHA EN LA REALIDAD 

En la actualidad, los temas de imparcialidad, equidad e in-

clusión son problemas de nivel CEO alrededor del mundo.   
Los ejecutivos no pueden seguir relegando las estrategias 

de diversidad al CHRO o Director de RH. Un nuevo foco 

en responsabilidad, datos, transparencia y “diversidad a 

través del proceso” está impulsando esfuerzos en entre-

namiento y educación para reducir el sesgo inconsciente 

a través de toda la comunidad de negocios. No obstante y 
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TENDENCIA 3
Adquisición de 
talento: Introdu-
ciendo al reclutador 
cognitivo

TENDENCIA 8
Analítica de talento: 
Recalculando la ruta

TENDENCIA 7
RH Digital: 
Plataformas, 
personas y 
trabajo

TENDENCIA 10
El futuro del trabajo: 
La fuerza laboral 
aumentada

Figura 4. Reescribiendo las reglas para la era digital 
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TENDENCIA 2
Carrera y apren-
dizaje: En tiempo 
real, todo el tiempo
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a pesar de estos esfuerzos, identificamos una brecha en la 

realidad. Los temas relacionados con la diversidad e inclu-

sión continúan siendo frustrantes y retadores para un gran 

número de organizaciones.

TENDENCIA 10. EL FUTURO DEL TRABAJO: 
LA FUERZA LABORAL AUMENTADA

Robótica, IA, sensores y computación cognitiva se han 

convertido en una corriente principal, al igual que la 

economía abierta del talento. Las empresas deben dejar de 

considerar a su fuerza laboral como únicamente los em-

pleados en su nómina; deben empezar a considerar a los 

trabajadores independientes, trabajadores de la economía 

“gig” y masas. Estos trabajadores han aumentado junto con 

el uso de máquinas y software. Estas tendencias resultarán 

en el rediseño de la mayoría de los trabajos, así como en 

una nueva manera de pensar sobre la planeación de la 

fuerza laboral y la naturaleza del trabajo.

El cambio está ocurriendo: en la encuesta de este año, el 

41% de los participantes han implementado totalmente 

o progresado considerablemente en la adopción de tec-

nología cognitiva e IA, mientras que un 35% reportó pro-

gramas pilotos.

Juego nuevo, nuevas reglas
El juego ha cambiado, y en consecuencia las reglas. En 

el reporte de Tendencias de Capital Humano de este año, 

hemos complementado cada capítulo con una tabla en 

donde resaltamos el cambio de reglas tradicionales que 

dominaban anteriormente la perspectiva sobre cómo  

operar una organización, hacia un nuevo conjunto 

de reglas, que definen el pensamiento y forma de op-

erar de las compañías líderes actuales. Este nuevo set 

de reglas refleja perspectivas de nuestra encuesta, así 

como de nuestro trabajo con compañías alrededor del 

mundo que están marcando la barra para el desem-

peño en la economía global de hoy.  Estas reglas son 

el resultado de años de reflexión y práctica, así como 

nuestras observaciones de organizaciones líderes en cada  

industria, geografía y tamaño.

Deloitte University Press  |  dupress.deloitte.com

Escala utilizada: Excelente (4), Buena (3), Adecuada (2), Progresando (1), Por debajo de lo esperado (0) 

2015 2016 2017

La proporción de los participantes que calificaron sus capacidades de RH como 
“Progresando” o “Adecuada” ha aumentado ligeramente. A partir de 2016, los 
participantes que calificaron su capacidad de RH como “Buena” ha disminuido 

ligeramente

10%

22%

32% 31%

5%

9%

21%

32% 33%

6%
9%

22%

34%

30%

6%

0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

35%

40%

Por debajo de
lo esperado

Progresando Adecuada Buena Excelente

GPA (rango)

2015 2016 2017

2.0 (C) 2.0 (C)2.1 (C+)

Figura 5. Tablero de puntuación de RH, 2015 – 2017
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Para ser directos, cualquier organización 

que no juegue acorde a las nuevas reglas 

es altamente probable que se quede atrás.  

Esperamos que estas reflexiones sirvan como una mapa 

estratégico que ayude a las organizaciones no simple-

mente adaptarse, sino a prosperar en el contexto de nego-

cios emergentes.

La puntuación de RH: ¿Qué 
tan bien se está manteniendo?
Cada una de las 10 tendencias que hemos mencionado 

impacta en el rol de RH, que en consecuencia deriva en 

una seria pregunta: ¿Qué tanto está manteniendo el paso 

la función de RH?

A lo largo de los últimos cinco años, hemos monitoreado lo 

que llamamos el tablero de puntuación de RH, que mide la 

confianza de los ejecutivos de RH en relación a la prepara-

ción de sus equipos para atender los retos de talento alre-

dedor de éstos. Este año, RH está en dificultades. El año 

pasado, el 39% de los equipos de RH consideraron que sus 

capacidades eran buenas o excelentes, pero este año esta 

proporción disminuyó a 35%, por debajo de la capacidad 

que medimos en 2015. (Figura 5)

¿A qué se debe el paso hacia atrás?

Creemos que la función de RH está en medio de un cam-

bio de identidad significativo. Los equipos de RH no 

solamente necesitan estructurarse a sí mismos para la 

eficiencia en la entrega de servicios y la excelencia en los 

programas de talento, sino que ahora deben enfocarse 

también en la experiencia del empleado, la productividad 

del empleado y todo el ámbito de trabajo, puestos y diseño 

estructural. Las reglas nuevas proveen un mandato para 

que los equipos de RH se reorienten a sí mismos y enfo-

quen a su gente en las cuestiones cambiantes de capital 

humano que su organización enfrenta. 

Los líderes de RH están claramente siendo exigidos a estar 

a la altura del reto. La profesión se está iluminando con 

nuevas ideas y los equipos de RH están usando rápida-

mente las reglas nuevas en algunas de las más innovadoras 

formas que hemos visto en años. 

Únete: Monta la ola 
hasta la cima
Los humanos son maravillosamente adaptables. Estamos 

sumamente confiados en que aún en estos días de cambio 

acelerado, los líderes y colaboradores se adaptarán, como 

lo han hecho en el pasado. La pregunta es: ¿Las orga-

nizaciones montarán esta ola o la verán romperse sobre 

ellas?

La oportunidad para las organizaciones líderes no radica 

solamente en el uso de estas tendencias para guiar el éxito 

del negocio, sino en ayudar a empujar a la sociedad hacia 

la cima de la ola tecnológica –una consideración impor-

tante, cuando el negocio está siendo invitado cada vez más 

a jugar un rol social igual que el económico. Te invitamos 

a unirte a nosotros en este viaje.

Deloitte University Press  |  dupress.deloitte.com

Otras (GPA: 1.8) RH (GPA: 2.1)

Excelente

Buena

Adecuada

Progresando

Por debajo de
lo esperado

5%

25%

33%

23%

14%

5%

33%

35%

20%

7%

Figura 6. Puntuaciones de RH 2017 por función laboral
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Apéndice

Figura 7. Importancia de las tendencias en Capital Humano por región 
AMÉRICAS EUROPA, MEDIO ORIENTE Y ÁFRICA ASIA Y PACÍFICO

Región Global
América 
Latina y 
del Sur

América 
del Norte África

Europa 
Central y 
Oriental

Medio 
Oriente

Países 
Nórdicos

Europa 
Occidental Asia Oceanía

Organización 
del futuro 88 92 87 87 83 83 90 87 89 85

Carrera y 
aprendizaje 83 86 80 86 84 78 81 78 88 79

Adquisición 
de talento 81 83 81 84 81 82 75 78 87 70

Experiencia del 
empleado 79 85 84 82 77 77 69 71 85 85

Gestión de 
desempeño 78 86 74 85 80 85 67 71 86 73

Liderazgo 
disruptivo 78 81 74 78 73 78 79 74 85 76

RH Digital 73 81 65 79 69 76 72 67 79 67

Analítica de talento 71 75 75 75 69 69 68 61 81 71

Diversidad e 
inclusión 69 73 67 79 60 67 62 62 78 75

Fuerza laboral 
aumentada 63 62 58 66 61 64 56 62 72 61

 40 45 32 33 34 38 48 38 50 37

Nota: Las figuras representan el porcentaje de encuestados calificando cada tendencia como “importante” o “muy importante”. 
Puntajes para “La fuerza laboral aumentada” y “Robótica, computación cognitiva e IA” se refieren ambos a la tendencia más  
amplia de “El futuro del trabajo” discutida en este reporte. 

Deloitte University Press  |  dupress.deloitte.com% Mayor % Menor 

Tendencias Globales en Capital Humano 2017

11



Reescribiendo las reglas para la era digital

Figura 8. Importancia de las tendencias en Capital Humano por industria

Industria Global Bienes de 
Consumo

Energía y 
Recursos

Servicios 
Financieros

Ciencias 
de la vida 

y salud

Manu-
factura

Servicios 
Prof.

Sector 
Público Ind. Inmob. Tec, media 

y telecom

Organización 
del futuro 88 88 85 92 87 83 90 85 81 94

Carrera y 
aprendizaje 83 81 80 83 82 82 86 73 81 84

Adquisición 
de talento 81 82 76 82 82 82 84 76 83 84

Experiencia 
del empleado 79 79 77 79 80 76 83 72 79 83

Gestión de 
desempeño 78 81 80 80 77 81 77 68 83 80

Liderazgo 
disruptivo 78 75 74 82 74 75 80 73 74 85

RH Digital 73 74 75 74 75 72 75 72 68 76

Analítica de 
talento 71 72 69 71 75 68 72 67 67 74

Diversidad 
e inclusión 69 69 70 71 69 68 70 68 65 67

Fuerza laboral 
aumentada 63 59 63 61 63 59 73 63 62 62

Robótica, 
computación 
cognitiva e IA

40 34 37 41 38 44 45 34 28 46

Deloitte University Press  |  dupress.deloitte.com

Nota: Las figuras representan el porcentaje de encuestados calificando cada tendencia como “importante” o “muy importante”. Puntajes para 
“La fuerza laboral aumentada” y “Robótica, computación cognitiva e IA” se refieren ambos a la tendencia más amplia de “El futuro del trabajo” 
discutida en este reporte. 

% Mayor % Menor 
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Figura 9. Importancia de las tendencias de Capital Humano por tamaño de organización 

Tendencia en orden de 
importancia global Global Grande  

(10,000+)
Mediana (1,001 

a 10,000)
Pequeña  

(1 a 1,000)

Organización del futuro 88 83 90 85

Carrera y aprendizaje 83 84 81 79

Adquisición de talento 81 81 75 70

Experiencia del empleado 79 77 69 85

Gestión de desempeño 78 80 67 73

Liderazgo disruptivo 78 73 79 76

RH Digital 73 69 72 67

Analítica de talento 71 69 68 71

Diversidad e inclusión 69 60 62 75

Fuerza laboral aumentada 63 61 56 61

Robótica, computación cognitiva e IA 40 34 48 37

Deloitte University Press  |  dupress.deloitte.com

Nota: Las figuras representan el porcentaje de encuestados calificando cada tendencia como “importante” o “muy 
importante”. Puntajes para “La fuerza laboral aumentada” y “Robótica, computación cognitiva e IA” se refieren ambos a la 
tendencia más amplia de “El futuro del trabajo” discutida en este reporte. 

% Mayor % Menor 
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Nuestra encuesta incluye datos de 10,447 Líderes de Negocio y de RH

Our survey includes data from 10,447 business and HR leaders

Región

País

Europa Occidental

América Latina y del Sur

Asia

América del Norte

África

Europa Central y Oriental

Países Nórdicos

Oceanía

Medio Oriente

25%

17%

15%

14%

10%

8%

7%

3%

2%

Industria

Servicios Profesionales

Servicios Financieros

Bienes de Consumo
Tecnología, media 

y telecomunicaciones
Manufactura

Sector Público

Energía y Recursos

Ciencias de la vida y Salud

Inmobiliaria

16%

13%

13%

12%

Otros 12%

11%

8%

7%

6%

1%

Función del puesto del participante

63%
37%

RH

No-RH

Nivel del puesto del participante

51%

20%

30%

Nivel medio

Contribuidor 
individual

C- Suite

Tamaño de la empresa (empleados)

49%
22%

29%

Pequeña
(1 a 1,000)

Grande
(10,001+)

Mediana
(1,001 a 10,000)

Estados Unidos
Bélgica

India
Noruega

China
Canadá
Francia

Sudáfrica
México

Costa Rica
Colombia

España
Alemania

Reino Unido
Japón

Australia
Irlanda
Polonia

Finlandia
Kenia
Brasil
Rusia

Países Bajos
Grecia

Perú
Uruguay

Suiza
Portugal

Dinamarca
Ecuador
Austria

Turquía

1,115
779
616
379
351
318
299
295
281
262
245
235
229
215
205
197
196
188
182
181
159
156
142
136
136
134
126
123
111
101

98
97

94
89
88
78
78
77
76
74
72
72
72
68
68
58
53
53
52
48
48
47
46
46
45
45
42
42
34
33
31
30
30

371

Singapur
Nigeria

Guatemala
Argentina

Serbia
Emiratos Árabes Unidos

Nueva Zelanda
Ucrania

El Salvador
Italia

Túnez
Chile

Rumania
Chipre

Luxemburgo
Malasia

Indonesia
Angola

Senegal
Namibia

Costa de Marfil
Zimbabue

República Checa
Etiopía

Hong Kong
Tailandia

Caribe Neerlandés
Panamá

Venezuela
Corea

Suecia
Todos los demás

Figura 10. Datos demográficos de la encuesta
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Las organizaciones de alto desempeño operan como redes empoderadas, coordinadas a 
través de la cultura, los sistemas de información, y la movilidad de talento. El enfoque de las 
compañías es rediseñar a la organización misma, con investigación permanente y desarro-
llando nuevos modelos. Muchas empresas no sólo están haciendo esfuerzos de diseño, sino 
que están poniendo en práctica acciones para construir la nueva organización. Conforme las 
redes y ecosistemas están reemplazando las jerarquías organizacionales, la pregunta tradi-
cional de “¿Para quién trabajas?” ha sido reemplazada por “¿Con quién trabajas?”

• El 88% de los participantes en la encuesta de este año creen que la construcción de la  
organización del futuro es un asunto importante o muy importante.

• Más de tres de cada cinco (59%) dicen que es un tema muy importante – respecto al año 
pasado hubo un incremento de opinión del 3% .

• No obstante quedan retos pendientes: Sólo el 11%  de los participantes del estudio consi-
deran que entienden cómo construir la organización del futuro.

La organización del futuro
Llegando ahora

¿POR qué el diseño organizacional ha encabezado las 

listas como la tendencia más importante en la encues-

ta de Tendencias Globales de Capital Humano durante 

dos años consecutivos? La respuesta es simple: La forma 

en que las organizaciones con alto desempeño operan hoy 

en día es completamente diferente a la forma en la cual 

operaban 10 años atrás. Sin embargo, muchas otras orga-

nizaciones continúan operando de acuerdo a modelos de 

la era industrial, que tienen 100 años o más, llevando a 

cabo prácticas heredadas, sistemas y comportamientos 

que deben ser confrontados y descartados antes de que el 

verdadero cambio se lleve a cabo. 

A medida que las organizaciones se vuelven más digi-

tales, se enfrentan a un imperativo indispensable de  

rediseñarse, para poder actuar de manera más rápida, con 

una adaptación veloz, facilitando el aprendizaje  y abar-

cando las exigencias de carrera de sus empleados. Este año, 

las organizaciones líderes están dejando atrás la fase de 

diseño para empezar la construcción activa de esta nueva 

organización. Sin embargo, muchos líderes empresariales 

tienen poca confianza en que obtendrán el método cor-

recto para hacerlo. 

Esta preocupación es justificada. El diseño organizacional 

y el cambio son complejos. Muchos rediseños organizacio-

nales fallan porque se reducen a un ejercicio para mini-

mizar costos. Otros enfrentan la resistencia por parte del 

liderazgo de la empresa. De hecho, muchas firmas de con-

sultoría informan que hasta el 70% de las reorganizaciones 

se quedan cortas debido a la “desobediencia creativa” del 

equipo ejecutivo.

La frustración también es común. Diseñar la organización 

del futuro es muchas veces un proyecto difícil, de prueba 

y error, y no un mero ejercicio en papel. Es un proceso 

continuo, dinámico y en cierto sentido nunca termina. Sin 

embargo, para compañías que se enfrentan a este desafío, 

el resultado puede ser enorme en términos de desempeño 

Tendencias Globales en Capital Humano 2017
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financiero, productividad, compromiso del empleado, en-

tre otros beneficios.

ORGANIZANDO PARA RAPIDEZ, 
AGILIDAD Y ADAPTABILIDAD

En el pasado, muchas organizaciones fueron diseñadas 

para generar eficiencia y eficacia, lo cual  trajo como resul-

tado organizaciones complicadas y con una visión en silos. 

Los modelos de negocios resultantes basados en patrones 

de comercio predecibles, son inadecuados para la era de lo 

impredecible y la disrupción. En lugar de eficiencia, las or-

ganizaciones exitosas deben ser diseñadas para la rapidez, 

agilidad y adaptabilidad, que les permita competir y ganar 

en el entorno empresarial global actual.

EL PODER DE LAS REDES DE EQUIPOS

Una parte importante del diseño de la adaptabilidad es 

alejarse de las estructuras organizacionales jerárquicas 

y acercarse a los modelos donde el trabajo se realiza en 

equipos. Ciertamente, solo el 14% de los ejecutivos cree 

que el modelo organizacional tradicional – con niveles 

jerárquicos, basados en la experiencia de un área específi-

ca - hacen a su organización altamente efectiva. En cambio, 

compañías líderes están empujando hacía un modelo más  

flexible, centrado en equipos. 

Conforme las organizaciones realizan esta transición, se 

dan cuenta que los pequeños equipos son una manera 

natural de los humanos para trabajar. Investigaciones de-

muestran que pasamos el doble de tiempo con personas 

cerca de nuestro escritorio que con aquellos que se en-

Porcentajes por región:

92 87 89 8587 83 83 90 87

Italia  89

 RU  88

Canadá  87

Bélgica    82

  85  Países Bajos

España  91

74  Sudáfrica

EUA  87

México  89

95  Brasil
84  Australia

89  China

96  India

Francia 88

Alemania  90  70  Japón

América Europa, Medio Oriente y África Asia-Pacífico

América Latina
y del Sur

América
del Norte

África Europa
Central y Oriental

Medio
Oriente

Países
Nórdicos

Europa
Occidental

Asia Oceanía

Figura 1. La organización del futuro: Porcentaje de encuestados que consideran esta 
tendencia como “importante” o “muy importante”
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cuentran a 50 metros de distancia1. Independientemente 

de lo que diga un organigrama jerárquico, el trabajo  

cotidiano real se hace en redes. Este es el por qué la orga-

nización del futuro es una “red de equipos” (ver Figura 2). 

Compañías líderes son construidas en torno a sistemas 

que animan a los equipos y a las personas a reunirse 

unos con otros, a compartir información transparente-

mente, y moverse de un equipo a otro dependiendo de la  

situación a la que se enfrentan. Las distintas redes pueden 

tener diferentes especializaciones, como la innovación o 

salir rápidamente al mercado, pero el principio es el mis-

mo.

Para que una compañía se mantenga ágil, los equipos 

deben formarse y disolverse rápidamente. Hoy en día las 

organizaciones de alto desempeño pueden construir un 

grupo de “experiencia digital de usuario”, elegir a los in-

tegrantes del equipo, y pedirles diseñar y construir en un 

año o dos un nuevo producto o servicio. Posteriormente, el 

equipo se dispersa a medida que los miembros se mueven 

a nuevos proyectos. Esta habilidad de moverse entre equi-

pos sin riesgo, es una particularidad crítica de las compa-

ñías de alto desempeño hoy en día.

Recientemente, un banco líder de América del Norte 

emprendió una iniciativa para diseñar una nueva forma 

de trabajar y ofrecer soluciones de manera más rápida, 

mientras batallaba con tecnologías financieras y otros  

actores poco convencionales que competían con base en la  

experiencia de usuario, interfaces digitales, y tiempos 

acelerados de comercialización en la entrega de productos. 

La propuesta del modelo operativo se enfocó en la incor-

poración de prácticas ágiles y en el uso de redes de equi-

pos multifuncionales de desarrolladores, programadores, 

analistas de negocio y expertos en diseño para usuarios en-

focados en un producto en específico. Después de terminar 

el trabajo en un área, los equipos debían ser redistribui-

dos para empezar el siguiente proyecto. En las primeras 

pruebas piloto, el banco demostró que este tipo de enfoque 

organizacional podría incrementar radicalmente la veloci-

dad del ciclo de desarrollo; planean con el tiempo, escalar 

el modelo a través de toda la organización.

Deloitte University Press  |  dupress.deloitte.com
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Como las cosas funcionan

• Cultura y valores compartidos
• Proyectos y metas transparentes
• Libre flujo de información y retroalimentación
• Personas recompensadas por sus habilidades y      
   experiencia, no por su puesto

Figura 2. Una red de equipos
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COMENZANDO EN EL BORDE 

Casi todas las compañías encuestadas (el 94%) informan 

que “la agilidad y la colaboración” son fundamentales para 

el éxito de la organización, aun así, solo el 6% dice que son 

“altamente ágiles hoy”; 19% se describe a sí mismo como 

“no ágil”. Afortunadamente, hay un progreso significativo 

en esta área. Entre los participantes de la encuesta de este 

año, 32% dijo que están diseñando su organización para 

ser más adaptable y centrada en equipos. 

Las compañías de alto desempeño frecuentemente  

desarrollan primero esos modelos flexibles en el “borde” 

de la empresa. Para tener un mayor avance, se centran en 

la construcción de una nueva mentalidad de liderazgo que 

recompensa la innovación, experimentación, aprendizaje, 

y un pensamiento de diseño centrado en el usuario2. En 

resumen, si lo que una organización necesita saber y hacer 

está en constante cambio, entonces la estructura de la or-

ganización deberá cambiar también. 

SIGUIENTE PASO: CONSTRUYENDO 
LA ORGANIZACIÓN DEL FUTURO

Muchas herramientas y técnicas nuevas ofrecen contri-

buciones valiosas para la creación de la organización del 

futuro. 

Una técnica prometedora es el análisis de redes orga-

nizaciones (ONA, por sus siglas en inglés: Organizational 

Network Analysis), la cual usa software y metodologías es-

pecializadas para ayudar a las compañías a estudiar “quién 

está hablando con quién.” Este tipo de análisis, que puede 

usar patrones en correo electrónico, mensajes instantá-

neos, proximidad física, y otros datos, permite a los líderes 

ver rápidamente las redes disponibles e identificar a los 

conectores y expertos. 

Solamente el 8% de las compañías en la encuesta de 

Tendencias Globales de Capital Humano de este año, 

está usando ONA hoy en día, pero su uso está creciendo 

rápidamente, con un 48% adicional de empresas experi-

mentando con estas herramientas. Una compañía usó esta 

técnica para rediseñar su organización de ventas y encon-

tró que muchos expertos estaban siendo sub-utilizados. 

Después de adoptar el nuevo modelo centrado en equipos, 

la generación de ingresos incrementó en más de 12%.3 

La simplificación de las prácticas de trabajo y nuevas  

herramientas de trabajo también son críticas. Mientras 

que una organización interconectada tiene sentido de agi-

lidad y capacidad de respuesta, esto también incrementa 

la necesidad de coordinar equipos y puede conducir a un 

abrumador número de reuniones, correos electrónicos y 

canales de comunicación. La sobrecarga cognitiva puede 

reducir dramáticamente la productividad. 

Los nuevos modelos organizacionales también requieren 

un nuevo enfoque de liderazgo. Los líderes de equipos en 

organizaciones ágiles requieren habilidades como nego-

ciación, flexibilidad, y pensamiento sistémico. En algu-

nos casos, los líderes más experimentados y los respon-

sables de las unidades de negocio pueden ser las personas  

equivocadas para tomar el cargo de equipos digitales,  

ágiles en red. Como mencionamos en el capítulo sobre 

liderazgo, los líderes efectivos en un ambiente interco-

nectado deben tener un alto grado de inteligencia para 

El 32% de participantes 
de la encuesta de este 

año mencionó que 
están diseñando su 

organización para ser 
más adaptable y más 

centrada en los equipos.
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crear redes, conociendo qué está sucediendo en su compa-

ñía, en su industria y en su mercado de clientes.

A medida que las organizaciones interconectadas con-

tinúan emergiendo, nuevas herramientas están empe-

zando a facilitar la colaboración. Workplace de Facebook, 

Slack, Team Drives de Google, Atlassian Confluence, Mi-

crosoft Skype y cientos de otros están ayudando a facilitar 

la transición a equipos conectados. Cerca de tres cuartas 

partes de las compañías (73%) están experimentando con 

estas herramientas y beneficiándose en formas únicas.4 

Por ejemplo, un museo público de Sidney usa Jira, una 

herramienta de administración ágil, para dar seguimiento 

a los focos fundidos. Un distribuidor de autos en Maine 

usa HipChat para monitorear la presión de los neumáticos 

y reparar artículos en sus almacenes.5

CONSTRUYENDO RENDICIÓN 
DE CUENTAS

Empoderar a las personas para tomar decisiones y confiar 

en interacciones de redes no significa que las personas ya 

no sean responsables de los resultados. De hecho, un ob-

jetivo de una red ágil es fijar objetivos/expectativas para 

apoyar al éxito.

En equipos, la responsabilidad se vuelve más transparente. 

Las metas y métricas tanto individuales como en equipo 

deben ser compartidas para que todos las vean, el sentido 

de la responsabilidad que se puede crear es crítico para la 

efectividad tanto del equipo como de la organización. De 

hecho, dentro de las 17 prácticas de liderazgo de alto im-

pacto, la capacidad de una organización para definir clara-

mente las prácticas de toma de decisiones y la clarificación 

para la rendición de cuentas, figuró entre los principales 

impulsores de los resultados financieros sobresalientes.6

Por ejemplo, una gran compañía de telecomunicaciones 

en Asia ha adoptado paneles de control en tiempo real 

que miden la adquisición y satisfacción de clientes, la 

contratación y satisfacción de empleados y la rentabili-

dad financiera de los 1,000 equipos de pequeñas empre-

sas. Esta infraestructura, construida sobre la base de su 

eje central SAP, brinda a toda la compañía transparencia, 

responsabilidad y una rápida capacidad de adaptación.7 

Philips Lighting llevó a cabo una serie de talleres  

alrededor del mundo para ayudar a la compañía a iden-

tificar sus valores tradicionales actuales y futuros con el 

fin de construir una alineación alrededor de una nueva 

cultura más innovadora. La compañía creo un manifies-

to común alrededor de cuatro nuevos valores culturales  

(Pioneros, Cuidado, Rapidez, y Enfoque Externo) para ayu-

dar a la organización a empoderar a los equipos, innovar  

rápidamente y pasar a servicios de iluminación y a un  

nuevo mercado para laminación basada en internet.8 

Lecciones aprendidas
Una capacidad clave de la organización del futuro es la ha-

bilidad de formar equipos rápidamente. Esto requiere un 

entendimiento claro de las habilidades de cada empleado. 

Una gran organización que domina esta capacidad es el 

Departamento de Defensa de EUA (DOD, por sus siglas en 

inglés: Department of Defense).9 

La población militar DOD incluye a más de 7 millones de 

personas en servicio activo, guardia y reserva, incluyendo 

la reserva de personal retirado/disponible sujeto a volver 

y, a pesar de su gran tamaño, ha creado una de las vis-

tas más completas y detalladas de su fuerza laboral que 

cualquier organización haya logrado. Para cada soldado, 

DOD califica su experiencia de liderazgo y habilidades; 

captando sus especialidades con detalles sobre los niveles 

de experiencia; y compila un historial de servicio completo 

que abarca habilidades DOD y no DOD incluyendo grados 

y certificaciones. 

Con esta información, DOD puede realizar despliegues  

ágiles y altamente focalizados -prácticamente equipos o 

redes de equipos- de una población de 7 millones de per-

sonas. Durante la última década, DOD ha desarrollado la 

capacidad de utilizar una persona o un grupo específica-

mente elegido en cualquier parte del mundo con relativa 

facilidad.

Para los negocios, el ejemplo del DOD ofrece leccio-

nes claras. Las organizaciones deben crear un marco de  

referencia para comprender y medir su compendio de 

habilidades en toda la empresa. La mayoría de las or-

ganizaciones no han invertido en un marco común; sin 

él es imposible lograr una comprensión clara de las  

capacidades. Pero un marco por sí solo no es suficiente. El 

sistema sólo funciona si los datos son actuales y de fácil 

acceso. 

Otro ejemplo de agilidad organizacional es la creación 

de una plataforma de seguros digitales que permite a los  

consumidores comprar pólizas en línea en pocos y  

sencillos pasos.
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Aparte de los desafíos legales y regulatorios para desplegar 

tal plataforma, la compañía no tenía ninguna experiencia 

con los programas ágiles. Tuvo que transformarse a sí mis-

ma y aprender nuevas formas de trabajar al mismo  tiempo.  

Fundamentalmente, la organización tuvo que reestructu-

rarse para permitir una mayor colaboración, comuni-

cación, empoderamiento de los empleados y flujo de in-

formación. 

La estructura de la organización legada, compuesta por 

más de 2,200 empleados bajo un modelo tradicional de 

mando y control, no era adecuada para la nueva empresa. 

La compañía estableció una entidad separada de unos 700 

empleados y contratistas que le reportaban directamente 

al equipo de liderazgo del vicepresidente senior y al CEO. 

La entidad contrató a nuevos talentos y asignó también a 

empleados actuales al programa, facultándolos para tomar 

decisiones en beneficio del programa con poca o ninguna 

influencia por parte de la organización legada. También 

estableció una estructura de gobierno centrada en una 

metodología Agile: una red de equipos agrupados por fun-

cionalidad de producto, dominios técnicos y preparación 

operativa, informando a los líderes del programa con la 

autoridad para aprobar las decisiones finales. 

La entidad del programa estableció una variedad de for-

mas para permitir a cualquier persona plantear y ver  

problemas, escalar las decisiones cuando fuera necesa-

rio y adicionalmente, facilitar un entorno colaborativo. 

Desde la perspectiva de talento, el coaching continuo,  el  

aprendizaje, y el trabajo en equipo de los emplea-

dos con otro tipo de fuerza laboral (como trabajadores  

independientes) permitieron un ambiente colaborativo y 

de diversidad, incrementando la agilidad y eliminando los 

obstáculos de decisión. 

La organización legada estuvo comprometida con el equi-

po del programa para apoyar el diseño y la entrega del 

mismo. Las interacciones entre la organización legada y la 

nueva entidad fueron definidas por adelantado y, aunque 

se requirió esfuerzo y tiempo para llegar al punto en que el 

modelo funcionó eficazmente, esto fue crítico para el éxito 

del programa. 

La plataforma digital que surgió de este trabajo transfor-

mó la forma en que las personas compran seguros y está 

estableciendo un nuevo precedente para la forma en que 

las aseguradoras deberán hacer negocios. Ahora la com-

pañía está trabajando para brindar los componentes clave 

de esta estructura organizacional flexible dentro de la em-

presa para cambiar cómo hacen negocios en el día a día.

Comienza aquí
• Acepta la rapidez del cambio: Piensa cuidadosa-

mente en las formas en que las demandas digitales 

exigen que un modelo de funcionamiento tradicional 

considerablemente lento deba acelerarse. Entiende 

cómo la estrategia, la conectividad, clientes y fuen-

tes de talento, están cambiando como parte de la 

transformación digital.

• Haz de la movilidad del talento un valor cen-

tral: Fomenta que los ejecutivos pasen de una función 

a otra para que entiendan el nuevo y más ágil modelo 

de carrera. Construye procesos que apoyen la fluidez 

del equipo para que los miembros puedan regresar 

rápidamente a su base de origen o trasladarse a un 

equipo diferente una vez que el proyecto concluya.

• Forma un grupo de desempeño organizacio-

nal: Pide al grupo entrevistar, analizar y estudiar 

cómo funcionan los equipos, proyectos y programas 

que realmente funcionan. Examinando los puestos de 

trabajo, el sistema de compensación, y los patrones de 

carrera, este grupo puede ayudar a plantear el camino 

hacia un modelo más ágil y orientado de “abajo hacia 

arriba” para las unidades de negocio. 

• Examina las nuevas herramientas de comuni-

cación: Considera las tecnologías como Workplace, 

Slack, Basecamp, Asana, Trello, Workboard, entre 

otras. Luego estandarízalas e impleméntalas como 

complemento del ERP de la organización o del Sistema 

de Gestión de Recursos Humanos (HRMS).

• Adopta una gestión basada en la retroaliment-

ación continua: La continua retroalimentación per-

mite a las personas ajustar metas de forma periódica, 

cambiar proyectos y sentirse recompensadas por su  

contribución al negocio, más allá de su trabajo. Las 

encuestas a empleados como herramienta proveen 

información inmediata sobre su propio desempeño, 

aumentando así la transparencia.
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Figura 3: La organización del futuro: Reglas tradicionales vs. nuevas reglas

Reglas tradicionales Reglas nuevas

Organizadas para eficiencia y eficacia Organizadas para el aprendizaje, innovación e impacto en 
el cliente

La compañía es vista como toma de decisiones, estructura y 
progresión de liderazgo jerárquica

La compañía es vista como una red ágil, empoderada por 
líderes de equipo e impulsado por la colaboración y el 
intercambio de conocimientos

Estructura basada en funciones de negocio con líderes 
funcionales y grupos funcionales globales

Estructura basada en trabajo y proyectos, con equipos 
basados en proyectos, clientes y servicios

Progreso a través de la promoción ascendente con muchos 
niveles de por medio

Progreso a través de muchas asignaciones, diversidad de 
experiencias, y asignaciones multifuncionales de liderazgo

Las personas “se vuelven líderes” a través de la promoción Las personas “crean seguidores” para crecer en influencia y 
autoridad

Dirigir bajo supervisión Dirigir por orquestación

Cultura dominada por el miedo al fracaso y las percepciones 
de otros

Cultura de seguridad, abundancia y relevancia de tomar 
riesgos e innovación

Basado en reglas Basado en guía

Roles y títulos de puesto claramente definidos Equipos y responsabilidades claramente definidos, pero los 
roles y títulos de puesto cambian regularmente

Basado en procesos Basado en proyectos
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AVANZA RÁPIDO

A medida que este tipo de organización toma fuerza, el trabajo en equipo probablemente se 
convertirá  en una regla de negocio, y el dinamismo se volverá un distintivo organizacional. 
Construir y apoyar a los equipos serán las tareas principales de los líderes. Contar con un 
software que ayuda a las empresas a obtener beneficios del trabajo en equipo también puede 
convertirse en una práctica común.

Organizaciones líderes ofrecerán oportunidades de desarrollo dinámico para que los empleados 
construyan sus carreras, mientras que las compañías que continúen operando de forma 
tradicional probablemente lucharán por mantenerse. En este nuevo mundo, las organizaciones 
ágiles tendrán ciertas ventajas, pero las grandes organizaciones exitosas mantendrán el paso 
construyendo ecosistemas más fuertes, y alianzas que enriquezcan sus fuerzas laborales y 
sus capacidades.
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El concepto de carrera está cambiando desde sus cimientos. Actualmente los colaboradores 
tienen la posibilidad de desarrollar carreras profesionales de hasta 60 años de duración. Sin 
embargo, a la par, la vida promedio de las habilidades está cayendo rápidamente. Estas nue-
vas realidades están obligando a las empresas a replantear la forma en que manejan sus  
carreras y brindan oportunidades de aprendizaje y desarrollo continuo (L&D, por sus siglas en 
inglés: Learning and Development). Las empresas líderes están cambiando sus modelos de 
carrera e infraestructura de L&D para la era digital, aunque la mayoría de las organizaciones 
aún se encuentran en las primeras etapas de esta transformación.

• Este año, el tema de mejorar las carreras de los empleados y transformar el aprendizaje 
corporativo surgió como la segunda tendencia más importante en nuestra encuesta. Subió 
desde el quinto lugar del año pasado.

• La tecnología de aprendizaje está cambiando rápidamente. Los sistemas tradicionales de 
gestión del aprendizaje están siendo complementados y reemplazados por una amplia 
gama de nuevas tecnologías para el desarrollo y entrega de contenido, la distribución de 
vídeos y uso móvil.

• Esta transformación en el aprendizaje y las carreras se ha convertido en un catalizador 
para un cambio radical. Casi la mitad de los ejecutivos encuestados (45%) citan este  
problema como urgente o muy importante (incrementando respecto al año pasado).  Con-
forme las capacidades se quedan atrás, la habilidad de las empresas para mantenerse al 
día con las necesidades de los empleados para el aprendizaje y el crecimiento de carrera ha  
disminuido en un 5%.

Carrera y aprendizaje
En tiempo real, todo el tiempo

¿QUÉ significa tener una carrera hoy en día? Especí-

ficamente; ¿Qué significa en un mundo en el que las 

carreras se extienden durante 60 años, incluso mien-

tras la vida promedio de las habilidades aprendidas sigue 

cayendo a sólo unos 5 años? En el pasado, los empleados 

aprendieron a adquirir habilidades para una carrera; aho-

ra, la carrera en sí es una jornada de aprendizaje.

A medida que las empresas construyen la organización 

del futuro, el aprendizaje continuo es fundamental para 

el éxito empresarial. Para las organizaciones digitales de 

hoy en día, las nuevas reglas requieren una organización 

de L&D que pueda ofrecer un aprendizaje que se encuen-

tre siempre disponible en una amplia gama de plataformas 

móviles. 

LO QUE LOS EMPLEADOS ESPERAN 
DE LA VIDA DE 100 AÑOS1

En muchas instancias, los mismos empleados están pre-

sionando para el desarrollo continuo de habilidades y  

carreras dinámicas. Los datos de Glassdoor revelan que 
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entre Millennials, la “habilidad de aprender y progresar” 

es ahora el impulso principal de la marca de empleador 

de las compañías.2 Sin embargo, sólo un tercio de los Mi-

llennials creen que sus organizaciones están utilizando 

de manera correcta sus habilidades, y el 42% dicen que 

es probable que abandonen su trabajo actual porque no 

están aprendiendo lo suficientemente rápido.3

Las organizaciones líderes están prestando atención. Las 

empresas con modelos de carrera dinámicos superan 

a sus competidores al proporcionar oportunidades de  

aprendizaje continuo y una cultura de desarrollo profun-

damente integrada.4 Como señalan los autores de The 100-

Year Life, los empleados que enfrentan planes de carrera 

de 60 a 70 años, esperan que sus empleadores los ayuden 

a reinventarse continuamente, moverse de un rol a otro, y 

con el tiempo, encontrar su vocación.5  

Las empresas en todo el mundo están luchando para po-

nerse al día con los deseos de los empleados. El 83% de 

los participantes en la encuesta de este año dicen que sus 

organizaciones están cambiando a modelos de carrera 

flexibles y abiertos que ofrecen asignaciones, proyectos y 

experiencias enriquecedoras en lugar de una progresión 

de carrera estática. Y el 42% de los participantes creen que 

los empleados de su organización tendrán carreras que 

abarcan cinco años o menos.

LA NECESIDAD DEL DESARROLLO 
ACELERADO DE HABILIDADES Y 
MERCANTILIZACIÓN DE CONTENIDOS

Prácticamente todos los CEO (90%) consideran que su 

compañía enfrenta un cambio disruptivo impulsado por 

las tecnologías digitales, y el 70% dice que su organización 

no tiene las habilidades necesarias para adaptarse.6 Esta 

duda refleja el hecho de que las habilidades se están volvi-

endo obsoletas a un ritmo acelerado. Los ingenieros en 

software ahora deben volver a desarollar habilidades cada 

12-18 meses.7 Los profesionales de mercadotecnia, ventas, 

manufactura, leyes, contabilidad y finanzas reportan nece-

sidades similares.

La buena noticia es que el auge del contenido de alta cali-

dad, gratuito o de bajo costo ofrece a las organizaciones 

y empleados acceso fácil al aprendizaje continuo. Gracias 

a herramientas como YouTube e innovadores como Khan 

Academy, Udacity, Udemy, Coursera, NovoEd, edX y 

otros, a menudo una nueva habilidad está a un clic de dis-

tancia. Universidades líderes ofrecen cursos de posgrado 

en línea a través del programa edX Micro-Masters por una 

fracción del costo total de una maestría. El cumplimiento 

de una serie de cursos en línea, abre la puerta para que 

los estudiantes apliquen a un programa educativo o  

maestría formal en una de las principales instituciones. 

Las empresas alrededor del mundo 
están luchando para ponerse al día 
con los deseos de los empleados. 
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Duración de la carrera Promedio de permanencia 
en un trabajo

Tiempo de vida de una 
habilidad aprendida

60 a 70 años 4.5 años 5 años

Figura 1. La naturaleza cambiante de una carrera

Fuentes: Lynda Gratton and Andrew Scott, The 100-Year Life: Living and Working in an Age of Longevity (Bloomsbury, 2016); Douglas 
Thomas and John Seely Brown, A New Culture of Learning: Cultivating the Imagination for a World of Constant Change (CreateSpace, 4 de 
Enero, 2011).

30



La mercantilización continua de contenido pu-

ede ser considerada altamente disruptiva para las 

áreas de L&D. Éstas enfrentan una difícil decisión:  

aprovechar esta tendencia para el beneficio de su em-

presa o arriesgarse a contemplar la manera en que sus 

programas de aprendizaje se convierten en obsoletos. 

Las compañías líderes están adaptando el aprendizaje 

continuo entregado digitalmente. GE creó Brilliant U 

– una plataforma de aprendizaje en línea que permite el 

intercambio de videos y ofrece aprendizaje impulsado por 

los empleados a lo largo de toda la empresa. En el primer 

año, más del 30% de los empleados de GE desarrollaron 

contenido y lo compartieron con sus colegas.8 

LAS NUEVAS HERRAMIENTAS 
ESTÁN DEJANTRO ATRÁS EL LMS 

En la mayoría de las empresas, el sistema de gestión del 

aprendizaje (LMS, por sus siglas en inglés: Learning  

Management System) es uno de los más antiguos y más 

difíciles de usar. Hoy en día un nuevo conjunto de herra-

mientas de aprendizaje ha entrado al mercado, encabeza-

do por proveedores pioneros como Degreed, Pathgather, 

EdCast, Grovo y Axonify. Estas herramientas ofrecen so-

luciones de contenido probado, de video y móvil, al igual 

que micro-aprendizaje, y nuevas maneras de aprovechar 

la creciente biblioteca de MOOCs externos y videos dis-

ponibles en internet.
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Actualmente, el segmento de tecnología de RH con una 

mayor y rápida inversión es la adopción de nuevos siste-

mas de aprendizaje para empleados.9 Las empresas están 

interesadas en reemplazar su infraestructura de apren-

dizaje y en adquirir nuevas herramientas de aprendizaje 

tecnológicas para todos los niveles organizacionales.

LA NUEVA APARIENCIA DE L&D

Como resultado de estas fuerzas, la estructura, las opera-

ciones y la misión del L&D corporativo se enfrentan a un 

cambio radical. Hace sólo una década, las empresas esta-

ban empezando a construir universidades virtuales y ca-

tálogos de cursos en línea. Hoy en día, vemos la función de 

aprendizaje como un área de negocio altamente estraté-

gica que se centra en la innovación y el desarrollo de lide-

razgo, ofreciendo una experiencia de aprendizaje de clase 

mundial, promoviendo el aprendizaje durante toda la vida 

para carreras más largas y reuniendo equipos multifuncio-

nales para conectarse y colaborar.

También hay un nuevo enfoque de convergencia – la unión 

de disciplinas tales como ventas, mercadotecnia, diseño, 

finanzas y TI en equipos multifuncionales para construir 

productos y soluciones con mayor rapidez. La visión pro-

gresiva del departamento de L&D, facilita este crecimiento 

en el pensamiento interdisciplinario al considerar a la uni-

versidad corporativa como un bien común en lugar de un 

centro de capacitación.  

Para los líderes empresariales y de RH, los nuevos modelos 

son una llamada de atención para adaptarse o arriesgarse 

a quedarse atrás en la contratación, compromiso de los 

empleados, la productividad y la innovación de productos.

EL ROL CAMBIANTE DEL 
LIDERAZGO EN L&D

Para seguir el ritmo de estos cambios, los Directores 

de Aprendizaje (CLOs, por sus siglas en inglés: Chief  

Learning Officers) deben convertirse ahora en los cata-

lizadores de las carreras de la próxima generación, mien-

tras que a su vez piensan en cómo apoyar el crecimiento 

general del negocio. Deben formar parte de toda la expe-

riencia de los empleados, ofreciendo soluciones de apren-

dizaje que inspiren a la gente a reinventarse, desarrollar 

habilidades profundas y contribuir al aprendizaje de los 

demás.

El objetivo es un entorno de aprendizaje adaptado a un 

mundo de mayor movilidad de los empleados.   

El desarrollo de habilidades interdisciplinarias es funda-

mental porque estas capacidades se alinean hacia el cam-

bio organizacional y la construcción de redes. El apren-

dizaje debe alentar e incluso impulsar a la gente a moverse 

a través de diversos roles.

Organizaciones líderes están adoptando este tipo de es-

trategias de aprendizaje para ayudar a los empleados a 

adaptarse - lo que Tom Friedman denomina “asistencia 

inteligente.”10 

Desde 2013, AT&T ha invertido $250 millones en pro-

gramas de educación y desarrollo para 140,000 emplea-

dos con un enfoque en el desarrollo continuo de carrera.

Como lo menciona el director de estrategia de AT&T, John 

Donovan: “Sentíamos la obligación fundamental de capa-

citar a nuestra fuerza de trabajo.”11 La compañía espera 

que estos individuos cambien de rol cada cuatro años.12

Para facilitar esta movilidad, AT&T ahora ofrece una 

amplia gama de oportunidades de aprendizaje en línea y 

alienta a los empleados a encontrar nuevos puestos de tra-

bajo, buscar mentores y aprender nuevas tecnologías. Para 

hacer la transición tan fácil como sea posible, AT&T se ha 

asociado con universidades para promover cursos en línea 

accesibles en las habilidades que necesita. Como explica 

el responsable de RH, Bill Blase: “Es un nuevo trato que, 

bien hecho, beneficia tanto a la organización como a los 

empleados que aprenden nuevas habilidades para avanzar 

en su carrera.”13
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Irónicamente, a medida que las responsabilidades origi-

nales de L&D se vuelven menos relevantes, las oportuni-

dades de L&D para ser más relevantes nunca han sido 

mayores. Las organizaciones de L&D que reconocen el 

nuevo futuro de las carreras, aceptan cambios exponen-

ciales en la tecnología y se convierten en salvaguardas de 

contenidos flexibles en lugar de creadores de contenidos 

rígidos, tienen el potencial de convertirse en socios de ne-

gocios altamente valorados.

Lecciones aprendidas
Las universidades líderes de investigación ofrecen  

perspectivas sobre nuevos enfoques para los CLO que 

luchan por ajustarse a las demandas de convergencia. La 

Universidad del Sur de California (USC) está liderando la 

investigación sobre cómo el aprendizaje puede impulsar la 

innovación y empoderar a los individuos para alcanzar su 

máximo rendimiento. 

Al igual que muchas organizaciones, USC se dio cuenta 

que necesitaba rediseñar su enfoque para lograr un im-

pacto real. Bajo la dirección del rector, Michael Quick, y 

su presidente, C.L. Max Nikias, la USC se desafió a re-

imaginar cómo el aprendizaje puede ser utilizado como 

un activo estratégico para el estudiante, la universidad y 

la sociedad en general.

La USC tiene 19 “unidades de negocio” distintas, cada una 

con su propia cuenta de pérdidas y ganancias. Como cual-

quier CLO corporativo, la USC enfrentó el reto de romper 

los silos. El proceso comenzó con un pensamiento inter-

disciplinario, reuniendo a estudiantes e investigadores de 

diferentes unidades de negocio. Esto produjo beneficios 

incrementales, pero no cambios reales.14

El siguiente paso en la evolución fue la convergencia – cre-

ando equipos interdisciplinarios desde el inicio, enfocados 

en problemas específicos, y más tarde utilizando todos los 

activos de la organización para atacarlo. En el Centro Eli 

y Edythe para la Medicina Regenerativa y la Investigación 

de Células Madre, la universidad reunió a mentes líderes 

en ciencia y talento de la escuela de cinematografía. ¿Por 

qué la escuela de cine? Porque ofrecía habilidades avan-

zadas en imágenes digitales y realidad virtual, acelerando 

el trabajo del equipo de ciencias para resolver complejas 

cuestiones científicas. Esto no sólo trajo consigo una nue-

va forma de pensar el problema, sino que reestructuró las 

carreras de los empleados de la escuela de cine, un  

excelente ejemplo de aprendizaje y convergencia.15 

Otro ejemplo es la Iovine and Young Academy for Arts, 

Technology and the Business of Innovation, establecida 

como un regalo de los fundadores de Beats. En un primer 

ejemplo de convergencia, Beats trajo el pensamiento de 

diseño, la ingeniería y el amor por la música a un diseño 

innovador para auriculares. A medida que la empresa cre-

ció, encontrar el talento adecuado demostró ser un desafío 

constante. Para resolverlo, Beats trabajó con la  Dra. Erica 

Muhl, decano de la Escuela de Arte y Diseño de Roski, para 

fundar la academia en la USC, enfocándose en “nuevas 

alfabetizaciones”, incluyendo diseño visual, colaboración 

y diseño iterativo, habilidades técnicas e inteligencia de 

negocios. Este enfoque ha llevado a un pensamiento revo-

lucionario de diseño que se está aplicando en la investi-

gación avanzada sobre el cáncer y Wi-Fi satelital global.16 

¿Qué lecciones deben aplicar los CLO corporativos? Pen-

sar más allá de lo interdisciplinario y pasar a la convergen-

cia. Concentrarse en definir y abordar problemas difíciles 

que, de resolverse, tendrían un impacto real. Desafiar a los 

equipos a enfrentar problemas empezando desde cero.  

Reunir a personas con habilidades poco tradicionales.

Para los líderes empresariales 
y de RH, los nuevos 

modelos son una llamada 
de atención para adaptarse 

o arriesgarse a quedarse 
atrás en la contratación, 

compromiso de los 
empleados, la productividad y 
la innovación de productos.
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AVANZA RÁPIDO

El impacto de la cuarta revolución industrial está cambiando fundamentalmente la naturaleza 
del trabajo y el significado de una carrera, haciendo imperativo actualizar constantemente 
las habilidades. A diferencia de algunas de las tendencias de este año, donde la organización 
puede ayudar a impulsar lo que hay que hacer, cuando se trata de aprender; el rol de la 
organización es crear el ambiente y los sistemas para permitir a los empleados aprender 
constantemente y volver a aprender. El auge de contenido libre significa que las áreas de L&D 
deben integrar perfectamente contenido interno y externo en sus plataformas.

Compañías como Nestlé, Dell, y Visa están siguiendo este 

camino para construir nuevas funciones de aprendizaje, 

utilizando su universidad corporativa como piedra angu-

lar para la colaboración, el desarrollo del liderazgo y la 

innovación interfuncional.17 A medida que las personas 

se vuelven más dinámicas en sus carreras, la necesidad 

de construir relaciones y conexiones comunitarias se con-

vierte en parte integral del rendimiento y la innovación.

Comienza aquí 
• Evalúa la movilidad interna: A medida que 

la demanda de equipos interfuncionales continúa  

aumentando, la importancia de la movilidad crecerá. 

Estudiar los patrones existentes de movilidad profe-

sional y comenzar programas más agresivos, inclu-

yendo asignaciones de desarrollo y rotación, así como 

programas de desarrollo profesional.

• Revisa la arquitectura de puestos de la orga-

nización: Asegúrate de que sea tan ágil y racional 

como sea posible para apoyar los nuevos modelos de 

carrera del futuro.

• Construye una cultura de contratar desde  

adentro: Mantén a los gerentes como responsables 

de la capacitación y del apoyo a los candidatos inter-

nos en nuevos roles.

• Rastrea las métricas de aprendizaje: Las tec-

nologías emergentes ofrecen nuevas medidas de de-

sarrollo, como el número de horas que los empleados 

dedican a las plataformas de aprendizaje. Las com-

pañías con visión a futuro están recolectando y  

aprovechando estos datos.

• Rediseña el equipo L&D: Aléjate del entrenamien-

to enfocado hacia la conservación, la cultura y reunir 

a la gente.

• Rediseña toda la infraestructura tecnológica 

de L&D: Para muchas empresas, esto significará ale-

jarse del LMS hacia un modelo centrado en el apren-

dizaje, lo que puede implicar la sustitución del LMS 

básico por un nuevo software centrado en la experien-

cia de aprendizaje.

• Rediseña la universidad corporativa:  
Invierte en un lugar para reunir a la gente contando 

con programas interdisciplinarios y multi-funcionales, 

además de un gran aprendizaje.

• Gestiona la marca como empleador:   
Herramientas como Glassdoor mantienen métricas 

que permiten concluir si una empresa ofrece opor-

tunidades para el crecimiento de las carreras de sus 

colaboradores. Los candidatos potenciales pueden 

evaluar estas calificaciones y pueden evitar aplicar 

en organizaciones que no ofrecen oportunidades de 

manera consistente.

34



Figura 3. Carrera y aprendizaje: Reglas tradicionales vs. reglas nuevas

Reglas tradicionales Reglas nuevas

Los gerentes y el modelo de carrera determinan qué debe 
aprender el empleado

Los empleados deciden qué aprender basándose en 
las necesidades de su equipo y sus metas de carrera 
individuales

Las carreras van “hacia arriba o hacia afuera” Las carreras van en cualquier dirección

Los gerentes dirigen las carreras de las personas Las personas encuentran la dirección de su carrera con la 
ayuda de líderes u otros

El L&D corporativo es dueño del desarrollo y entrenamiento El L&D corporativo guía el desarrollo y crea una experiencia 
de aprendizaje útil

Las personas aprenden en el salón de clases, y algunas 
veces, en línea

Las personas aprenden todo el tiempo, en micro-aprendizaje, 
cursos, salones de clases y grupos

La universidad corporativa es un centro de entrenamiento La universidad corporativa es un “bien común”, uniendo a 
líderes y grupos multi-funcionales

La tecnología de aprendizaje se enfoca en cumplimiento y 
catálogo de cursos

La tecnología de aprendizaje crea una experiencia de 
aprendizaje continuo, colaborativa probada

El contenido de aprendizaje es proporcionado por L&D y 
expertos

El contenido de aprendizaje es proporcionado por todos en 
la organización, y conservada por empleados al igual que 
por RH

Las credenciales son proporcionadas por universidades 
o instituciones acreditadas, las habilidades solo pueden 
certificarse por medio de credenciales

Las credenciales vienen como “credenciales desvinculadas”, 
donde las personas pueden obtener certificaciones de 
muchas maneras
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Las fuentes de talento y reclutamiento enfrentan una enorme presión. La escasez de  
talento y habilidades es generalizada. Los empleados están exigiendo nuevas carreras y  nue-
vos modelos de carrera. Y la innovación y la tecnología — incluyendo inteligencia cognitiva 
y artificial, colaboración social, multitudes y economía compartida — están redefiniendo la 
fuerza de trabajo. Organizaciones líderes están convirtiendo a la economía abierta de talento 
en una nueva oportunidad, al adoptar tecnologías y desarrollar nuevos modelos que hacen 
uso innovador de las fuentes de talento de dentro y fuera de la organización.

• La atracción de recursos especializados, ya no es responsabilidad exclusiva de RH. Es ahora 
una de las principales preocupaciones para los líderes empresariales, ocupando el tercer 
lugar de la encuesta de este año.

• Más de 8 de cada 10 (83%) ejecutivos dicen que la adquisición de talento es importante o 
muy importante.

Adquisición de talento
Introduciendo al reclutador cognitivo

ENCONTRAR talento, ya sea dentro o fuera de los 

registros de nómina, se ha extendido más allá del  

reclutamiento tradicional para abarcar el amplio  

alcance de la Adquisición de talento (TA, por sus siglas en 

inglés: Talent Acquisition). Antes dominio exclusivo de 

RH, el TA ahora involucra a múltiples equipos a lo largo 

de la organización. Añadiendo complejidad, el acelerado 

ritmo de la tecnología ofrece una vertiginosa gama de 

nuevas soluciones, incluso la naturaleza y las fuentes de 

mercado de talentos continúan cambiando. Las platafor-

mas actuales luchan por adaptarse, ya que muchas de  

éstas son muy viejas para integrarse a las emergentes tec-

nologías, capacidades y  necesidades.

CONSTRUYENDO UNA MARCA DE  
EMPLEADOR ESTRATÉGICA Y DIGITAL 

En el mundo digital transparente del día de hoy, la marca 

de empleador de una organización debe ser altamente vis-

ible y atractiva, ya que ahora, los candidatos, frecuente-

mente buscan al empleador, y no al revés. Para aprovechar 

este interés, las compañías están gestionando  

intensivamente su marca de empleador, para que puedan 

“jalar” a los candidatos hacia ellos.

La creación de una marca de empleador atractiva involu-

cra una mezcla compleja de fuerzas. Uno de los factores 

principales es la experiencia del empleado completa, la 

cual requiere un alto nivel de compromiso e importantes 

oportunidades de carrera relevantes. De hecho, las cam-

pañas de difusión para educar y atraer a los candidatos, 

pueden ser tan importantes como la publicidad enfocada 

en el cliente. Por ejemplo, Heineken desarrolló una serie 

de videos y entrevistas web poco convencionales, donde 

resalta la experiencia de sus empleados y pone a la com-

pañía aparte.1

Los empleadores también deben reconsiderar cómo co-

munican sus propuestas de valor a la fuerza de trabajo. El 

Equipo Global de Marca de Talento y Herramientas de 

Dell, rediseño los sitios web de carreras globales para in-

cluir mensajería e imágenes consistentes. El equipo tam-

bién lanzó un sitio de búsqueda de empleos optimizado 
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y una agresiva campaña enfocada en contenido para el 

candidato, ofreciendo publicaciones de blogs y una amplia 

variedad de videos. Éstos fueron publicados en el sitio de 

carrera de la compañía, en su  canal de YouTube y en otros 

sitios enfocados en el empleado y en el candidato, como 

Glassdoor. Estos videos, los cuales incluían a los emplea-

dos de Dell hablando acerca de sus experiencias llegaron a 

una amplia variedad de redes sociales.2 

APROVECHANDO NUEVAS 
TECNOLOGIAS — DE LO 
SOCIAL A LO COGNITIVO

Hoy en día, el mayor disruptor en la adquisición de 

talento es la experimentación con soluciones y servi-

cios de tecnología. Con más del 70% de los sistemas 

de TA viniendo de terceros, los proveedores están  

continuamente buscando capitalizar en estas nuevas tec-

nologías.3 Muchos de ellos están evolucionando entorno a 

capacidades cognitivas que se desarrollan en tecnologías 

móviles y basadas en la nube, así como redes sociales como  

LinkedIn. Algunos de los sistemas de RH más grandes, 

como Workday y Oracle, están creando soluciones que  

alimentan sistemas más grandes.

Las ideas más innovadoras se centran en el uso de tec-

nologías cognitivas, como por ejemplo inteligencia artifi-

cial (IA), aprendizaje máquina a máquina, automatización 

robótica de los procesos, procesamiento natural de len-

guajes, algoritmos predictivos y auto-aprendizaje. Los 

chatbots se están volviendo muy populares, incluyendo al 

recientemente lanzado Olivia, el cual guía a los candida-

tos a través de un proceso de aplicación con preguntas en 

secuencia.4

Mientras que TA es del dominio de pequeñas start-ups que 

ofrecen una sola solución, la IA pionera de IBM, Watson, 

está arribando con tres nuevas tecnologías: una platafor-

ma de aprendizaje automatizado que califica la prioridad 
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de solicitudes pendientes; análisis de plataformas sociales 

como Glassdoor y Twitter, en busca de  reseñas públicas 

de una organización y sus competidores, y una herramien-

ta que relaciona a los candidatos con los empleos a través 

de una puntuación basada en experiencia y habilidades. 

Esta tecnología toma los datos sociales e información pre-

existentes y aplica capacidades cognitivas avanzadas para 

entregar análisis accionables. 

Los analíticos predictivos cada vez se vuelven más impor-

tantes para el TA, ya que equipos sofisticados de análisis 

comienzan a priorizar flujos de trabajo de reclutamiento, 

planifican la fuerza de trabajo, evalúan diferentes fuentes 

de reclutamiento, valoran la calidad de la contratación, y 

usan evaluaciones preliminares de contratación. Las com-

pañías que no están priorizando sus analíticos, lo hacen 

bajo su propio riesgo.

PredictiveHire, un proveedor de soluciones analíticas 

SaaS basado en la nube, encontró que uno de sus clientes 

australianos, pudo haber ahorrado 1.1 millones de dólares 

australianos si utilizaban una herramienta de evaluación 

preliminar de contratación. Sin emplear la herramienta, la 

empresa contrato a 80 personas a lo largo de un año pero 

perdió 800.000 dólares australianos, que fueron emplea-

dos para llevar a cabo todas las entrevistas, de acuerdo a 

las mediciones de ingresos generados contra el costo de 

personal.5 

El sistema de seguimiento de candidatos (ATS, por sus  

siglas en inglés: Applicant Tracking System) – el cual ha 

sido una enorme solución para el TA – está siendo rein-

ventado por proveedores de soluciones innovadoras. Estos 

proveedores están mejorando el ATS con otras tecnologías 

de TA, incluyendo gestión de relaciones de candidatos, 

video entrevistas y analíticos. Por ejemplo, la compañía de 

software de RH, Lever, ha re-imaginado el ATS para  

enfocarlo a la gestión de relación con candidatos,   

ofreciendo reportes integrados en tiempo real, a través de 

todas las funciones de reclutamiento. 

Organizaciones vanguardistas están empezando a emplear 

simulaciones y juegos para conectar con el talento,  

principalmente Millennials, y analizar si los candidatos  

están preparados para tener éxito en un rol determinado. 

Sin embargo, muy pocos están empleando completamente 

estas capacidades. Tan solo el 6% de los líderes encuesta-

dos declaran que sus empresas son excelentes al utilizar 

simulaciones y juegos para atraer y evaluar a candidatos 

potenciales, y el 71% declara que sus compañías son dé-

biles en este ámbito. (Ve la Figura 2)

USO DEL VIDEO COMO HERRAMIENTA 
PARA UNA EXPERIENCIA DEL EMPLEADO 
CONVINCENTE

La experiencia del candidato es la primera fase de la  

experiencia completa del empleado. Sin embargo solo el 

15% de los líderes empresariales globales encuestados este 

año creen que sus empresas hacen un excelente trabajo 

cultivando y monitoreando las relaciones a largo plazo con 

talento potencial futuro. 

El uso del video está emergiendo como una herramienta 

para poder abordar este desafío al permitir una experien-

cia de candidato más convincente. SAP por ejemplo utiliza 

dibujos animados y videojuegos para ilustrar la vida den-

tro de la empresa  de una forma más atractiva.6 Otras  

organizaciones están reimaginando la vieja descripción 

del trabajo en un formato de video. Las publicaciones  

laborales en Facebook que muestran videos reciben 36% 

más aplicaciones.7
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Usar juegos y simulaciones para atraer y 

evaluar a candidatos potenciales
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Porcentaje del total de respuestas

Figura 2. Puntajes de los encuestados acerca de su habilidad para usar juegos y simula-
ciones para atraer y evaluar a candidatos potenciales
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Los videos también están transformando las entrevistas. 

La IA y las video-entrevistas pueden ser mejores para 

identificar candidatos prometedores que una entrevista 

tradicional, ahorrando dinero y reduciendo tiempo de 

contratación. Por ejemplo, Hilton utilizó una plataforma 

de video-entrevistas para reducir su ciclo de reclutamiento 

de seis semanas a solo cinco días.8 Las video-entrevistas 

pueden reducir las preguntas de evaluación previa a la 

contratación de 200 a sólo 5 y elevan la posibilidad de 

contrataciones en una sola entrevista.

En efecto, se está llegando a la conclusión de que las en-

tre-vistas tradicionales – subjetivas y no estandarizadas –  

pueden llegar a ser un método no confiable para predecir 

el éxito de un empleado potencial. Así como las audiciones 

musicales a ciegas aumentaron el número de mujeres en 

las orquestas estadounidenses, los esfuerzos para contro-

lar los sesgos inconscientes están en aumento en los  

negocios.9 

DE CREDENCIALES A HABILIDADES

Para juzgar si los candidatos serán efectivos, los emplea-

dores están cambiando su enfoque de verificación de cre-

denciales a confirmación de habilidades. Más de un cuarto 

de los líderes de negocios globales encuestados (29%) es-

tán utilizando juegos y simulaciones para atraer y evaluar 

candidatos potenciales, pero solo el 6% piensa que cuen-

tan con un excelente desempeño. Muchas organizaciones 

recurren al software de simulación de empleo, que puede 

mejorar la contratación dando a los candidatos las tareas 

que estarían realizando. Además, también se está usando 

herramientas de video para demostrar habilidades. Skill 

Scout produce un pequeño video de trabajo que funciona 

como “puesto de trabajo en movimiento”, permitiendo a 

los candidatos ver un avance de cómo es el trabajo y qué 

habilidades son requeridas.10 

Los veteranos son un excelente ejemplo de cómo la tec-

nología puede identificar habilidades valiosas en una 

reserva de talento ignorada. Este grupo tiene muchas de 

las habilidades que los empleadores necesitan pero existe 

la posibilidad de que carezcan de las credenciales de cer-

tificación que muchos negocios requieren. Muchas orga-

nizaciones ahora están utilizando “traductores” militares, 

en los cuales los veteranos pueden ingresar su código de 

trabajo y título para traducir sus habilidades militares en 

términos civiles.11 

Finalmente, las marcas enfocadas en consumidores están 

encontrando maneras de rechazar a los candidatos sin te-

ner que dañar su reputación. Para mantener a los candida-

tos rechazados comprometidos positivamente, Ericsson se 

asoció con un proveedor externo llamado CareerArc para 

crear un portal de posicionamiento laboral lanzado en el 

2016, llamado Candidate Care. Los candidatos rechaza-

dos reciben una carta invitándolos a aprovechar el portal 

de empleo; una vez registrados, los participantes pueden 

aprender habilidades para mejorar sus CVs, incrementar 

sus habilidades para entrevistas, aprender a aprovechar 

sus redes personales, y mejorar sus habilidades de búsque-

da de trabajo. El portal de posicionamiento Candidate 

Care ha sido un gran éxito, con un 98% de participantes 

elegibles registrándose en la plataforma.12 

En la economía abierta 
de talento, la tecnología 

permite al talento 
moverse con mayor 

libertad, de un rol a otro 
rol, dentro y fuera de 

la empresa, a través de 
limites organizacionales 

y geográficos.
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OPTIMIZANDO LOS CANALES 
DE BÚSQUEDA

Las compañías emplean muchas estrategias de búsqueda 

para atraer y comprometer a los mejores talentos. Los em-

pleados de la propia compañía atraen a los candidatos de 

más alta calidad, con más de la mitad de las organizacio-

nes encuestadas (51%) utilizando referencias de emplea-

dos como uno de los tres principales canales, seguido 

de sitios de redes sociales laborales (42%) y candidatos 

internos (40%). En 2014, tan solo el 12% de los líderes 

empresariales encuestados respondieron que el uso de 

herramientas sociales para la búsqueda y posteo de em-

pleos fueron excelentes; este número ha excedido el doble, 

llegando a 28%.

En la economía abierta de talento, la tecnología permite 

al talento moverse con mayor libertad, de un rol a otro, 

dentro y fuera de la empresa, a través de límites orga-

nizacionales y geográficos. Las organizaciones que están 

aprovechando el mercado abierto del talento se están aso-

ciando con empresas de mercado laboral temporal como 

ShiftGig y BountyJobs, agencias electrónicas de recluta-

miento como HIRED y CloserIQ, sistemas de gestión de 

freelance como Onforce y JobBliss y sistemas de recluta-

miento crowdsourced como el Mechanical Turk de Ama-

zon y Gigwalk.14 

Este año, nuestra encuesta global encontró que las ca-

pacidades relacionadas a nuevas fuentes de talento eran 

las más débiles reportadas. Más de la mitad de los líderes 

empresariales encuestados (53%) reportan capacidades 

débiles en relación a los recursos de economía gig y de  

talento, y solo el 8% califican la habilidad de sus compa-

ñías de gestionar el “crowdsourcing” como excelente. (Ver  

Figura 3). El mejoramiento de estas capacidades determi-

nará qué negocios pueden atraer el talento que necesitan y 

cuáles presentarán complicaciones para incorporar habili-

dades altamente demandadas.

OPTIMIZACIÓN DEL 
MODELO DE OPERACIÓN DE 
ADQUISICIÓN DE TALENTO

Muchas grandes empresas han adoptado servicios com-

partidos de RH, sin embargo, cuando se trata de reclutar, 

los gerentes de contratación locales tienden a trabajar 

mayormente solos con la ayuda de reclutadores locales o 

profesionales de RH. Debido al costo, las inversiones en 

productos de adquisición de talento que se realicen desde 

el corporativo de RH, son los que harán a la organización 

destacar. Y probablemente sea dinero bien invertido. Las 

compañías pueden apoyar este nuevo acercamiento a la 

adquisición de talento comenzando con un grado de cen-

tralización para ganar el beneficio de la escala y eficiencia 

y, más importante aún, crear una experiencia de candidato 

diferenciada fuerte y competitiva.
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Figura 3. Puntajes de los encuestados de las sub-capacidades relacionadas a la 
adquisición de talento
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Lecciones aprendidas
Unilever, el gigante en productos de consumo global, está 

combinando la gamificación y las video-entrevistas para 

crear un proceso digital de reclutamiento, simplificado en 

cuatro simples pasos.15 

Primero, los candidatos completan un pequeño   

formulario en línea ligado a sus perfiles LinkedIn, sin 

necesidad de CVs. Después, los candidatos toman 20 

minutos en juegos que están disponibles para computa-

dora, tabletas o teléfonos inteligentes. Trabajando de la 

mano del proveedor de herramientas de gamificación Py-

metrics, el equipo de TA de Unilever desarrolló 13 juegos 

que proporcionan visión de varias capacidades como solu-

ción de problemas, personalidad y estilo de comunicación. 

Al terminar los juegos, los candidatos reciben un reporte 

de retroalimentación personalizado.

Solo los candidatos seleccionados por el programa de  

Pymetrics continúan al tercer paso: la grabación de una 

video-entrevista. Unilever utiliza HireVue como platafor-

ma para sus video-entrevistas, que evalúa y califica digital-

mente las video-entrevistas para determinar a los candida-

tos adecuados. Los candidatos más fuertes pasan al cuarto 

paso, donde son invitados al Discovery Center para una 

simulación en persona de “un día en la vida de Unilever”.

Unilever anunció orgullosamente la transformación de 

su programa de reclutamiento de graduados en su sitio 

web: “Buenas noticias para los recién graduados – todo el 

tiempo que pasaste en Minecraft y en World of Warcraft 

puede que haya sido tiempo bien invertido. Unilever ha 

digitalizado su proceso de reclutamiento y ahora 20 minu-

tos de juego son parte de la mezcla.”16 

Aunque el proceso esté en su fase inicial aún, los recluta-

dores de Unilever están reportando significantes mejorías 

en el proceso de contratación. En el sistema anterior, los 

reclutadores cubrían a seis candidatos, para continuar  

solamente con el proceso de reclutamiento de uno de  

ellos; ahora, los reclutadores están cubriendo dos candida-

tos para que uno continúe el proceso a través de los cuatro 

pasos.17

Otro empleador grande en la industria de retail estaba 

luchando con la gran rotación de personal, una falta de 

enfoque en la experiencia del candidato y una falta de 

presencia de marca en general, mientras trataba de elevar 

el nivel de talento en la organización. La mayoría de sus 

trabajadores recibían un salario por cada hora trabajada. 

Los gerentes de contratación tenían grandes volúmenes 

de carga de trabajo, especialmente en temporadas altas; 

para evitar ser abrumados, estaban aceptando candidatos 

sin importar sus habilidades. Nuevas fuentes de talento se 

dejaron de considerar.

La compañía decidió implementar un nuevo software de 

gestión de capital humano para remplazar la mezcla de 

manuales y sistemas automatizados con los que contaba. 

Pero el software no fue suficiente – RH necesitaba involu-

crarse para mostrarle a los supervisores de línea la impor-

tancia de la gestión de talento a lo largo del tiempo, desde 

la contratación a la inducción y más allá. RH preparó un 

centro de reclutamiento centralizado para candidatos 

preliminares de tiendas. También estableció una serie de 

procesos estandarizados para asegurar que los candida-

tos no se perdieran en el proceso y disfrutaran una mejor 

y constante experiencia. Los nuevos empleados fueron 

preparados con planes de aprendizaje como parte de su  

inducción, y RH tomó nota de sus competencias y sus in-

tereses de carrera.

Al centralizar los datos de los empleados, RH fue capaz de 

mover la organización hacia un enfoque de “mercado  

abierto” de talento y movilidad. Esto no sólo ayudó a re-

tener a los empleados actuales, sino también a atraer can-

didatos externos, creando una experiencia del candidato 

consistente a través de la organización, que se alineó con la 

estrategia de talento de la misma así como de la reputación 

deseada en el mercado.

Así como este empleador se dio cuenta, la tecnología por 

sí sola no es suficiente para elevar la experiencia de re-

Dado el gasto, las 
inversiones en productos 
de adquisición de talento 

que se realicen desde 
el corporativo de RH, 
son los que harán a la 
organización destacar. 
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clutamiento. Para asegurar un flujo estable de candidatos 

hacia la organización y crear un enfoque que sea atractivo 

para los mismos, especialmente en un mercado com-

petitivo, las organizaciones deben empezar a trabajar en  

desarrollar perspectivas más amplias de reclutamiento 

pensadas desde el punto de vista del candidato. Ya no se 

puede depender totalmente de los gerentes locales para 

representar a la organización. 

Comienza aquí
• Aprovecha nuevas tecnologías: El mundo del 

reclutamiento se está convirtiendo en una experien-

cia digital – probablemente liderando a los demás 

procesos de RH – ya que los candidatos esperan  

experiencias móviles y convenientes. Explora el valor 

de herramientas cognitivas, video y juegos, especial-

mente cuando se construyen en redes sociales y la nube.

• Construye una marca digital de empleador: 
Todo lo que una organización hace en el mundo digi-

tal y social afecta la decisión del candidato de trabajar 

ahí. Asegúrate de monitorear y alinear tus mensajes a 

través de los sitios y experiencias.

• Crea una experiencia de candidato convin-

cente: Ponte en los zapatos del candidato: ¿Qué hace 

única a tu organización que pueda enriquecer la expe-

riencia del candidato? ¿Qué cualidades diferencian a 

tu empresa y la hacen más atractiva a los candidatos?

• Amplía y expande canales de búsqueda:  
Habilita fuentes de talento a fuentes no tradicionales. 

Piensa como buscar y reclutar de la mejor manera los 

muchos tipos de talento requeridos, dentro y fuera 

de los registros de la organización, incluyendo traba-

jadores de tiempo completo y medio tiempo, traba-

jadores gig, freelancers, y multitudes.

• Integra el abastecimiento: El abastecimiento de la 

adquisición de talento debe estar conectado a través de 

RH, el negocio, TI y otras funciones. Muévete más allá 

de los canales de búsqueda de talento convencionales.
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Figura 4. Adquisición de talento: Reglas tradicionales vs. reglas nuevas

Reglas tradicionales Reglas nuevas

Reclutadores usan las herramientas de internet para 
encontrar a los candidatos

Los reclutadores continuamente usan redes sociales 
como Twitter, Facebook, Glassdoor, Pinterest y 
Quora , en adición a LinkedIn

La marca de reclutamiento es vista como una 
estrategia de marketing 

La marca de empleador tiene una estrategia 
completa, alcanzando todos los posibles grupos de 
candidatos y canales 

Los reclutadores dan seguimiento al proceso de 
reclutamiento

Los reclutadores se alían con los gerentes en el 
proceso de búsqueda, aprovechando sus redes y 
necesidades culturales y criterios de éxito

Las descripciones de puesto comunican lo que la 
organización exige del empleado potencial

Las descripciones de puesto se centran en las 
necesidades del candidato- una táctica que 
proporciona hasta tres veces más candidatos 
calificados*

Un sistema de seguimiento de empleados es la única 
tecnología de adquisición de talentos necesaria.

Las empresas cuentan con plataformas tecnológicas 
de atracción de talento que gestionan la contratación, 
las video entrevistas, la gestión de entrevistas, la 
gestión de la relación con candidatos y la inducción.

Los procesos de adquisición de talento son 
construídos con base en la eficiencia, eficacia, y 
velocidad de contratación de manera que la empresa 
funcione correctamente

El candidato y el gerente de contratación son el 
centro de los procesos de adquisición de talento, 
adaptando la experiencia del candidato en torno 
a los momentos que sobresalen en la jornada de 
adquisición de talento con la organización

* Andre Lavoie, “How to attract the best talent with your job descriptions,” Aberdeen Essentials, September 25, 
2015, www.aberdeenessentials.com/hcm-essentials/how-to-attract-the-best-talent-with-your-job-descriptions/.
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AVANZA RÁPIDO

Tecnologías digitales aceleradas, de video y cognitivas, y la creciente transparencia están 
cambiando rápidamente la manera en que los reclutadores encuentran y atraen a los 
empleados talentosos. En lugar de continuar enfocándose en reclutamiento y selección, los 
reclutadores se han enfocado en construir relaciones. Están encontrando maneras de fomentar 
una experiencia de candidato positiva para los nuevos empleados – una tarea que requiere 
nuevas responsabilidades, al igual que nuevas habilidades.

Los reclutadores experimentados continuarán adoptando las nuevas tecnologías de TA y 
mejorando sus habilidades para relacionarse. En efecto, esta es la promesa del reclutamiento 
cognitivo. A la par que la IA y otras tecnologías toman el control de las tareas básicas y de mayor 
consumo de tiempo de búsqueda de candidatos, el trabajo humano cambiará. Un reclutador en 
este nuevo mundo puede agregar valor al crear conexiones psicológicas y emocionales con los 
candidatos y constantemente fortalecer la marca.
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En un mundo digital de creciente transparencia e la influencia de los Millennials, los emplea-
dos esperan una experiencia laboral productiva, comprometedora y agradable. En lugar de 
enfocarse exclusivamente en la motivación del empleado y la cultura, las organizaciones están 
desarrollando e integrando un enfoque que contenga la experiencia completa del empleado: 
desde el lugar de trabajo, RH, y prácticas de gestión que impacten a las personas en el tra-
bajo. Un nuevo mercado de herramientas periódicas de retroalimentación, aplicaciones de 
bienestar y salud, y las herramientas integradas de autoservicio, están apoyando a los depar-
tamentos de RH a entender y mejorar esta experiencia. Mediante los nuevos enfoques como 
pensamiento de diseño y el mapa de trayectoria del empleado, los departamentos de RH se 
están enfocando en mejorar y entender esta experiencia integral mediante el uso de herra-
mientas como Net Promoter Scores (NPS) para medir la satisfacción del empleado.1

• Cultura organizacional, compromiso y la propuesta de marca del empleador, permanecen 
como prioridad en el 2017; la experiencia del empleado es calificada de nuevo como una 

tendencia importante para este año.

• Cerca del 80% de los ejecutivos calificó la experiencia del empleado como muy importante 
(42%) o importante (38%), pero sólo el 22% reportó que sus compañías son excelentes en 
la construcción de una experiencia del empleado. 

• 59% de los participantes de la encuesta reportaron que no estaban preparados o que esta-
ban muy poco preparados para abordar el desafío que implica la experiencia del empleado.

La experiencia del empleado
Cultura, compromiso y más allá

U NA experiencia del empleado productiva y posi-

tiva ha surgido como el nuevo contrato entre 

empleador y empleado. Así como los equipos de 

mercadotecnia y producto han ido más allá de la satisfa-

cción del cliente en búsqueda de brindar una experiencia 

del empleado completa, de igual forma RH está replan-

teando su esfuerzo en desarrollar programas, estrategias 

y equipos que entiendan y mejoren constantemente la ex-

periencia del empleado. Nuestra investigación ha identi-

ficado 20 elementos que reúnen todo, los cuales requieren 

un enfoque individual y atención de RH y de la Dirección.2

Los problemas de compromiso y productividad del em-

pleado siguen aumentando. El compromiso general del 

empleado, evaluado por datos de Glassdoor a través 

de miles de compañías, es constante año con año.3 La  

investigación de Tendencias Globales de Capital Humano 

de este año muestra que la habilidad de las organizaciones 

para manejar los problemas de compromiso y cultura se 

ha reducido en un 14% respecto al año pasado, mostrando 

cuán complejo se ha vuelto el ambiente de trabajo. En mu-

chas áreas importantes, hay poca o ninguna mejora del 

todo. (Ver Figura 1.)
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Figura 1. Porcentaje de compañías que se consideran excelentes en cada área

2017 2016 Cambio

Ayudando a los empleados a equilibrar 
la vida personal y profesional frente a la 
demanda laboral

23% 19% 21% mejor

Alineando a los empleados y sus metas 
personales con el propósito corporativo 24% 23% 4% mejor

Proveyendo programas para los jóvenes y 
mayores que generan una fuerza laboral 
multi-generacional

11% 11% Sin cambios

Entendiendo y utilizando el pensamiento 
de diseño como parte de la experiencia 
del empleado

10% 13% 23% peor
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En la encuesta de este año se encontraron retos y oportu-

nidades para mejorar a través de las múltiples dimensio-

nes de la experiencia del empleado (Figura 3).

Hoy en día varios factores hacen que la experiencia del 

empleado sea un reto: 

• Primero, en muchas compañías los líderes de RH aún 

no consideran la experiencia del empleado como una 

prioridad, y constantemente delegan el problema a la 

encuesta anual de compromiso.

• Segundo, mientras algunas compañías han creado 

el rol de Director Ejecuvito de la experiencia del em-

pleado, la mayoría de las empresas no han asignado la  

responsabilidad a un ejecutivo senior o a un equipo 

para diseñar y ofrecer la experiencia del empleado.

• Tercero, los departamentos de RH, a menudo pueden 

tener dificultades para obtener los recursos necesarios 

para abordar un conjunto integrado de prioridades, 

las cuales van desde prácticas de gestión hasta benefi-

cios en el lugar de trabajo, y frecuentemente, hasta la 

misma cultura de trabajo.

• Cuarto, las compañías necesitan actualizar sus herra-

mientas para comprometer a los empleados de manera 

constante (al menos con encuestas periódicas) para 

ayudar a los equipos de RH y a la línea de líderes a en-

tender mejor el tipo de talento y valores que emplean. 

Otra herramienta importante que permite abordar es-

tos esfuerzos es el Net Promoter Score del empleado.

• Quinto, muchas compañías permanecen enfocadas en 

“compromiso en un punto del tiempo” y todavía no han 

podido vincular las disciplinas de desempeño, fijación 

de objetivos, diversidad, inclusión, bienestar, diseño 

de lugar de trabajo y liderazgo en un solo esquema. 

UN DESAFÍO CRECIENTE 

El entendimiento y mejora de la experiencia del em-

pleado es fundamental para compañías que ope-

ran en una economía global altamente competitiva.  

Deloitte University Press  |  dupress.deloitte.com

Entendiendo y utilizando el pensamiento 
de diseño como parte de experiencia del 

empleado 

Usando pensamiento de diseño en desarrollo 
de programas de talento y de RH

Proveyendo programas para la fuerza 
laboral de jóvenes, mayores y 

multi-generacional

Considerando diversas preferencias de los 
empleados al diseñar el trabajo

Construyendo una marca de experiencia 
del empleado fuerte y diferenciada

Alineando empleados y metas 
personales con propósitos corporativos

Ayudando a los empleados a un balance de 
vida personal y profesional 

Integrando programas sociales, 
corporativos y de comunidades

Integrating social, community, and 
corporate programs

Débil ExcelenteAdecuado

39% 12%49%

38% 13%49%

48% 10%42%

46% 11%43%

23% 23%54%

25% 23%52%

22% 22%57%

22% 23%55%

Figura 3. Puntaje de encuestados acerca de sub-capacidades relacionadas 
con la experiencia del empleado

Porcentaje del total de respuestas
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Proveer una experiencia de compromiso ayudará a las 

compañías a tener éxito en la atracción y retención de los 

empleados mejor calificados.  Una experiencia del em-

pleado fuerte conlleva a una experiencia de cliente sólido.4

A medida que las organizaciones cambian a una estruc-

tura basada en equipos interconectados, la experiencia 

del empleado se hace más importante y más compleja. A  

menudo, las personas tienen múlti-

ples roles con múltiples gerentes. En 

un estudio reciente que llevó a cabo 

Deloitte en conjunto con Facebook en-

contró que sólo el 14% de las compa-

ñías creen que sus procesos internos 

de colaboración y toma de decisiones 

funcionan adecuadamente, y el 77% 

creen que el correo electrónico ya no 

es una herramienta viable para la co-

municación efectiva.5 

El reto no es fácil. La productividad 

en Estados Unidos incrementa sólo al  

rededor del 1% anualmente, incluso 

cuando los empleados están trabajando más horas.6 Inves-

tigaciones demuestran que el tiempo tomado para vaca-

ciones ha disminuido de 20 días en el 2000 a 16 días en 

el 2016, añadiendo aún más presión de los empleados que 

buscan un equilibrio entre la vida profesional y personal.7 

Las compañías necesitan un nuevo enfoque, uno que  

construya desde las bases de la cultura y el compromiso, 

para enfocarse en una experiencia holística del empleado, 

considerando todo lo que contribuye a la satisfacción, el 

compromiso, el bienestar y la alineación.

LA NECESIDAD CRECIENTE DE 
UNA SOLUCIÓN GLOBAL

Tradicionalmente, RH ha llevado asuntos como el com-

promiso del empleado, cultura, compensaciones, apren-

dizaje y desarrollo profesional por separado, en programas  

independientes y aislados. Cada programa tiene un líder 

senior de RH, un grupo de herramientas y diagnósticos,  

soluciones dirigidas y  medición de 

cambios.

El empleado ve la situación de  

forma diferente. Comenzando con 

una contratación y reclutamiento 

potencial, los empleados observan 

todo lo que sucede en el trabajo 

como una experiencia integrada 

que impacta en la vida diaria, den-

tro y fuera del lugar de trabajo,  

incluyendo bienestar físico, emo-

cional, profesional y financiero. Los 

candidatos evalúan a los futuros 

empleadores desde el comienzo de 

la experiencia de adquisición de talento, y hacen juicios  

rápidos sobre lo que será su vida en la organización, basán-

dose en cómo interactúan con la empresa durante el ciclo 

de reclutamiento.

Esta vista integral lleva cada vez más a los empleados a 

exigir una experiencia holística, de principio a fin, desde 

el reclutamiento hasta la jubilación por parte de sus em-

pleadores, ya sean de tiempo completo, eventuales, in-

clusive talento subcontratado. Esto requiere un cambio  

radical con énfasis en la parte que corresponde a los 

 empleados. 

Las compañías necesitan un nuevo acercamiento — 
uno que se construya desde las bases de la cultura y el 

compromiso para enfocarse en una experiencia holística 
del empleado, considerando todo lo que contribuye a la 
satisfacción, el compromiso, el bienestar y la alineación.
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RH y los líderes de negocio enfrentan la demanda 

y la oportunidad de replantear los roles, estructura,  

herramientas y la estrategia que ellos usan para diseñar y  

entregar una experiencia integral del empleado. Modelos 

como los mostrados en la figura 4 representan el punto 

de partida para dirigir una variedad de aspectos: trabajo 

significativo, el propósito de la organización, desarrollo 

de talento y crecimiento del empleado,  recompensas y  

bienestar, el ambiente de trabajo, equidad e inclusión, y 

autenticidad entre la gestión y el liderazgo. 

ACERTANDO EN EL DISEÑO 
Y LA ENTREGA

En los últimos años, resaltamos tendencias relacionadas 

al empleado abrumado, la simplificación del trabajo y el 

pensamiento del diseño. El desarrollo y la integración 

de la experiencia del empleado a través de múltiples di-

mensiones requerirán que RH y los líderes de negocio  

combinen opiniones en esas áreas. Líderes de negocio y de 

RH pueden aprovechar la experiencia de mercadotecnia, 

desarrolladores de producto y ejecutivos de ventas que es-

tén trabajando en líneas similares para diseñar experien-

cias de usuario integrales.

Los empleados esperan no solo una experiencia mejor 

diseñada sino también nuevos modelos de entrega. En 

un mundo dónde los empleados puedan administrar gran 

parte de sus vidas mediante  aplicaciones para teléfonos 

inteligentes, esperan que cada elemento de su experiencia 

de empleado, desde realizar su trabajo hasta el desarrollo 

y recompensas, sean accesibles y fácil de usar en sus dis-

positivos móviles.

CAPTURAR LA RETROALIMENTACIÓN 
DEL EMPLEADO HA MEJORADO, PERO 
NO LO SUFICIENTEMENTE RÁPIDO

Crear un enfoque holístico para la experiencia del em-

pleado requiere mejores herramientas y programas para  

capturar continuamente la retroalimentación del  

Figura 4. Factores que contribuyen a una experiencia de empleado positiva

Modelo Organización Simplemente IrresistibleTM

Trabajo 
significativo

Gestión de 
apoyo

Ambiente 
laboral positivo

Oportunidad de 
crecimiento

Confianza en 
el liderazgo

Autonomía Objetivos claros y 
transparentes

Ambiente de 
trabajo flexible

Capacitación 
y apoyo en el 

trabajo
Misión y propósito

Escoger, encajar y 
adaptarse Coaching Lugar de trabajo 

humanista

Facilidades de 
movilidad de 

talento

Inversión continua 
en personas

Equipos pequeños 
y empoderados

Inversión en 
desarrollo de 

gerentes

Cultura de 
reconocimiento

Auto dirigido, 
aprendizaje 

dinámico

Transparencia y 
honestidad

Tiempo para 
relajarse

Ágil gestión del 
desempeño

Ambiente de 
trabajo diverso, 

incluyente y justo

Cultura de 
aprendizaje de 

alto impacto
Inspiración

Colaboración y comunicación a través de la organización
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empleado. Mediante nuevas  herramientas para encuestas 

periódicas, herramientas de administración del desem-

peño y herramientas de encuesta libres están haciendo 

esto posible. Hoy en día, el 22% de las compañías aplica 

encuestas a los empleados cada tres meses o menos, 79% 

cada año o menos, y el 14% nunca ha encuestado a sus em-

pleados.

El descuido de no obtener retroalimentación de los 

empleados ayuda a explicar otros retos que las compañías  

enfrentan hoy en día, incluyendo deficiencias en  

el manejo de cultura y propósito y en proporcionar un bal-

ance saludable de vida profesional y personal. Este año, 

sólo el 23% de las compañías creen que sus empleados 

están completamente alineadas con las metas corporati-

vas, mientras que el 84% cuenta con algún programa para 

medir el equilibrio entre la vida profesional y la privada, 

y sólo el 23% declaran que sus soluciones son excelentes.

Las compañías que lideran este cambio se encuentran en 

Países Nórdicos, en el continente Americano y en Europa, 

a diferencia de aquellas encontradas en Asia, Medio Ori-

ente y África, que se mantienen significativamente por 

debajo.

Como mencionó un ejecutivo de ventas con visión de 

futuro, “Solíamos priorizar a nuestros grupos de interés, 

siendo los accionistas primero, seguido por los clientes, y 

al final a los empleados. Ahora nos hemos dado cuenta que 

lo estábamos haciendo al revés. Si ponemos a los emplea-

dos primero, ellos cuidarán de nuestros clientes, y también 

de nuestros accionistas.” 

HAY UNA APLICACIÓN PARA ESO

El auge de las herramientas móviles y digitales surge para 

ayudar con el diseño en RH y generar una gran experiencia 

a los empleados: 

• Aplicaciones de productividad y colaboración: 

Las nuevas herramientas van más allá del correo 

electrónico tradicional para mejorar la productivi-

dad y el compromiso. Productos como Workplace de  

Facebook, Slack, Microsoft Skype para equipos,  

G-suite de Google, y soluciones de compañías como 

Basecamp, Trello, Assana y 15Five, pueden apoyar 

ahora el trabajo colaborativo centrado en equipos y  

ofrecer plataformas de participación para el apren-

dizaje, alineación de objetivos, gestión del desempeño 

y procesos tradicionales de RH.

• Aplicaciones de compromiso y retroalimen-

tación: Las nuevas herramientas para la aplicación 

de encuestas periódicas están invadiendo el mercado, 

reemplazando a las encuestas anuales de compromiso.

• Aplicaciones de gestión del desempeño: Una 

nueva generación de productos de gestión de de-

sempeño que incluyen herramientas de retroalimen-

tación, ha surgido por parte de proveedores como  

Reflektiv, BetterWorks, Zugata, Highground, Work-

board y SuccessFactors.

• Aplicaciones de bienestar: Un nuevo mercado 

para las aplicaciones de bienestar trae consigo com-

petencias, acondicionamiento físico, comunidades,  

integración de tecnología, y micro-aprendizaje por 

parte de proveedores como Limeaid y VirginPulse.

• Plataformas de servicio del empleado: Estas  

herramientas ofrecen una experiencia de empleado 

integral para necesidades transaccionales y de servi-

cio, integrando chatbots y procesadores de lenguaje 

natural con gestión de casos, gestión de contenido y 

portales web y móviles fáciles de usar.

Mientras que todas esas herramientas son valiosas, el 

hecho de que cada uno de estos mercados esté separado 

demuestra que el enfoque en la experiencia del empleado 

de punta a punta sigue siendo nuevo. Con algunos pocos 

conjuntos de herramientas en el mercado, las organizacio-

nes tienen que reunir a gerentes independientes de RH y 

de tecnología para crear programas y estrategias de expe-

riencia del empleado.

Las compañías de 
alto rendimiento han 

encontrado formas de 
enriquecer la experiencia 
del empleado, mediante 
un trabajo con propósito, 
productivo y significativo.
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LA CENTRALIDAD DE LA 
EXPERIENCIA DEL EMPLEADO

Analizando las 10 tendencias que abordamos este año, es 

claro que la experiencia del empleado es el tema central 

de 2017. Liderazgo, estructura organizacional y equipos, 

movilidad de carrera, aprendizaje, diversidad, marca del 

empleador, y servicios de RH, todos afectan a la experien-

cia del empleado.

Compañías de alto rendimiento han encontrado formas de 

enriquecer la experiencia del empleado, mediante un tra-

bajo con propósito, productivo y significativo.

Compañías innovadoras observan a sus empleados para 

inspirarse. Cisco,8 IBM, GE,9 Airbnb,10 y muchas otras 

compañías han usado encuentros de desarrolladores para 

recopilar nuevas ideas de empleados y diseñar enfoques 

para la gestión de desempeño, para el diseño del lugar de 

trabajo, beneficios y recompensas. Esos enfoques abiertos 

y colaborativos involucran a los empleados directamente 

diseñando una experiencia de empleado “perfecta”.

Muchas firmas líderes están incorporando pensamiento 

de diseño para mejorar la experiencia del empleado. Nike, 

el Banco Commonwealth de Australia, Telstra, Deutsche 

Telekom, y muchas otras compañías han rediseñado sus 

aplicaciones de inducción, reclutamiento y de auto-servi-

cio del empleado. En cada caso, la compañía desarrolló un 

nuevo grupo de aplicaciones móviles, nuevas experiencias 

de usuario, o nuevas soluciones de entrega de servicios 

para mejorar y simplificar la vida laboral.11 RH debería 

liderar esas conversaciones.

Las compañías están analizando cuidadosamente su 

propio lugar de trabajo, buscando un ambiente flexible,  

colaborativo y humanitario. El nuevo campus de Facebook 

es bonito, personalizado y lleno de lugares para comer,  

colaborar, ejercitarse y trabajar en conjunto.12 Apple Inc., 

Google, LinkedIn,13 y compañías que diseñan el lugar de 

trabajo como Gensler,14 Steelcase,15 y Leesman16 han in-

corporado nuevos espacios de trabajo innovadores que 

traen consigo recreación, colaboración y trabajo indivi-

dual en formas novedosas.17 

Lecciones aprendidas
Ford Motor CO., con cerca de 200,000 empleados, está 

experimentando una transformación, con la misión de 

“mejorar la calidad de vida de las personas cambiando la 

forma en que el mundo se mueve.”

Con un enfoque en la innovación, Ford está expandiendo 

su modelo de negocios para fortalecer y transformar su 

negocio automotriz, mientras continúa creciendo en las 

áreas de sistemas eléctricos, autonomía y movilidad. Esas 

innovaciones son amplias y sólidas, incluyendo inversio-

nes en vehículos autónomos, aplicaciones móviles para 

facilitar el uso compartido y maneras para estacionarse 

(FordPass),18 soluciones de big data para ayudar a las 

personas a encontrar espacios libres de estacionamiento y 

rutas más rápidas,19 y “centros de experiencia” para ayudar 

a los clientes a experimentar todas las soluciones digitales 

disponibles a través de los automóviles Ford y electrónicos 

conectados.

Esos cambios, dirigidos por el CEO Mark Fields, también 

requieren un cambio en la manera en que los ejecutivos 

piensan sobre su gente. Así como la compañía se desplaza 

de un producto al consumidor, enfocado en sus productos 

y servicios, también se mueve de un enfoque de producto a 

una experiencia del empleado en sus soluciones de fuerza 

laboral. Mientras Ford está abordando esto a través de sus 

procesos fundamentales de negocio, el equipo de RH está 

guiando el camino, buscando entregas de alto impacto, so-

luciones innovadoras de fuerza laboral y experiencias que 

mejoren la vida de los trabajadores. Como Felicia Fields, 

vicepresidente del grupo, RH y servicios corporativos, 

menciona: “Nuestra misión es mejorar la vida de nuestros 

empleados, cambiando la forma en que pensamos sobre el 

trabajo, nos sentimos acerca del trabajo, y la forma en que 

hacemos nuestro trabajo diferente.” 
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Para una compañía establecida, global y compleja, esto no 

es sencillo, y la única forma de revolucionar la experien-

cia del empleado es practicar el pensamiento de diseño a 

escala. Como parte de la iniciativa de la transformación 

de RH (la cual incluye la implementación de un nuevo 

modelo operativo de RH, con una plataforma tecnológica 

y enfoque digital en aplicaciones de RH), la compañía em-

prendió un foro global para entender qué es efectivo y qué 

es problemático en esta experiencia del empleado.

Durante el último año, Ford desarrolló una estrategia de 

talento, una nueva visión de RH, un plan integral y caso de 

negocio, mediante la realización de un laboratorio estraté-

gico y global de tres semanas, en donde participaron líderes 

de RH de todo el mundo y donde se incluyeron reseñas con 

Fields y el equipo directivo. Como parte de este esfuerzo 

por definir su visión, el equipo de RH desarrolló un proce-

so de votación que permitió a los empleados contribuir con 

ideas, compartir sus experiencias, calificar y valorar qué  

productos y cuáles servicios de RH consideraban que 

eran los más importantes. Además la compañía también 

condujo talleres alrededor del mundo, realizados por 200 

líderes de RH, impulsados por grupos de discusión regio-

nales con empleados y personas líderes en todas las áreas 

del negocio Ford.

Como resultado de este proceso de retroalimentación 

amplio y abierto (esta fue la primera vez que Ford realizó 

este ejercicio a gran escala), el equipo de RH está apren-

diendo acerca de lo que sus empleados realmente quieren, 

sus problemas y retos que enfrentan y como RH puede 

apoyarlos y empoderarlos en su trabajo día a día.

Para convertir este proceso de pensamiento de diseño 

en resultados procesables, el equipo segmentó  la fuerza  

laboral en tres categorías de cliente (empleados, agen-

tes de cambio y líderes de negocio/sindicato/líderes de 

consejo), y desarrolló un conjunto de más de 30 “mo-

mentos que importan” para cada uno de esos tres seg-

mentos. Estos “momentos” fueron desarrollados como 

declaraciones personales, como “permitirme ser exitoso 

en mi nuevo rol”, “reforzar mi impacto a través de la  

retroalimentación y desarrollo,” y “conocer mi posición y 

saber que mis perspectivas son valiosas.” A través de estos 

“momentos,” el equipo de RH ahora está trabajando para 

crear procesos y herramientas más simples, integradas y y 

enfocadas al cliente.

Ford encontró que un gran número de empleados sienten 

que los procesos de RH son excesivamente administrados, 

complejos y no siempre útiles para terminar su trabajo. 

Los líderes sienten que los socios de negocio de RH están 

sobre-cargados por actividades operativas, impactando 

negativamente el tiempo que ellos pueden invertir en de-

sarrollar y comprometer a sus equipos. Para manejar este 

problema, el equipo de RH está desarrollando productos y 

servicios que están más enfocados e integrados en la expe-

riencia del empleado, herramientas que son más intuitivas 

y fáciles de usar, un modelo de interacción que permita a 

la fuerza laboral interactuar con RH a través de múltiples 

canales, y programas que son “adecuados al propósito.” 

Se está trabajando para simplificar todas las tareas que  

realiza RH. Todo esto es dirigido a la mejora de la expe-

riencia del empleado y liberar a los profesionales de RH 

para apoyar en las necesidades estratégicas de negocio.

Este pensamiento del diseño está ligado al programa de 

transformación de RH de 4 años, el cual fue aprobado 

por su fuerte alineación con la agenda de transformación 

de negocio de Ford. La estrategia de talento de Ford y la 

transformación de RH se considera un esfuerzo integral 

para el enfoque de innovación de la compañía en la nueva 

forma de hacer negocios.

Muchas complejidades permanecen. La fuerza laboral de 

Ford está ubicada en más de 40 países, cada una con nece-

sidades regulatorias únicas. Las plantas de manufactura 

y las relaciones laborales varían de ubicación a ubicación, 

Enfocándose en la 
experiencia del empleado, 
los líderes de RH pueden 
mejorar el compromiso, 
empoderar a equipos 
y líderes y desarrollar 

soluciones para la fuerza 
de trabajo, que serán 
útiles e irresistibles 
para los empleados.
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por lo tanto las soluciones deben ser flexibles y adecua-

das de muchas maneras. La compañía está cambiando su 

enfoque organizacional desde la “matriz” hasta “los equi-

pos interconectados,” persuadiendo a RH de identificar 

nuevas formas de facilitar redes, colaboración, coaching, 

y movilidad de carrera que permitan una innovación más 

rápida. Y por supuesto crear procesos simples es difícil  

cuando la compañía opera en múltiples continentes y  

desarrolla una amplia variedad de productos, sub-ensam-

blados, y ofertas de contenido electrónico.

La lección de la experiencia Ford es simple: Enfocándose 

en la experiencia del empleado, los líderes de RH pueden 

mejorar el compromiso, empoderar a equipos y líderes, 

y desarrollar soluciones de fuerza laboral que podrán 

ser útiles e irresistibles para los empleados. Si Ford con-

tinúa acelerando su transformación en una empresa con 

enfoque digital y mejorando las soluciones de movilidad 

alrededor del mundo; la transformación de la experiencia 

del empleado de la compañía será crucial para su éxito.20

Comienza aquí
• Eleva la experiencia del empleado y hazla una 

prioridad: Reconoce que la experiencia del empleado 

integral es valiosa y puede tener tanto (o más) impacto 

que la estrategia de experiencia del cliente. Formula 

una experiencia de empleado diferenciada, y asegúrate 

que se coordinan todos los aspectos del trabajo, lugar 

de trabajo y experiencia de la fuerza laboral. Inclu-

yendo los conceptos de bienestar físico, mental y social.

• Designa un líder o equipo senior que se haga 

cargo: Asigna un líder senior para la experiencia del 

empleado y para dirigir las funciones de compromiso, 

aprendizaje, desarrollo de carrera, diseño organizacio-

nal, analíticos, y cultura dentro de un equipo coordi-

nado, de esta forma RH podrá enfocarse en la expe-

riencia de empleado por completo. Programas como 

desarrollo de liderazgo, gestión del desempeño, diseño 

del lugar de trabajo, y compensaciones recae en el ám-

bito de la experiencia del empleado. 

• Adopta el pensamiento de diseño: Estudia,  

escucha y aprende qué están haciendo los empleados 

todos los días y descubre nuevas formas de simplificar 

el trabajo y mejora la productividad, el desempeño, y el 

compromiso. Desarrolla a los colaboradores y aprove-

cha la oportunidad para elaborar mapas de trayectoria.

• Considera experiencias para toda la fuer-

za de trabajo: Todos los segmentos de la fuerza  

laboral, candidatos de tiempo completo, tiempo par-

cial, profesionales independientes, de la economía gig, 

e incluso, estudiantes, esperarán que haya elementos 

de la experiencia del empleado diseñados para atraer-

los y comprometerlos.

• Busca en el exterior:  Usa información de 

Glassdoor, LinkedIn, y otros para descubrir áreas 

de oportunidad y debilidades. Visita compañías 

similares y busca ideas frescas acerca de cómo  

rediseñar la experiencia del empleado. Las inversiones en  

evaluaciones comparativas generalmente se pagan en 

incremento de la productividad y en reducción de ro-

tación de personal. 

• Enrola al equipo directivo y líderes: La partici-

pación de ejecutivos senior y líderes de equipos es clave, 

ya que la gestión diaria y el compromiso impacta en la 

marca. Los líderes senior pueden ser responsables de 

la experiencia del empleado a través de objetivos, re-

compensas y otros programas de desempeño.

• Considera el impacto geográfico: Aunque la ten-

dencia es global, el éxito de la compañía dependerá del 

lugar geográfico en que se encuentre. Compañías inter-

nacionales deberían entender las diferencias cultura-

les y cómo los empleados perciben la experiencia de 

trabajo. Culturas que son más colectivas o con enfoque 

de grupo requieren diferentes programas de compro-

miso que aquellas cuyo enfoque es más individual. 

• Mídelo: Implementa encuestas periódicas y sistemas 

de retroalimentación abiertos en lugar de encuestas 

anuales o semestrales. Usa entrevistas con candidatos, 

conversaciones continuas del desempeño, y entrevis-

tas de salida, como herramientas para construir un en-

tendimiento completo y en tiempo real de las dificul-

tades que tus empleados pueden enfrentar. Considere 

instituir el Net Promoter Score, el cual valora la expe-

riencia del empleado, mismo que puede ser constante-

mente medido y  supervisado.
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Figura 5. La experiencia del empleado: Reglas tradicionales vs. reglas nuevas

Reglas tradicionales Reglas nuevas

La experiencia del empleado es por encuestas anuales
La experiencia del empleado definida como una 
visión holística de la vida en el trabajo, requiriendo 
retroalimentación constante, acción y monitoreo

La cultura es una tema en el sitio web de la compañía y  
tal vez en las paredes, pero no se mide o define como un 
comportamiento

La compañía usa herramientas y comportamientos para 
medir, alinear y mejorar la cultura durante el cambio, 
Fusiones y Adquisiciones, y otras iniciativas importantes

Las compañías cuentan con líderes de RH para sus 
diferentes servicios como reclutamiento, aprendizaje, 
remuneración, compromiso y otros servicios de RH.

Las compañías cuentan con un responsable de la 
experiencia completa del empleado, enfocado en la 
trayectoria del empleado, experiencias, compromiso y 
cultura

Compensaciones, beneficios y recompensas son gestionadas 
con un enfoque de evaluación comparativa y de equidad

Compensación, beneficios, recompensas, y reconocimiento 
son diseñados para hacer la vida de las personas mejor y 
equilibrar los beneficios financieros y no financieros

Programas de bienestar y salud están enfocados en la 
seguridad y gestión de gastos de seguros.

Las compañías tienen un programa integral para el bienestar 
cuyo enfoque está en el empleado, y en su experiencia de 
vida y trabajo.

Las recompensas están diseñadas para cubrir el salario, 
tiempos extra, bonos, beneficios, y opciones de inventario.

Las recompensas también incluyen recompensas 
no financieras: medallas, permisos, vacaciones, 
acondicionamiento físico, y programas de bienestar. 

El auto-servicio del empleado es visto como una plataforma 
tecnológica que facilita realizar transacciones de RH y 
reportes.

La plataforma de experiencia del empleado está diseñada, 
es móvil e incluye aplicaciones digitales y soluciones 
prescriptivas basadas en la trayectoria del empleado, y 
comunicación que apoya e inspira a los demás.

Deloitte University Press  |  dupress.deloitte.com

AVANZA RÁPIDO

En un mundo que está siendo transformado por las tecnologías digitales (“Hay una aplicación 
para eso”), incrementando la transparencia (“¿Qué dice acerca de nosotros Glassdoor?”), y la 
creciente demanda de profesionales talentosos y trabajadores con habilidades que cambian 
con rapidez, la experiencia del empleado se convertirá en una palanca para comprometer 
y competir por la fuerza laboral. La marca de empleador y reputación- y lo que cuentan los 
empleados en el mundo exterior habla acerca de la experiencia de empleado en tu compañía- y 
será un diferenciador competitivo crítico. Tal y como las empresas miden ahora la experiencia 
del cliente a través de herramientas de NPS, monitoreo de redes sociales, y segmentación de 
clientes, así RH monitoreará la salud y productividad de sus empleados. Las herramientas de 
retroalimentación en tiempo real tendrán su auge a medida que las encuestas periódicas y los 
sistemas de retroalimentación constante se vuelvan habituales y la definición de empleado 
se expanda. Nosotros diseñaremos y supervisaremos  la experiencia de los subcontratados, 
grupos contingentes y también de los trabajadores gig.
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Durante los últimos 5 años, las organizaciones han cambiado radicalmente la 
manera en que miden, evalúan y reconocen el desempeño de los empleados. En la 
actualidad, con mucha experiencia inicial, se llevan a cabo prácticas de gestión del  
desempeño continuo a gran escala. Aunque no todas las herramientas son imple-
mentadas en cada organización, las nuevas prácticas son cada vez más claras, estan-
darizadas y definitivamente, funcionales. La ágil gestión de objetivos, las revisiones 
periódicas y la retroalimentación constante, se están convirtiendo comunes y nuevos 
modelos de evaluación y remuneración serán adoptados próximamente.

• El rediseño de la gestión del desempeño se está acelerando: 79% de los ejecutivos lo cali-
fica como una alta prioridad, a comparación del 71% de hace tres años, con un 38% re-
firiendo el problema como “muy importante”. 

• Las capacidades de las empresas para implementar una gestión del desempeño, han me-
jorado. Nuestra investigación muestra que las organizaciones son 10 % más capaces de lo 
que eran en 2015 y la mayoría están enfocadas en reentrenar a sus líderes para implemen-

tar enfoques de gestión ágiles enfocados en el desarrollo. 

• El impacto de estas nuevas prácticas de desempeño es alto: 90% de las empresas que han 
rediseñado la gestión del desempeño ven mejoras directas en el compromiso, 96% dicen 
que los procesos son más simples y el 83% observan un aumento en la calidad de las con-
versaciones entre los empleados y gerentes.1

Gestión del desempeño
Jugando una mano ganadora

LA revolución de la gestión del desempeño (PM,  

Performance Management) está en pleno  

desarrollo. En todas las industrias y geografías, las 

empresas están reevaluando cada aspecto de sus pro-

gramas, desde la definición y evaluación de objetivos hasta 

los incentivos y remuneración. Las organizaciones están  

alineando estos cambios a ambos: a la estrategia de ne-

gocio y a la transformación del trabajo en curso. A pesar 

de que aún no existen todas las herramientas de software, 

hay evidencia de que las nuevas reglas de la gestión del 

desempeño se entienden y funcionan adecuadamente.

ASÍ COMO EL TRABAJO CAMBIA, 
TAMBIÉN LA GESTIÓN DEL DESEMPEÑO 

¿Por qué la reinvención de la gestión del desempeño es tan 

importante? Simplemente porque la forma en la que tra-

bajamos ha cambiado. 

La tradicional evaluación anual, diseñada en la década de 

los setentas, ya no es eficaz. En 2015, nuestra investigación 

de Tendencias Globales de Capital Humano mostró que 

el 82% de las empresas reportaron que las evaluaciones 
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de desempeño no valían el tiempo invertido. Un estudio 

aparte reportó que el 41% de las empresas encontró un 

amplio sesgo gerencial  y el 45% creía que las evaluaciones 

de desempeño no motivaban a los empleados.2 

Hoy en día, mientras que las empresas operan como una 

red de equipos;3 las carreras y el aprendizaje se han vuelto 

estratégicos4 y las compañías comienzan a cambiar de 

“puestos de trabajo” en sus operaciones5, es clara la necesi-

dad de alinear objetivos, y la de proporcionar retroalimen-

tación y coaching de manera continua, multi-direccional y 

en tiempo real. 

Además, varios cambios organizacionales han hecho que 

el cambio a un proceso más ágil sea importante:

• Los empleados quieren retroalimentación más   

constante. Informados por sus experiencias en redes 

sociales, la gente quiere obtener y dar retroalimen-

tación constantemente. El proceso de gestión del  

desempeño de Cisco (el cual describimos el año pasa-

do en Tendencias Globales de Capital Humano 2016),6 

ha mejorado notablemente la comunicación y re-

troalimentación, habilitando a los gerentes para estar 

en contacto con sus empleados de manera frecuente, 

usando nuevas herramientas y revisiones que toman 

poco tiempo. 

• Empleados y organizaciones esperan aprendizaje 

continuo. Las nuevas prácticas (y herramientas) de 

la gestión de desempeño facilitan conversaciones  

habituales sobre capacidades y habilidades, ayudando 

a los empleados a aprender en qué enfocarse y qué 

conocimientos adoptar.  Las nuevas soluciones de 

aprendizaje están creando un ambiente de aprendizaje 

“siempre disponible” para apoyar esta necesidad.7 

• Decisiones importantes sobre a quién promover,  

cuánto aumento dar y a quién mover a un nuevo rol, 

están volviéndose más fáciles de tomar y mejores, 
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a través de datos. El 91% de las empresas que han 

adoptado la continua gestión del desempeño dicen que 

ahora tienen datos más confiables para la toma de de-

cisiones relacionadas con su personal8, disminuyendo 

el sesgo y discreción en la promoción y ascensos. 

• Las empresas trabajan en equipos, por lo que la gestión 

del desempeño debe ser local. Todas nuestras conver-

saciones con empresas como Cisco, GE, IBM y Pata-

gonia, muestran que las nuevas prácticas continuas 

fortalecen a los líderes locales, crean mejores relacio-

nes entre los equipos y los ayudan a trabajar de forma 

más cercana. Empresas como Google, GM, Atlassian 

y Cisco han estudiado el comportamiento de equipos 

de alto desempeño y usan la continua gestión del de-

sempeño para ayudar directamente a que los equipos 

aprendan de los altos rendimientos.9

Cientos de empresas —incluyendo Adobe, IBM, GE, Gold-

man Sachs, New York Life, Juniper Networks y Cisco— 

continúan experimentando con nuevos procesos y la  

mayoría están encontrando gran valor en esto.10 El en-

foque ha cambiado de hablar “acerca” de la gente, a hablar 

“con” la gente en conversaciones abiertas. “Nuestra nueva 

visión del desempeño se centra en mejorar el diálogo, cre-

ando revisiones frecuentes, y un enfoque de desarrollo,” 

dijo Amy Berg, directora de talento en Adidas Group.11 

EFECTIVIDAD DE EQUIPO, 
DESARROLLO, COLABORACIÓN 
Y DESEMPEÑO INDIVIDUAL

Una meta crítica en la experimentación sobre la gestión 

del desempeño es encontrar maneras para alinear estre-

chamente los resultados del negocio. A medida que las 

organizaciones se enfocan más en los equipos de trabajo, 

la gestión del desempeño también empieza a cambiar, de 

centrarse solamente en los logros individuales de un em-

pleado a evaluar su contribución al grupo y el impacto del 

equipo en el impulso de los objetivos globales del negocio. 

Cisco, GE y Google han sido pioneros de este modelo.  

Estas empresas han desarrollado o comprado softwares 

sofisticados para entender la dinámica de equipos, evaluar 

un sistema de objetivos grupal y medir qué tan eficaces 

son los empleados al contribuir a sus equipos.12 El objetivo 

de la gestión del desempeño se transforma de fortalecer el 

desempeño individual de un empleado a mejorar los resul-

tados del equipo. Si el equipo gana, el empleado gana. Si el 

equipo gana, la empresa gana.

Cuando las empresas se enfocan en el desempeño del 

equipo, evalúan el éxito conforme a diferentes métricas. 

Confianza, inclusión, diversidad y claridad en roles, son 

críticas para el éxito del equipo. Los líderes de equipo de-

ben trabajar a la par y ser activamente comprometidos, y 

los equipos deben estar conectados con otros equipos para 

tener éxito. Tener estas nuevas métricas requiere nuevas 

herramientas y enfoques, experimentación profunda y la 

voluntad de adoptar nuevos modelos. 

Desarrollar una mayor claridad sobre cómo el desempeño 

es medido, ha surgido como un valor fundamental en  

varias empresas, particularmente en torno a las revisiones 

con gerentes y la definición de objetivos para los emplea-

dos. Algunas empresas pequeñas tienen mayor flexibilidad 

para establecer objetivos a nivel individual y de equipo, 

mientras que empresas grandes pueden enfocarse en ob-

jetivos por departamentos. De cualquier forma, el antiguo 

sistema de objetivos en cascada desde CEO hacia abajo no 

es parte del nuevo diseño. 

Una señal de cambio positivo es un incremento en la co-

municación promovida por los empleados en lugar de una 

retroalimentación unidireccional. Evaluar gerentes en la 

cantidad y calidad de las conversaciones, se ha vuelto un 

punto clave tanto en el éxito del equipo como del gerente. 

Mientras que el uso forzado de la curva de distribu-

ción se está desvaneciendo, muchas organizaciones no 

están dispuestas a renunciar al concepto por comple-

to. Los puntajes son todavía muy utilizados, aunque  

frecuentemente con medidas cualitativas en lugar de  

cuantitativas. Las prácticas de hoy en día, revisan las curvas 

y puntajes de desempeño basados en datos más completos, 

usando información de distintas fuentes, y en el contexto 

El enfoque ha 
cambiado de hablar 
acerca de la gente, a 

hablar con la gente en 
conversaciones abiertas.
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de pláticas continuas acerca de eventos que pasaron du-

rante todo el año —en lugar de entregar un simple “reporte  

anual” que a menudo pierde visibilidad de todo lo que pasa 

durante ese período de 12 meses. 

Dado el ritmo del cambio, no es claro dónde acaba esta 

revolución, en qué se convertirá el nuevo estándar de la 

gestión de desempeño, o si un nuevo estándar debería sur-

gir. Las nuevas prácticas son analizadas en tiempo real a 

través de procesos de prueba y error. Diferentes empre-

sas, industrias y áreas geográficas, seguramente llegarán a 

diferentes conclusiones sobre lo que constituye un óptimo 

sistema de gestión del desempeño. 

GE, una empresa reconocida por su labor como pioneros 

en objetivos en cascada y curvas forzadas en la década de 

los setentas, ha reinventado la gestión del desempeño en 

los últimos dos años. Ahora, después de haber eliminado 

los puntajes, incorporado puntos de contacto frecuentes e 

implementado procesos para entregar retroalimentación 

inmediata de forma horizontal y vertical,  la empresa ha 

reinventado su proceso y construido un sistema de gestión 

del desempeño formado por y para sus empleados. 

El nuevo proceso de GE, pide a los empleados enfo-

carse en el desarrollo de su desempeño y en lugar de la  

evaluación, enseña a los “líderes de personas” a “inspirar y  

empoderar”  a sus equipos, ayuda a los empleados  

a establecer prioridades en tiempo real basadas en las 

necesidades del cliente, y adicionalmente, incrementa la 

agilidad y colaboración. El resultado: GE está observando 

mejorías drásticas en el compromiso del empleado, capa-

cidad de reacción ante los retos del mercado y en la veloci-

dad de innovación.13

LA PROMESA Y USO DE MEJORES DATOS

Como parte de la experimentación de la gestión del  

desempeño, las empresas están buscando formas para 

aplicar datos en la medición del desempeño. Por ejemplo, 

GE desarrolló internamente una aplicación para obtener 

ideas de los empleados y gerentes de todos los niveles, in-

cluyendo retroalimentación ascendente a gerentes. Este 

modelo se basa en la premisa de que más información co-

secha mejores datos, lo que a su vez trae una mejor clari-

dad y perspectiva llevando a la mejora continua.14 

Pero, ¿cómo se aprovechan todos estos datos para tomar 

decisiones acerca de pagos y promociones? Más preciso, 

¿cómo los sistemas de una empresa pueden tomar ven-

taja de estas nuevas fuentes de datos relacionadas con el 

desempeño?  Estas son preguntas que aún están siendo 

analizadas. 

La buena noticia es que el incremento en la cantidad y cali-

dad de los datos, brinda a las empresas más información 

sobre desempeño y mejor calidad en los datos, con los que 

se identifican personas de alto rendimiento para tomar de-

cisiones apropiadas sobre pagos, promociones y remune-

ración. Una mejor calidad en los datos, también hace más 

fácil corregir el rumbo para los individuos, y el propio 

sistema de gestión del desempeño. Todavía el trabajo con-

tinúa y muchas empresas encuentran éste aspecto como el 

más difícil de la gestión del desempeño para cambiar. 

Encontrar la solución 
correcta toma tiempo 

y compromiso.

68



DESAFÍOS DE LOS NUEVOS MODELOS 
DE GESTIÓN DEL DESEMPEÑO 

Mientras la mayoría de las empresas desean crear un 

simple y sencillo sistema de gestión del desempeño para 

toda la organización, muchas otras están encontrando 

que hacer esto es un desafío en la puesta en práctica. En  

varias empresas globales, aspectos regulatorios o cul-

turales restringen muchas innovaciones de la gestión del  

desempeño e incluso es requerido que las empresas man-

tengan los puntajes. Grupo Adidas, por ejemplo, encontró 

que sus empleados en Asia querían un enfoque más tradi-

cional y estructurado, mientras que sus empleados en Es-

tados Unidos querían un proceso más ágil.15 

Encontrar la solución correcta toma tiempo y compro-

miso. En su investigación, el Instituto NeuroLeadership, 

encontró que 88% de las empresas necesitaron 2 años 

para obtener tracción significativa con un nuevo sistema 

de gestión del desempeño. El entrenamiento y gestión del 

cambio, son los elementos más importantes del éxito en 

esta travesía. 16 Como un director dijo: “Es un viaje que re-

quiere sustento y mejora continua. Las costumbres y cul-

tura cambian lentamente a través de la persistencia.”

SOFTWARE GUIANDO HACIA 
UNA NUEVA DIRECCIÓN

Teniendo en cuenta esta experimentación, no es sor-

prendente que los softwares para RH se encuentran en  

constante cambio. En muchas formas, los departamentos 

de RH están por delante de los proveedores de tecnologías 

de RH. La gran mayoría de softwares para la gestión del 

desempeño, incluyendo aquellos desarrollados por líderes 

de mercado y proveedores en la nube de herramientas 

de gestión de capital humano (HCM, Human Capital  

Management), fueron elaborados alrededor del tradicio-

nal modelo de “una vez al año”. Sin embargo, un pequeño 

pero creciente segmento del mercado de herramientas 

para la gestión del desempeño está llevando al mundo del 

software para RH en una dirección completamente nue-

va. Las características dominantes de las más recientes  

herramientas incluyen:

• Permiten que los objetivos sean más sociales 

y transparentes, móviles y digitales: Muchos de 

los nuevos proveedores ofrecen aplicaciones móviles 

para la definición de objetivos que permiten a los com-

pañeros de equipo: establecer, compartir y colaborar 

en los objetivos, en línea. 

• Habilitan un seguimiento fácil del progreso: 
Las herramientas para vincular objetivos, que  a 

menudo usan el método de Objetivos y Resultados 

Clave (OKR, Objectives and Key Results), permiten 

que la gente actualice fácilmente sus objetivos y vean 

como otros progresan. 

• Proporcionan retroalimentación continua: 
Herramientas que ayudan a los empleados a en-

tregar o solicitar retroalimentación, generalmente 

integradas con sistemas de correo electrónico y otras  

herramientas de productividad, permitiendo ciclos de 

mejora continua. 

• Proporcionan información al instante: Encues-

tas periódicas a equipos ayudan a gerentes a evaluar 

el compromiso y efectividad, que después son usadas 

para evaluar gerentes. Encuestas frecuentes sobre 

compromiso o “pulso” ofrecen información acerca 

de cuándo y por qué ciertos equipos tienen un bajo  

desempeño, descontento o frustración.

• Despliegue de datos/analíticos: Herramientas de 

datos y analíticos ven el desempeño en línea y envían 

sugerencias a los gerentes basados en inteligencia arti-

ficial para fomentar el coaching. 

• Apoyan el desarrollo profesional: Las herra-

mientas pueden recomendar nuevos trabajos y carre-

ras basadas en la experiencia interna de una persona, 

considerando la movilidad laboral y su éxito previo en 

la empresa. 
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• Ofrecen una fácil integración: La integración de 

herramientas de gestión del desempeño con productos 

como Slack, Outlook, Gmail y otras herramientas de 

productividad donde la gente invierte la mayor parte 

de su tiempo, incopora la gestión de desempeño al tra-

bajo del día a día.

Mientras la revolución de la gestión del desempeño gana 

velocidad, el capítulo final todavía tiene que ser escrito. 

Hoy en día, la mayoría de los negocios creen que tienen 

permiso para reinventar, experimentar e innovar con 

sistemas de gestión del desempeño. Hace algunos años, 

esto no era cierto. Ahora, el peso de la experiencia y los evi-

dentes beneficios para las empresas y empleados, han im-

pulsado esta tendencia drásticamente hacia adelante. Las 

compañías están explorando y encontrando lo que funcio-

na para sus situaciones más específicas. Es una evolución  

emocionante encabezada por la anticipación y el valor de 

unas pocas organizaciones innovadoras que empezaron 

muchos años atrás.

Lecciones aprendidas 
Patagonia, un diseñador y productor de ropa y acceso-

rios para el exterior, emprendió hace 2 años un nuevo 

programa de desempeño enfocado en los equipos. Hoy, 

Patagonia fomenta individuos a establecer objetivos  

financieros y que implican un reto (usando la metodología 

OKR)  y realizar al menos, revisiones trimestrales con 

sus gerentes. La empresa ha eliminado las evaluaciones  

anuales. Los bonos son basados en el cumplimiento de 

objetivos y el sueldo base está adecuado a las habilidades 

y desempeño. El proceso entero ha sido implementado a 

través de una aplicación móvil llamada HighGround.

Estos desarrollos no sucedieron de la noche a la mañana. 

Para Patagonia, la transformación de la gestión del de-

sempeño tomó años de volver a capacitar y educar a los 

empleados. La empresa notó que durante el primer año 

del programa, la retroalimentación fue muy positiva 

mientras que la gente estaba asustada de dar sugerencias 

directas. Pero para el final del segundo año, los gerentes  

construyeron una base para tener conversaciones sinceras 

de desarrollo y la gente se sintió cómoda con que las revi-

siones y retroalimentaciones fueran útiles, positivas y no 

represivas. 

Ahora el esfuerzo ha valido la pena. El nuevo proceso de 

gestión del desempeño ha generado un mejor rendimiento 

financiero, mejoró el desempeño individual y fortaleció el 

compromiso. Patagonia ha demostrado que las personas 

y equipos que participan regularmente en revisiones y  

retroalimentaciones superan a sus pares por un amplio 

rango en medidas financieras y de talento.18 

Otras empresas que revolucionaron la gestión del desem-

peño hace muchos años, todavía cosechan recompensas 

significativas. Adobe cambió su enfoque de gestión del 

desempeño en 2012, eliminando las evaluaciones anuales 

de desempeño, puntajes y la curva forzada de distribución, 

moviéndose a un enfoque llamado “Check-in”. Mientras 

Adobe actualizaba su marca “Check-in” en 2016 para man-

tenerla renovada, los conceptos fundamentales se mantu-

vieron constantes en los últimos 4 años: un enfoque donde 

los gerentes definen expectativas claras, los gerentes y 

reportes directos colaboran en la retroalimentación del 

empleado y los reportes directos son responsables del de-

sarrollo (compartiendo responsabilidad con los gerentes). 

Debido a que el nuevo enfoque es un proceso continuo de 

desempeño, ya sean los gerentes o los reportes directos, 

pueden solicitar una revisión en cualquier momento del 

año. 

Usando la encuesta de compromiso del 2012 como base, 

Adobe continúa monitoreando el progreso y eficacia de su 

programa “Check-in”. Por ejemplo, ha habido un incre-

mento del 10% en respuestas afirmativas para la pregunta 

“¿Recomendarías a Adobe como un gran lugar para traba-

jar?” y un aumento del 10% de respuestas afirmativas a la 

pregunta “Recibí retroalimentación constante que ayuda a 

mi desempeño”.
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Como uno de los líderes de RH de Adobe señaló, “4 años es 

un largo periodo para que un proceso permanezca igual – 

especialmente en la cambiante industria de tecnología. Sin 

embargo, este enfoque es significativamente mejor que el 

anterior, así que no hemos necesitado hacer cambios sus-

tanciales.”19

Comienza aquí
• Identifica una estrategia y filosofía para la 

gestión del desempeño: ¿Qué es lo que la orga-

nización está tratando de lograr a través de un nuevo 

sistema de gestión del desempeño? ¿Cómo se puede 

alinear de mejor forma con la estrategia del negocio? 

¿Qué enfoque desarrollará eficazmente a los líderes? 

En lugar de objetivos en cascada que forzan a los em-

pleados a realizar una serie de actividades, considera 

un enfoque más flexible, ágil y transparente para el 

establecimiento de objetivos. 

• Observa a tus pares: Identifica compañías en la in-

dustria o región que encabezan la revolución de gestión 

del desempeño y que enfrentan desafíos, dinámicas y 

oportunidades similares. 

• Observa qué está funcionando: Entre pares que 

experimentan con la gestión del desempeño, identifica 

el diseño de elementos, herramientas y procesos que 

son los más eficaces para ellos. Internamente, analiza 

individuos, equipos y líderes de alto rendimiento, para 

encontrar métodos para incorporar sus prácticas al 

resto de la organización. 

• Personaliza la gestión del desempeño para 

las necesidades estratégicas y organizacio-

nales: Los principios fundamentales de revisiones, 

ágil establecimiento de objetivos y retroalimentación 

frecuente, se están volviendo comunes alrededor 

del mundo. Pero algunas empresas todavía quieren  

evaluaciones formales, puntajes numéricos y planes 

de desarrollo. La cultura organizacional toma años 

en cambiar, así que las empresas deberían adoptar 

nuevas prácticas a un ritmo que sea funcional para 

su negocio. 

• Mejora las habilidades de coaching de los ge-

rentes: La retroalimentación continua para los em-

pleados es un elemento clave del nuevo paradigma 

de gestión del desempeño, sin embargo, los gerentes 

aún necesitan ayuda para aprender cómo ser coaches 

de tiempo completo en lugar de evaluadores de me-

dio tiempo. Las compañías que adoptan un nuevo 

enfoque de gestión del desempeño deben concen-

trarse principalmente en el desarrollo de liderazgo,  

construyendo nuevas bases en los gerentes y  

creando disciplina en torno a la retroalimentación,  

coaching y colaboración.  

• Pon todo junto: Determina cómo los cambios a la 

gestión del desempeño influenciarán los procesos de 

remuneración, promociones y sucesión. Enfoca esto 

desde la perspectiva de la experiencia del empleado. 

AVANZA RÁPIDO

En el futuro, compañías líderes crearán un proceso continuo y ágil entre los empleados y 
equipos, así como entre los empleados y líderes. Muchas empresas tomarán ventaja de nuevas 
herramientas de software que integrarán la gestión del desempeño en el trabajo diario y el uso 
de una gran cantidad de datos de alta calidad, que estarán disponibles. La temida evaluación 
de fin de año habrá desaparecido y se reemplazará por una retroalimentación continua entre 
empleados y gerentes. 

Estos cambios no son solo nuevos procesos, al contrario, son nuevas bases organizacionales. 
Estos principios tomarán tiempo para ser desarrollados y necesitarán constancia para que 
prevalezcan. Pero a través del tiempo, se fortalecerán. Los cambios en la gestión del desempeño 
que parecen difíciles durante las etapas iniciales de la transformación, se volverán más 
naturales con el tiempo. Conforme la confianza crece, la retroalimentación se vuelve más directa 
y constructiva, y los cambios son aceptados. 
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Figura 2. Gestión del desempeño: Reglas tradicionales vs. reglas nuevas

Reglas tradicionales Reglas nuevas

Evaluaciones de desempeño y definición de objetivos 
realizadas una vez al año

Revisiones realizadas trimestralmente o con mayor 
frecuencia, establecimiento de objetivos frecuente en un 
proceso abierto y colaborativo

Retroalimentación recabada por el gerente al final del año
Retroalimentación recabada continuamente y fácilmente 
revisada al final del año (a través de aplicaciones y 
herramientas móviles) 

Mantener los objetivos confidenciales con un enfoque de 
logros individuales

Objetivos públicos y transparentes con un mayor enfoque 
en el éxito del equipo

Empleados evaluados por su gerente Los gerentes también son evaluados por sus empleados 

Empleados calificados forzosamente con una escala 
cuantitativa

Los empleados son evaluados en una escala cualitativa, los 
puntajes son considerados pero no obligatorios

Mantener las compensaciones confidenciales y enfocadas 
a equidad; bandas salariales basadas en puntajes de 
desempeño

Niveles de compensaciones más transparentes, 
frecuentemente discutidos y más enfocados en pago por 
desempeño que por equidad

Gerentes orientados en evaluar el desempeño Gerentes enfocados en coaching y desarrollo del personal

Un líder evalúa a cada individuo mediante un proceso 
cualitativo basado en opiniones

Varios colaboradores contribuyen en la evaluación individual 
del desempeño, la evaluación se basa principalmente en 
datos

El proceso se considera una carga y pérdida de tiempo El proceso es ágil, rápido, continuo y ligero
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El desarrollo del liderazgo continúa siendo un reto importante para las empresas de todo 
el mundo, mientras la transición a la nueva organización digital crea brechas de liderazgo 
aún mayores. Los líderes de alto rendimiento hoy en día necesitan diferentes habilidades y 
conocimiento que en generaciones pasadas; aún así, la mayoría de las organizaciones no se 
han movido lo suficientemente rápido como para desarrollar líderes digitales, promover a los 
líderes jóvenes y construir nuevos modelos de liderazgo. 

• La brecha de liderazgo se ha vuelto más amplia; las capacidades organizacionales para 
abordar el liderazgo disminuyeron un 2%.

• El 42 % de las organizaciones consideran el desarrollo de liderazgo como algo 
muy importante. 

• El porcentaje de organizaciones con programas experienciales sólidos o adecuados para 
líderes aumentó un 2% este año.

Liderazgo disruptivo
Desafiando los límites

AMEDIDA que la disrupción digital se extiende 

a través de cada industria importante, las ca-

pacidades de liderazgo no están manteniendo 

el ritmo. En 2015, denominamos al liderazgo como el 

“asunto eterno en los negocios”, un desafío que nunca 

parece desaparecer. Este año vemos un cambio radi-

cal. Hoy, como nunca antes, las organizaciones no sólo 

necesitan líderes más sólidos, sino que necesitan un 

líder completamente diferente. En resumen, las orga-

nizaciones necesitan construir una nueva generación de 

líderes más jóvenes, más ágiles y “digitalmente listos”. 

 

El liderazgo hoy en día es menos sobre el “arte” del lide-

razgo y más sobre los desafíos que enfrentan los líderes. 

Sobre todo, la dramática transformación de los nego-

cios es impulsada en gran parte por el cambio digital.  

 

Desafortunadamente, muchos CEOs no comprenden 

la gravedad de este problema. En un reciente estudio  

de industria con 800 altos ejecutivos de nego-

cio, el 67% cree que la tecnología aportará más 

valor que el capital humano (y el 64% cree que las 

personas son un costo, no un impulsor del valor).1  
Si bien el tema del capital humano vs. la tecnología puede 

estar en discusión, algunos ejecutivos siguen concentrán-

dose en el lado tecnológico del negocio a expensas del  

desarrollo de sus líderes.

Por supuesto, la tecnología es de gran importancia, pero el 

capital humano sigue siendo indispensable.

Destaca que, el concepto de “líder como un héroe” ya no es 

vigente. Organizaciones altamente efectivas como Google, 

Lyft, WL Gore, Mastercard y Atlassian consideran al  

liderazgo como un esfuerzo de equipo y reclutan líderes 

que pueden trabajar juntos, complementarse y funcionar 

como un equipo.2

Cuando los modelos de negocios más antiguos ya no 

funcionan, los líderes necesitan nuevas capacidades. Sin 

embargo, la mayoría de las empresas son “inmigrantes” 

Tendencias Globales en Capital Humano 2017

77



Reescribiendo las reglas para la era digital

digitales, nuevos en este mundo y basados en modelos an-

tiguos de mecanismos de control y rendimiento financiero. 

Ahora, las organizaciones están escalando hacia diferen-

tes objetivos, como la innovación y el movimiento a gran 

velocidad. El 90% de las empresas están rediseñando sus 

organizaciones para que sean más dinámicas, centradas 

en equipos y conectadas. Estos cambios requieren no sólo 

nuevos modelos operativos, sino un tipo diferente de lider-

azgo para dinamizar y ejecutar estos modelos. 

Debido a estos cambios, las organizaciones necesitan 

personas que puedan liderar equipos y asociarse con los 

ecosistemas más amplios. Este nuevo tipo de líder debe 

entender cómo construir y dirigir equipos; mantener a 

las personas conectadas y comprometidas; y fomentar 

una cultura de innovación, aprendizaje y mejora continua. 

También debe ser capaz de liderar a una fuerza laboral que 

ahora incluye a los contratistas, empleados contingentes y 

el talento de las masas.

Una consecuencia natural de esto es que los líderes necesi-

tan habilidades interdisciplinarias. Empresas como GE, 

IBM, Nestlé, Xerox y Mastercard están reuniendo a sus lí-

deres para el diseño colaborativo y ejercicios de resolución 

de problemas, desafiándolos a entender cómo las diferen-

tes funciones de negocio, industrias y la tecnología se unen 

para articular soluciones. Los días en que un líder alcanza 

un nivel ejecutivo en una sola función, han terminado.3

Quizá lo más importante: la innovación y la toma de 

riesgos ahora definen un liderazgo de alto impacto. En 

palabras de Mark Zuckerberg, CEO de Facebook, “El 

mayor riesgo no es correr riesgos. En un mundo que está  

cambiando muy rápido, la única estrategia que está garan-

tizada a fallar es no tomar riesgos “.4 La toma de riesgos se 

ha convertido en uno de los impulsores más importantes 

de una cultura de liderazgo de alto desempeño.
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EL DESTINO DE LOS DEMOGRÁFICOS 
Y DEL LIDERAZGO

Los cambios demográficos también influyen en lo que se 

requiere para que un líder tenga éxito. Los Millennials 

esperan ser desarrollados a lo largo de su vida laboral a 

través de oportunidades, tutorías y tareas retadoras. Del 

mismo modo, las organizaciones más sofisticadas ven 

el desarrollo del liderazgo como algo más que el entre-

namiento. Combinan diseño organizacional, diseño del 

trabajo, mentoría y programas de desarrollo para crear a 

los líderes que necesitan.5 

Sin embargo, en muchas empresas hoy en día, el foco 

de liderazgo se encuentra concentrado en las posicio-

nes más altas, impidiendo que los Millennials obtengan 

aprendizaje en el trabajo y el desarrollo que necesitan; 

dejando a las organizaciones luchando por construir sus 

fuentes de liderazgo anticipadamente. Más del 44% de los  

Millennials están ahora en posiciones de liderazgo, pero 

la mayoría cree que están recibiendo poco o ningún desa-

rrollo en sus puestos.6  En la encuesta de este año, el 54% 

de las empresas reportan que tienen excelentes o adecua-

dos programas para Millennials, 33% más que hace dos 

años. A pesar de este cambio, los Millennials todavía se  

sienten excluidos; sólo el 28% cree que su organización 

está aprovechando plenamente sus habilidades.7

Para abordar las necesidades empresariales y  

satisfacer el deseo de desarrollo a lo largo de toda la vida 

y un avance más rápido, muchos programas formales de  

liderazgo están siendo complementados con asignaciones 

de desarrollo, experiencias externas, proyectos retadores y 

acercamientos a líderes internos y externos.

El porcentaje de empresas con programas experienciales 

sólidos aumentó de 47% en 2015 a 64% en 2017. Nues-

tra investigación más reciente muestra que la capaci-

tación formal es una de las inversiones menos útiles para  

desarrollar líderes.8 En su lugar, las empresas deben cen-

trarse en el establecimiento de una cultura de liderazgo, 

toma de riesgos, intercambio de conocimientos y gestión 

matricial, para construir 

los líderes del futuro.

EL LIDER DIGITAL

La necesidad más crítica 

para la mayoría de las 

organizaciones es que los 

líderes desarrollen capa-

cidades digitales. Hoy en 

día, sólo el 5% de las em-

presas piensan que tienen 

líderes digitales sólidos 

en su lugar de trabajo,  de 

Figura 2. Capacidades de liderazgo necesarias para tener éxito en un mundo digital

Los líderes necesitan pensar, actuar y reaccionar de manera diferente 
para que sus organizaciones tengan éxito en un mundo digital.

Transformación Cognitiva
(PIENSA diferente)

Transformación Conductual
(ACTUA diferente)

Transformación Emocional
(REACCIONA diferente)

Conceptualizar las posibilidades en un 
mundo virtual

Adaptación a un constante cambio de 
poder e influencia

Tolerar un entorno de riesgo y 
ambigüedad

Manejo de la creciente complejidad 
cognitiva

Colaborar con facilidad en muchos 
equipos diferentes

Mostrar resiliencia ante el constante 
cambio

Pensar divergentemente sobre nuevas 
maneras de hacer las cosas

Valorar la contribución de los nuevos 
socios de trabajo y los diferentes 

grupos de interés

Ser valiente en desafiar cómo se están 
haciendo las cosas

Tomar decisiones rápidamente sin 
tener toda la información

Invertir grandes cantidades de energía 
para hacer las cosas bien; intentar, 

fallar e intentar de nuevo

Tener la confianza necesaria para 
tomar el liderazgo y dirigir el cambio
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acuerdo con los resultados de la encuesta Tendencias Glo-

bales de Capital Humano de 2017. En consecuencia, el 72% 

de los encuestados están desarrollando o comenzando a 

diseñar nuevos programas de liderazgo centrados en la 

gestión digital.

Llegar ahí es difícil. Nuestra investigación sobre liderazgo 

digital, basada en estudios realizados con MIT, muestra un 

cambio en las capacidades de liderazgo en 3 áreas: cómo 

deben pensar, cómo deben actuar y cómo deben reaccio-

nar.9 

LIDERES DIGITALES: UNA 
GUIA DE CAMPO

El liderazgo es fundamental para lograr la trasformación 

de una organización que “hace” cosas digitales a una que 

se  “convierte” en digital. Para la organización y sus líderes, 

esto implica 3 tipos diferentes de transformación (Figura 

2):

• Transformación cognitiva: Los líderes necesitan 

pensar diferente 

• Transformación conductual: Los líderes necesi-

tan actuar diferente 

• Transformación emocional: Los líderes necesitan 

reaccionar diferente

Tomadas en conjunto, estas transformaciones muestran 

cuan radical será la transformación digital. Las orga-

nizaciones deben tener ciertas expectativas fundamentales 

de los líderes digitales: necesitan dar sentido a las vagas 

tendencias externas, ayudar a que la organización imagine 

el futuro digital, difuminar los límites internos y externos 

de manera que ayuden a la transformación, educar a otros, 

reutilizar el conocimiento técnico y aplicar pensamiento 

de diseño para fomentar la innovación. 

Esta es una amplia lista de características de liderazgo, y 

adicionalmente es importante recordar que no todos los 

líderes digitales hacen lo mismo. Podemos distinguir 3 ti-

pos diferentes de líderes digitales y la mayoría de las orga-

nizaciones necesitará una combinación de los 3:

• Inversionistas digitales: Ejecutivos seniors que 

adoptan la mentalidad de capitalistas de riesgo, 

descubren oportunidades, invierten en talento e 

ideas, forjan asociaciones y construyen un ecosiste-

ma para que la innovación prospere

• Pioneros digitales: Líderes de negocios y de fun-

ciones que pueden reimaginar el futuro, formar nue-

vos y diferentes modelos de negocio y liderar una es-

trategia digital ganadora

• Transformadores digitales: Líderes que pueden 

gestionar a la gente a través de cambios radicales y 

transformar el negocio

Llegar ahí es difícil. Nuestra investigación sobre 
liderazgo digital, basada en estudios realizados 

con el MIT, muestra un cambio en las capacidades 
de liderazgo en 3 áreas: cómo deben pensar, 
cómo deben actuar y cómo deben reaccionar.
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Para los inversionistas digitales, una tarea principal es la 

educación. Esto incluye educar a los directivos y a otros lí-

deres senior que no entienden completamente la naturale-

za del cambio. Otro reto es conseguir que las decisiones de 

inversión sean correctas, como por ejemplo, elegir entre la 

inversión interna en sistemas o la compra de proveedores 

externos a un menor precio, a costa de menos control de 

diseño. Los inversionistas digitales también deben deter-

minar cómo equilibrar el modelo de negocio actual con 

la trasformación digital y luego integrarlo en los nuevos 

modelos digitales.

Los pioneros digitales son, en muchos sentidos, el corazón 

de la innovación. Establecen la visión para toda la orga-

nización, “prueban a futuro” el negocio, ellos definen la 

ruta para los próximos 2 ó 3 años e impulsan el ritmo 

del cambio y las nuevas capacidades digitales de la orga-

nización. Garantizan una visión y un plan digital consis-

tente en toda la organización. 

Los trasformadores digitales son el punto de apoyo para 

un cambio radical. Las empresas se enfrentan a un reto 

particular en la búsqueda de líderes que puedan operar 

“el negocio como siempre” mientras se fortalece la parte 

digital.

Lecciones aprendidas
A medida que el ritmo de la disrupción tecnológica con-

tinúa acelerándose, la industria manufacturera de alta 

tecnología está experimentando escasez de talento y bre-

chas en las habilidades.  Un fabricante global que buscaba 

explorar nuevos modelos operativos para estimular el 

crecimiento rápido, enfrentó serios desafíos de liderazgo 

al intentar cambiar su estrategia de negocio. A medida 

que su negocio cambiaba, también lo hacían sus nece-

sidades de talento, particularmente cuando se trataba de  

desarrollar a los líderes futuros que necesitaban para im-

plementar la nueva estrategia.

La compañía se centró primero en el crecimiento de sus 

líderes actuales. Pero la organización rápidamente se 

dio cuenta de que necesitaba una mayor precisión en la 

identificación del potencial de liderazgo en toda su fuerza  

laboral. Específicamente, la compañía se centró en dos 

objetivos: mejorar su capacidad de detectar talento de 

liderazgo en todos sus grupos de talento, especialmente en 

mandos medios; y en identificar líderes potenciales más 

rápido y a un menor costo. 

Para lograr estos objetivos, la compañía desarrolló un 

marco para el potencial de liderazgo que mostraba 

los atributos específicos más predictivos del éxito del  

liderazgo. La organización lanzó la herramienta a una 

de sus funciones de negocio a nivel mundial. En 2 sema-

nas, 20 examinadores evaluaron a más de 100 líderes de 

mandos medios en todo el mundo, permitiendo un en-

foque rápido basado en datos. Se compiló un reporte de 

todos los líderes y fue revisado con los líderes de RH. Los  

examinadores creyeron que la nueva herramienta fue 

fácil de usar y ofrecía resultados accesibles; estos resulta-

dos proporcionaron descubrimientos útiles y accionables 

al comité ejecutivo, lo que ayudó a tomar decisiones de  

talento a futuro.

La organización ahora está expandiendo la herra-

mienta a través de sus funciones a nivel global, per-

mitiéndole comparar rápidamente puntuaciones de lí-

deres potenciales colocándolos en el mismo “campo de 

juego” sin importar la función o región. Este enfoque  

establece un lenguaje estándar y consistente para iden-

tificar el potencial en toda la organización a nivel global.  

También ayuda a la organización a descubrir “joyas 

ocultas” en lugares inesperados, gracias a la comparación 

de datos con la revisión de talento a nivel regional y global. 

De hecho, el 5% de los líderes identificados con mayor po-

tencial, fueron catalogados como “desempeño esperado” 

indicando una adecuación pobre al rol o un potencial sin 

ser aprovechado.

Comienza aquí
• Rediseña el modelo de liderazgo de la orga-

nización: El nuevo modelo debe incluir los concep-

tos de innovación, crecimiento, inclusión, trabajo en 

equipo y colaboración.

• Identifica a los posibles líderes digitales de 

la organización: Determina quiénes pueden 

ser inversionistas, pioneros y transformadores.  

Luego entrénalos para que entiendan esta función. 

• Asegura la entrega de cuentas: Identifica a la 

persona o grupo responsable ante el C-suite y el con-

sejo, para formar líderes como parte de la estrategia 

de negocio.

• Promueve a gente joven hacia el liderazgo más 

rápido: Dales la oportunidad de aprender en el tra-

bajo y la flexibilidad para dirigir equipos con el apoyo 
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de líderes senior. Y de manera inversa, utilízalos para 

ayudar a los altos ejecutivos a aprender sobre tec-

nología, prácticas de trabajo y la cultura de los emplea-

dos más jóvenes.

• Fomenta la toma de riesgos y la experimen-

tación mediante estrategias de liderazgo: Los 

programas de liderazgo deben ser interdisciplinarios 

y enfocarse en la innovación de nuevos productos 

y servicios, alentando la toma de riesgos y la experi-

mentación, a medida que las personas desarrollan 

nuevas habilidades.

AVANZA RÁPIDO

Se esperaba que siempre los grandes líderes tuvieran éxito en el contexto de la ambigüedad. 
Ahora, se enfrentan a mayores presiones a medida que la velocidad de la tecnología se acelera. 
El papel que juegan los líderes continuará cambiando, convirtiéndose aún más especializado 
en lo digital y centrándose en los equipos. Un enfoque en la puesta en práctica, incluyendo la 
cultura y el diseño de la organización, se convertirá en una parte cada vez más importante del 
desarrollo del liderazgo. A pesar de este ambiente más desafiante, se les pedirá a los líderes que 
se desempeñen a niveles más altos y aseguren que sus organizaciones no se queden rezagadas 
en la transformación digital.

• Ve más allá del entrenamiento tradicional del 

liderazgo: En su lugar, céntrate en la estrategia de 

liderazgo, con énfasis en la cultura, el empoderamien-

to, la toma de riesgos, el intercambio de conocimientos, 

la exposición, la gestión matricial y la construcción de 

talento, como guías. Lleva líderes externos y replan-

tea tus proveedores de liderazgo; muchos están llenos 

de viejos modelos con enfoques tradicionales sobre el 

liderazgo. 
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Figura 3.Liderazgo: Reglas tradicionales vs. reglas nuevas

Reglas tradicionales Reglas nuevas

Los líderes son identificados y evaluados con base a la 
experiencia, la antigüedad y el desempeño del negocio

En sus carreras los líderes son evaluados por su agilidad, 
creatividad y habilidad para liderar y conectar equipos

Los líderes deben "pagar su cuota" para poder ascender a 
posiciones de liderazgo

Los líderes se identifican tempranamente y se les da una 
responsabilidad para probar y desarrollar sus habilidades de 
liderazgo

Se espera que los líderes sepan qué hacer y aporten juicio y 
experiencia a nuevos retos de negocio

Se espera que los líderes innoven, colaboren y usen equipos 
de clientes, crowdsourcing y hackathons para encontrar 
nuevas soluciones

El desarrollo del liderazgo se centra en evaluaciones, 
capacitación, entrenamiento y programas de desarrollo de 
360 grados

El desarrollo del liderazgo se centra en cultura, contexto,  
intercambio de conocimientos, la toma de riesgos e 
interacción con otros

Los líderes son evaluados y desarrollados con base en 
comportamiento y estilo

Los líderes son evaluados y desarrollados sobre patrones de 
pensamiento y capacidad de resolución de problemas

Los líderes se desarrollan a través de programas de 
capacitación y desarrollo profesional

Los líderes se desarrollan a través de simulación, resolución 
de problemas y proyectos en el mundo real

La diversidad de liderazgo se considera una meta y un punto 
importante de referencia para medir

Los líderes son evaluados y entrenados para entender el 
sesgo inconsciente, la inclusión y la diversidad en su rol

El liderazgo es considerado un rol difícil y sagrado en la 
organización 

El liderazgo se considera un rol que todos juegan; todos 
tienen la oportunidad de convertirse en un líder

Los líderes dirigen organizaciones y funciones Los líderes dirigen equipos, proyectos y redes
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RH está pasando por un cambio rápido y profundo. Antes era visto como una función de 
soporte que entregaba servicios al empleado, ahora se le pide a RH que ayude a liderar la 
transformación digital que se está extendiendo en organizaciones en todo el mundo.  Éste 
cambio se puede ver en tres áreas:

• Fuerza laboral digital: ¿Cómo pueden las organizaciones manejar nuevas prácticas de 
gestión (las cuales llamamos “ADN Digital”1), una cultura de innovación y colaboración, y un 
conjunto de prácticas de talento que facilitan una nueva organización basada en redes?2 

• Lugar de trabajo digital: ¿Cómo pueden las organizaciones diseñar un ambiente de 
trabajo que facilite la productividad; usando herramientas modernas de comunicación 
(como Slack, Workplace de Facebook, Microsoft Teams, entre otros); promover el compro-
miso, bienestar, y el sentido de propósito? 

• RH Digital: ¿Cómo pueden las organizaciones cambiar la función de RH para operar de 
forma digital, usando herramientas digitales y aplicaciones para generar soluciones y ex-

perimentar e innovar continuamente?

Este cambio está sucediendo de manera rápida, cuando los líderes de RH están siendo 
impulsados a tomar un mayor rol en ayudar a llevar a las organizaciones a “ser digitales”, y 
no sólo “hacer digital”.

• 56% de las empresas encuestadas este año están rediseñando sus programas de RH para 
aprovechar las herramientas digitales y móviles.

• 51% de las empresas están actualmente en un proceso de rediseño de sus organizacio-
nes para modelos de negocios digitales.

• 33% de los equipos de RH encuestados están usando algún tipo de tecnología de In-
teligencia Artificial (IA) para entregar soluciones de RH, y un 41% están activamente  
construyendo aplicaciones móviles para ofrecer servicios de RH.

RH Digital
Plataformas, personas y trabajo
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DURANTE los últimos cinco años, la disciplina de 

RH ha pasado por una evolución rápida. Hace 

tres años, escribimos acerca de “La carrera de 

RH hacia la nube” cuando las compañías se apresura-

ron para reemplazar los sistemas de talento legados con 

la integración de plataformas de RH. Hace dos años,  

caracterizamos a RH como una función “con necesidad de 

una transformación extrema”, mientras las compañías se 

enfocaban en volver a capacitar a los profesionales de RH, 

en integrar a la organización y en la implementación de 

analíticos. Este año, las prácticas de administración digi-

tal y el ágil diseño organizacional se han convertido en el 

principal pensamiento de negocio, RH está cambiando 

nuevamente, enfocándose en las personas, trabajo y en las 

plataformas.  Al conjunto de prácticas derivadas de RH le 

llamamos “RH digital”.

RH digital se basa en años de esfuerzo. Entre 1960 y 1970, 

RH se enfocaba en las operaciones del personal, automati-

zando transacciones, y manteniendo un sistema sólido de 

registros. En la década de 1980, RH fue rediseñado como 

una “organización de servicios”; en donde los centros de 

expertos empezaron a administrar las prácticas princi-

pales de talento, en los centros de servicios manejaron 

necesidades individuales, y los business partners de RH 

empezaron a ser incorporados en el negocio. En la déca-

da de 1990 y principios de los 2000, RH fue rediseñado 

nuevamente alrededor de la integración de la gestión de  

talento, frecuentemente acompañado por la implemen-

tación de nuevos sistemas de reclutamiento, aprendizaje, 

gestión del desempeño y compensación.

Actualmente, el enfoque de RH ha cambiado hacia la  

construcción de la organización del futuro. Las compa-

ñías están contratando a trabajadores jóvenes, con cono-

cimientos digitales que se sientan cómodos haciendo cosas 

por sí mismos y compartiendo información de una manera 

transparente. Ellos quieren una experiencia integrada y 
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digital en el trabajo –diseñada alrededor de equipos, pro-

ductividad y empoderamiento– y RH espera poder pro-

porcionarlo.

REESCRIBIENDO LAS REGLAS 
PARA RH DIGITAL

A pesar de que ninguna de las responsabilidades previas 

de RH ha desaparecido, actualmente los departamentos 

de RH se encuentran bajo presión para reescribir las reglas 

al rediseñar las prácticas de 

talento, desde reclutamiento 

pasando por liderazgo y has-

ta la gestión del desempeño; 

mediante la experimentación 

con aplicaciones digitales; y la  

construcción de una expe-

riencia atractiva para los 

empleados. Todo esto debe 

ser ejecutado con un en-

foque para rediseñar a la 

organización alrededor de 

equipos, implementando ana- 

líticos de redes organizacio-

nales, y el impulso a un 

enfoque global en diver-

sidad, cultura, aprendizaje y  

carreras.

RH digital está construido sobre la innovación y la experi-

mentación. A medida que las orga-

nizaciones se conviertan en redes y 

la base de empleados se vuelva una 

combinación de gente mayor y joven, 

se necesitarán nuevos enfoques en 

casi todos los ámbitos de RH. Hoy en 

día, las compañías a menudo utilizan 

hackathons, grupos de diseño rápido 

y “productos mínimamente viables” 

para desplegar programas piloto de 

RH.

El pensamiento de diseño ha ido más 

allá. En lugar de generar programas 

de RH diseñados en torno a los pro-

cesos de negocio legados, los equi-

pos de RH estudian las necesidades 

del empleado a través de todos los 

segmentos: trabajadores por hora, 

empleados asalariados, gerentes y ejecutivos. En lugar de 

modelos de carrera tradicional, RH está ofreciendo mapas 

de trayectoria y reemplazando procesos complejos con 

prácticas locales basadas en una plataforma integrada. 

(Ver el caso de estudio de Ford en el capítulo “Experiencia 

del empleado” de este reporte.)

RH digital requiere expertos en tecnología digital. Mien-

tras que los sistemas de RH basados en la nube brinda-

ron un gran valor a las organizaciones, estos ya no son  

suficientes. Hoy en día, los 

equipos de RH están replan-

teando sus soluciones en el 

contexto de las aplicaciones 

incorporadas al flujo de tra-

bajo; Royal Bank of Canada, 

Deutsche Telekom, Ford, y 

otros ahora tienen equipos 

de diseño digital dentro del 

departamento de RH.3 Esto 

significa usar la nube como 

“plataforma” y construir sobre 

ella para necesidades especí-

ficas de la compañía.

El mercado de los  

proveedores se está rein-

ventando a sí mismo: una 

nueva generación de produc-

tos de RH y soluciones vienen 

en camino al mercado, muchas construidas en torno a las 

aplicaciones móviles, IA, y experiencia como clientes.4 

Estas herramientas están permitiendo a RH acercarse en 

tiempo real. Compañías como SAP y Reliance Jio ahora 

monitorean las métricas en tiempo real sobre compromiso, 

reclutamiento, rotación de personal, y otras medidas para 

ayudar a los líderes de negocio a tomar decisiones más rá-

pido.5 IBM ha empezado a usar herramientas de IA para 

darles a los líderes indicadores de manera regular sobre 

cómo están trabajando sus equipos, ayudándolos a identi-

ficar patrones que pueden obstaculizar el desempeño o la 

retención y fomentan su intervención proactiva a través de 

coaching, reconocimiento, o construcción de comunidad.6 

A medida que RH digital toma fuerza y las organizaciones 

de RH se basen más en plataformas, los business partners 

se estarán fortaleciendo digitalmente y serán capaces de 

pasar más tiempo con el negocio. Nuestras últimas inves-

tigaciones muestran que los equipos de alto desempeño 

de RH tienen menos generalistas y más business partners  

A medida que las 
organizaciones se conviertan 

en redes y la base de 
empleados se vuelva una 

combinación de gente 
mayor y joven, se necesitan 

nuevos enfoques en casi 
todos los ámbitos de RH.

Tendencias Globales en Capital Humano 2017

89



Reescribiendo las reglas para la era digital

senior  de RH, forzando a muchos departamentos de RH a 

volver a capacitar a sus miembros, dándoles nuevos roles 

como consultores senior, aprovechando las herramientas 

digitales que se tienen.7

HERRAMIENTAS NUEVAS Y 
TRANSPARENCIA EXPANDIDA 
FACILITAN RH DIGITAL

El rol de la IA, procesamiento cognitivo, análisis integrado 

y la tecnología móvil, está cambiando la manera en que la 

gente programa el trabajo8 

• Wade and Wendy, un servicio de chatbot, trae IA y 

chatbots al reclutamiento y planificación de carrera.9 

Wade ayuda a sus empleados con estrategias de ca-

rrera y muestra oportunidades de crecimiento dentro 

de la compañía. Wendy habla con sus candidatos y los 

ayuda a entender la cultura, oportunidades laborales y 

procesos de contratación de la compañía.

• El chatbot Mya de Firstjob puede eliminar hasta un 

75% de las preguntas que las personas tienen durante 

el proceso de reclutamiento.10 

• Switch, una nueva aplicación de reclutamiento, ayuda 

a los candidatos a encontrar trabajos, brindándoles 

una experiencia similar a la aplicación de Tinder, para 

la búsqueda de empleo y reclutamiento.11 

• El vendedor de software, Unitive, usa IA para escribir 

las descripciones de puesto basado en las discusiones 

actuales acerca del trabajo, y pueden identificar por 

medio de algoritmos el género, raza o tendencias ge-

neracionales para reducir las brechas en reclutamien-

to.12  Otro ejemplo es SuccessFactors, que ahora pro-

vee herramientas similares en su aplicación de gestión 

de talento.

La transparencia se está convirtiendo en un estándar 

en el mundo del RH y de talento. En compensación, 

Glassdoor’s Know Your Worth13 y LinkedIn’s Salary  

fueron lanzados este año, uniéndose a proveedores como  

Salary.com y Pascale, muestran datos de compensación 

que cualquiera puede ver, obtenidos através de crowd-

sourcing. Mediante la recolección de datos anónimos de 

decenas de miles a millones de salarios, estas herramien-

tas permiten a los trabajadores comparar  su salario con 

trabajos similares por ciudad, ocupación, industria e in-

cluso compañía.

Lecciones aprendidas
IBM, una compañía global con más de 400,000  

colaboradores, está liderando la transición hacia RH digital,  

usando una amplia variedad de experimentos para impul-

sar nuevas soluciones digitales de RH.14 

Después de un hackathon de empleados, la compañía re-

inventó el proceso de gestión del desempeño mediante la 

construcción de Checkpoint, un nuevo proceso de retroali-

mentación, el cual está aumentando de manera significa-

tiva el compromiso, alineación y la gestión de las metas.15 

Para impulsar el aprendizaje continuo, IBM cerró su tradi-

cional sistema de gestión de aprendizaje global y lo reem-

plazó con una nueva plataforma de aprendizaje digital. El 

nuevo sistema permite a los empleados publicar cualquier 

contenido que crean que es importante, filtra y recomien-

da  capacitación basada en el rol y la experiencia, e integra 

el aprendizaje externo a través del internet.

Para facultar a los empleados a tomar un mayor control 

de su gestión de carrera, IBM desarrolló su propio sistema 

de gestión de carrera que ayuda a las personas a encon-

trar nuevos puestos de trabajo y recomienda nuevas asig-
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naciones mediante la observación de los patrones de sus 

compañeros.

Dentro de RH, IBM aprovechó las inversiones de IA de 

la compañía en Watson para hacer una prueba piloto de 

CHIP (Cognitive Human Interface Personality), un asis-

tente cognitivo que puede manejar una amplia gama de 

preguntas relacionadas con RH. CHIP es un chatbot in-

teligente (disponible a través de la computadora, mensajes 

de texto, y próximamente, voz) que reconoce las 200 pre-

guntas más frecuentes de los empleados (como “cuéntame 

acerca de mis beneficios de vacaciones” o “encuéntrame 

un experto en mercadotecnia digital”) y cada vez se hace 

más inteligente. El sistema ha reducido el tiempo de lla-

madas y está demostrando ser popular entre los emplea-

dos.16 

Royal Bank of Canada (RBC) está reinventando la  

experiencia del empleado a través de una visión comple-

tamente digital. La compañía estableció un equipo para el 

desarrollo de RH digital, acompañado de la infraestructura 

y seguridad de TI, para desplegar una nueva aplicación de 

“inducción”. La aplicación, llamada Embark, ayuda a los 

empleados a aprender acerca de su nuevo puesto, adoptar 

la cultura de la compañía y conocer a sus equipos en línea. 

Para construir su éxito, RBC planea desarrollar Compe-

lling Careers, un conjunto de aplicaciones y herramientas 

que conforman una solución digital para el desarrollo de 

carrera, transición de trabajo, y el aprendizaje continuo.17 

Comienza aquí 
• Redefine tu misión: Hoy en día RH debe definir 

su rol como el equipo que ayuda a gestionar a los em-

pleados para transformarse y adaptarse rápidamente 

a la manera digital de pensar. Familiarízate con las es-

tructuras en red y análisis organizacionales, y con los  

modelos de liderazgo digital.

• Mejora la tecnología central: Reemplaza sistemas 

legados con una integración basada en la nube para 

obtener una infraestructura digital sólida. Actualiza 

herramientas viejas de aprendizaje, reclutamiento, y 

gestión del desempeño, e introduce sistemas que sean 

fáciles de usar para los empleados.

• Desarrolla una estrategia de tecnología de RH 

para varios años: En el actual y cambiante mundo 

de tecnología de RH, es importante construir una es-

trategia multianual que incluya plataformas ERP en 

la nube, aplicaciones, analíticos y una variedad de  

herramientas para IA, gestión de casos y 

otras soluciones.

• Construye un equipo de RH digital: Dedica equi-

pos a explorar nuevas soluciones de proveedores y a la 

construcción de otras, a considerar soluciones de IA 

para mejorar la prestación de servicios, reclutamiento 

y aprendizaje. Compañías como RBC y Deutsche Tele-

kom cuentan con equipos de diseño digital en RH que 

trabajan con TI para diseñar, realizar prototipos, y lan-

zar aplicaciones digitales. 

• Organiza RH en redes de expertos con fuertes 

business partners: Replantea tu modelo de orga-

nización de RH para enfocar tus esfuerzos en la ex-

periencia del empleado, analíticos, cultura y el nuevo 

mundo del aprendizaje. Asegúrate que los equipos ten-

gan una buena comunicación: los equipos de RH con 

un alto desempeño comparten las mejores prácticas y 

saben lo que están haciendo otros equipos.

• Convierte a la innovación en una estrategia 

principal dentro de RH: Impúlsate a reinven-

tar e innovar en la práctica. Muchas organizaciones 

están utilizando nuevas prácticas de gestión de de-

sempeño construidas en torno a sesiones de diseño y  

hackathons. Investiga nuevas formas de reclutamien-

to, incluyendo el uso de datos que permitan encontrar 

personas que sean similares a los empleados de alto 

rendimiento que tiene la empresa.

• Haz una rotación de las personas jóvenes den-

tro de la función de RH: Realiza una rotación 

de personal regular hacia dentro y fuera de RH, uti-

liza equipos de innovación para asesorar a los líderes  

senior y contrata nuevos MBAs para traer personas 

con habilidades analíticas a la función.

• Puntos de referencia: Visita otras compañías para 

ver lo que están haciendo. Los equipos de RH pueden 

traer conferencistas externos, unirse como miembros 

a programas de investigación y buscar continuamente 

nuevas ideas para fomentar la innovación. Hoy en día 

las mejoras prácticas vienen de ideas desarrolladas en 

torno a la cultura de la organización y las necesidades 

del negocio, y no de un libro.
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Figura 2. RH Digital: Reglas tradicionales vs reglas nuevas

Reglas tradicionales Reglas nuevas

Los departamentos de RH se enfocan en diseñar procesos y 
en la armonía para crear prácticas estándar de RH

Los departamentos de RH se enfocan en la optimización 
de la productividad del empleado, compromiso, trabajo en 
equipo y el crecimiento de carrera

RH selecciona un proveedor de la nube e implementa 
prácticas comunes para crear escalas

RH crea programas innovadores específicos para la 
compañía, desarrolla aplicaciones y aprovecha la plataforma 
para la escala

Los equipos de tecnología de RH se enfocan en la 
implementación de ERP y analíticos integrados, con un 
enfoque en la “facilidad de uso”

Los equipos de tecnología de RH van más allá del ERP para 
desarrollar capacidades digitales y aplicaciones móviles con 
un enfoque en la “productividad en el trabajo”

Los centros de excelencia de RH se enfocan en los diseños y 
en la excelencia de procesos

Los centros de excelencia de RH aprovechan la IA, chat, 
aplicaciones y otras tecnologías avanzadas para escalar y 
habilitar a los empleados

Los programas de RH están diseñados para la escala y 
consistencia alrededor del mundo

Los programas de RH se dirigen a segmentos de empleados, 
personas y grupos específicos, proporcionándoles mapas de 
ruta relevantes para sus trabajos y sus carreras

RH se enfoca en el “autoservicio” como una forma de escalar 
servicios y soporte

RH se enfoca en la “habilitación” para ayudar a las personas 
a que el trabajo se haga de manera más efectiva y 
productiva

RH crea un “portal de autoservicio” para empleados como 
una plataforma tecnológica que facilita la búsqueda de 
necesidades y programas transaccionales

RH crea una “plataforma de experiencia del empleado” 
integrada que utiliza aplicaciones digitales, administración 
de casos, IA, entre otras para apoyar las necesidades 
continuas de los empleados
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AVANZA RÁPIDO

RH tiene una oportunidad crítica para ayudar a liderar la transformación hacía una empresa 
digital. En los próximos años, los equipos de RH que adopten plataformas digitales para 
asumir el reto de transformar las operaciones de RH por una parte, y por otra de transformar 
la fuerza laboral y la forma en que el trabajo se realiza, serán quienes cambien el juego. Los 
líderes de RH que se “inclinen” hacia nuevas tecnologías, plataformas, y formas de trabajo, y 
quienes exploren e inviertan en habilitar la agilidad mediante renovación constante, estarán 
fuertemente posicionados para tener un impacto en los resultados del negocio y en la 
experiencia del empleado. 
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La analítica de talento en RH está experimentando un cambio drástico. Impulsadas por la 
adopción de sistemas en la nube de RH, las empresas están invirtiendo fuertemente en pro-
gramas para utilizar datos en todos los aspectos de la planeación de la fuerza laboral, gestión 
de talento y mejora operativa. Los analítica de talento, una disciplina que comenzó como 
un pequeño grupo que analizaba compromiso y retención, ahora ha ido más allá. Las orga-
nizaciones están rediseñando sus grupos técnicos de analíticos para construir soluciones digi-
tales de analíticos empresariales. Estas nuevas soluciones, ya sea desarrolladas internamente 
o integradas en nuevas soluciones digitales, están permitiendo a las organizaciones realizar 
análisis en tiempo real en el punto que se requiera dentro de los procesos de negocio. Esto 
promueve un mejor entendimiento de los problemas e información para la toma de acciones 

del negocio.

• Mientras que un 71% de las empresas considera los analíticos de talento como una prio-
ridad muy alta en las organizaciones (31% lo califica como muy importante), su desarrollo 
ha sido lento. El porcentaje de las compañías que relacionan los datos de RH con los resul-
tados del negocio, con el análisis predictivo y con el despliegue de tableros de indicadores 
de negocio, ha cambiado poco desde el año pasado.

• Los analíticos están siendo aplicados en una amplia variedad de retos de negocio: Reclu-
tamiento se mantiene como el área de atención No. 1, seguido de la medición del desem-
peño, compensación, planeación de la fuerza laboral y retención. Vemos un crecimiento 
exponencial en el uso del análisis de redes organizacionales (ONA – Organizational Network 
Analysis) y en el uso de “analíticos de interacción” (estudiando el comportamiento del em-
pleado) para entender las oportunidades de mejora del negocio.

• La preparación permanece como un serio problema: Después de muchos años de dis-
cusión, solo el 8% reporta que cuentan con información relevante; solo un 9% considera 
tener un buen entendimiento de las dimensiones de talento que impulsan el desempe-
ño de sus organizaciones; y solo un 15% ha desplegado tableros de indicadores de RH y  
talento para los gerentes de línea.

Analítica de talento
Recalculando la ruta
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LA función de la analítica de talento, la cual involu-

cra el uso de herramientas digitales1 e información 

para medir, reportar y entender el desempeño de los 

empleados, está atravesando un gran cambio. Después de 

pasar años invirtiendo en plataformas de RH en la nube 

y en equipos especializados, los CHRO’s y líderes del ne-

gocio no están obteniendo los resultados que quieren. El 

análisis dejó de enfocarse en obtener información inte-

resante y resaltarla para los gerentes: Ahora se está con-

virtiendo en una función de negocio con foco en el uso de 

información para entender todos los componentes de la 

operación de negocio, y en integrar analíticos en aplica-

ciones de tiempo real y en la manera que trabajamos. En 

el contexto de mapas de navegación, es momento de “re-

calcular la ruta.”

NUEVAS HERRAMIENTAS 
PROPORCIONAN NUEVAS Y 
PROFUNDAS PERSPECTIVAS PARA 
IMPULSAR EL DESEMPEÑO

Los accionistas – especialmente los miembros del consejo 

y los CEOs – están impulsando este cambio. Los líderes 

senior se vuelven impacientes con los equipos de RH que 

no puede entregar información para tomar acciones; por 

lo tanto, los analíticos están cambiando su enfoque de RH 

a un enfoque en el negocio mismo. Por ejemplo:

• Los principales proveedores de ERP están imple-

mentando tableros de analíticos de talento disponibles 

para el CEO, para ayudar a los líderes senior a entender 

la rotación voluntaria, las métricas de contratación, el 

costo por empleado y el compromiso del empleado, 

por geografía, unidad de negocio y niveles gerenciales. 
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• El Director de Operaciones de una gran cadena de 

hospitales utiliza los analíticos para entender los  

patrones en los resultados de los pacientes y cómo la  

administración y los problemas de gente contribuyen 

a dichos resultados.2

• El área de ventas en una importante empresa de 

productos de consumo se ha asociado con RH para  

desarrollar un modelo de productividad, el cual 

ayude a predecir y diagnosticar problemas, definir 

soluciones de aprendizaje y mejorar la calidad de 

las contrataciones.3 

• Un jefe de operaciones utiliza ahora los analíticos de 

negocio y de talento para visualizar patrones de trá-

fico de clientes y empleados, identificando nuevas 

ubicaciones donde el personal de ventas debería estar 

ubicado para ayudar a mejorar el consumo total de 

los clientes.4 

Para las empresas que han invertido en esta área por años, 

ahora es más fácil que nunca obtener respuestas. Han lle-

gado herramientas de analíticos predictivos de muchos 

proveedores de tecnología de RH, haciendo posible el 

análisis de datos sobre reclutamiento, desempeño y mo-

vilidad del empleado, entre otros factores. Los ejecutivos 

ahora tienen acceso a un sin fin de combinaciones de mé-

tricas para ayudar a entender, a un nivel mucho más pro-

fundo, lo que impulsa los resultados.5

Más allá del análisis del compromiso del empleado y la 

retención, los analíticos y la Inteligencia Artificial (IA), se 

han unido, dándole a las compañías una visión mucho más 

detallada de los problemas en la operación y gestión, para 

mejorar el desempeño operativo. Por ejemplo:  

• Actualmente las herramientas basadas en datos ahora 

pueden ayudar a predecir patrones de fraude, mostrar 

redes de confianza, ejecutar ONA (Organization Net-

work Analysis), mostrar correlaciones en tiempo 

real entre coaching y compromiso, e incluso analizar 

patrones de gestión de tiempos basándose en infor-

mación de correos y calendarios.6  

• El software de inteligencia artificial ahora puede  

analizar video-entrevistas y ayudar a evaluar la  

honestidad y la personalidad del candidato a través 

del software.7 

• Las herramientas ahora pueden analizar el trabajo por 

hora8 e inmediatamente identificar patrones de horas 

extras y otras formas de pérdida de nómina, permi-

tiendo eficiencias de millones de dólares a través de 

mejoras en la administración de la fuerza de trabajo.

• Los modelos de retención disponibles en el mercado 

(antes útiles solamente cuando se personalizaban) 

se encuentran disponibles por parte de SAP, Oracle, 

Workday, ADP, Ultimate Software, entre otros, por lo 

que es más fácil que nunca entender lo que dispara la 

rotación voluntaria.

• Deloitte y otras empresas están analizando la infor-

mación de viajes, horas facturadas y otros datos de de-

sempeño, para ayudar a los empleados a mejorar sus 

niveles de energía, bienestar y desempeño.

La gran tendencia en 2017 se refiere a que estas nuevas 

soluciones son impulsadas por el negocio y no centradas 

internamente en RH, retando a los departamentos de RH 

a ver más allá de su información interna y aprovechar la 

información de las personas para una amplia gama de pro-

blemas de negocio.

IMAGINANDO NUEVOS USOS 
DE LOS DATOS PARA IMPULSAR 
RESULTADOS DE NEGOCIO

Organizaciones tradicionales de RH establecen al equipo 

de analíticos como un grupo separado de especialistas. 

Actualmente las compañías están replanteando RH como 

Herramientas de analíticos 
predictivos de un gran 

número de proveedores 
de tecnología de RH están 

disponibles, haciendo 
posible analizar datos 
sobre reclutamiento, 

desempeño, movilidad del 
empleado y otros factores.
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una “plataforma inteligente” e integrando analíticos en 

la administración de su fuerza de trabajo y en la ope-

ración. Una enorme compañía de telecomunicaciones en 

la India analiza el tiempo para alcanzar la productividad 

de cada nueva contratación, dándoles a los gerentes y lí-

deres, un tablero para anotar cuando las personas están 

atrasadas en sus procesos de inducción.9 El equipo de  

operaciones de Uber, recolecta información acerca de la 

rapidez con que los conductores pueden recoger alimen-

tos en respuesta a las solicitudes, esto para mejorar el ser-

vicio al cliente y aumentar la productividad.10 Varios de 

nuestros grandes clientes han usado ONA para analizar el 

comportamiento de equipos de alto desempeño y para en-

tender cómo el trabajo es realizado, ayudando a los equi-

pos a ser más inteligentes. 

Como se ha mencionado en el capítulo de Adquisición de 

Talento11, los analíticos se están convirtiendo en una parte 

crítica del proceso de atracción y contratación. Las com-

pañías utilizan datos de entrevistas, análisis cuidadoso 

del lenguaje de publicación de vacantes, y filtración de 

datos de candidatos para reducir el sesgo inconsciente en 

el reclutamiento. Las nuevas herramientas que obtienen 

información de contratación local y social, ayudan a las 

compañías a identificar personas que “probable-

mente busquen nuevos trabajos”, mucho antes de 

que sean abordados por competidores.12 El uso de 

datos externos para analítica de talento ha crecido 

de forma significativa, ya que más del 50% de las 

compañías usan activamente redes sociales y datos 

externos para comprender la rotación, la retención 

y otras métricas de desempeño.

EL ROL DE RH ESTA CAMBIANDO

Mientras que la adopción generalizada puede estar 

limitada, la analítica de talento ha evolucionado, 

desde un grupo técnico especializado hasta una 

función clave del negocio que debe cumplir con 

las necesidades de muchos interesados a lo largo 

de la organización. En resumen, la habilidad para 

analizar grandes cantidades de datos debe ser una 

función más abierta, que no se encuentre limitada 

a RH.  

Como consecuencia de este cambio, existe un con-

senso creciente de que los mejores programas de 

análisis, deben ser propiedad de un grupo dedi-

cado y multidisciplinario. Quizás esta función  

eventualmente será descentralizada, mientras tan-

to, la centralización produce un resultado analítico más 

fuerte. Algunas organizaciones ubican esto en RH, mien-

tras otros construyen un centro de especialización fuera 

de RH. Por ejemplo, Ford y otros han expandido las fun-

ciones de trabajo de los analíticos de talento a través de 

todos los segmentos del negocio, incluyendo finanzas, RH 

y operaciones.13 

Más y más analíticos están cambiando de “jalar” a “em-

pujar”, donde los equipos de análisis no sólo construyen 

modelos y ejecutan proyectos, sino que también desa-

rrollan tableros y herramientas que ayudan a los gerentes 

y empleados a ver datos relevantes en tiempo real. Uno 

de nuestros clientes construyó “un tablero de adminis-

tración del talento” el cual analiza 10 medidas diferentes 

de compromiso y desempeño del equipo, y entrega esta 

información a todos los líderes de equipo y gerentes senior 

a lo largo de la empresa. Hay versiones de lo anterior, dis-

ponibles para ejecutivos senior, ayudándoles a entender 

los problemas de contratación, administración y desem-

peño alrededor de la compañía en tiempo real.14 

La calidad de la información en RH continúa siendo un 

reto. La nueva tecnología de RH basada en la nube ayu-

da notablemente, pero los clientes nos comentan que el  
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problema requiere una solución sistémica. Las compañías 

deben preocuparse por la calidad de los datos en todos los 

niveles, establecer políticas de privacidad y anonimato, y 

cuidadosamente implementar prácticas para proteger los 

datos de los empleados de robo y abuso. Compañías avan-

zadas ahora tienen mecanismos de gobernabiliad que ase-

guran que toda la información relacionada con personas se 

coordine a medida que la empresa se reorganiza, adquiere 

o implementa nuevos sistemas.

Así como las hojas de cálculo fueron solamente herra-

mientas financieras y ahora son usadas a lo largo de toda 

la empresa, los analíticos de talento están haciendo un 

salto similar. Los negocios y organizaciones que están 

adoptando los analíticos, los están llevando al centro de 

su operación y utilizándolos para informar la estrategia de 

negocio. El éxito en analíticos requerirá un compromiso 

prolongado e inversión continua. 

Lecciones aprendidas
Un buen ejemplo del nuevo rol de los analíticos de talento 

es el trayecto que Chevron ha realizado para crear una fun-

ción global de análisis de clase mundial. La disminución 

del precio del petróleo en los últimos años ha obligado 

a Chevron a encontrar nuevas maneras de mantener su 

rentabilidad e ingreso por empleado. Para cumplir esta 

meta, la compañía utilizó analíticos para enfocarse pro-

fundamente en entender la productividad de la fuerza de 

trabajo.

Chevron comenzó con un equipo de analíticos pequeño y 

centralizado en RH,  que proporcionaba reportes y métri-

cas estandarizadas de personas en sus oficinas centrales. 

Anteriormente, había poco sentimiento de comunidad 

entre las diferentes áreas de especialidad de RH y las uni-

dades de negocio, llevando a una gran variabilidad en sus 

prácticas, procedimientos operacionales y capacidades. 

Las diferentes áreas de negocio duplicaron la recolección 

de datos y métodos de análisis para generar los mismos 

reportes.

Para resolver estos problemas, el equipo redefinió su ob-

jetivo: “apoyar las estrategias de negocio de Chevron con 

mejores decisiones sobre la fuerza de trabajo basadas en 

datos.” Esta visión expandida llevó a Chevron a reinventar 

su equipo de analíticos como una comunidad de práctica 

de toda la empresa y a establecer un proceso global donde 

se le da importancia a todos los proyectos de analíticos de 

talento en la compañía.

Un total de 295 miembros conforman la comunidad de 

práctica a lo largo de todas las divisiones importantes de 

la compañía, incluyendo business partners de RH, espe-

cialistas y analistas alrededor del mundo. Provee un foro 

donde los profesionales interesados dentro de la compa-

ñía pueden reunirse virtualmente y discutir modelos de 

datos, compartir información, mostrar nuevas técnicas, 

diseñar métricas estandarizadas y desarrollar progra-

mas analíticos. El equipo central también desarrolló una  

currícula interna de análisis de la fuerza de trabajo, dirigi-

da a desarrollar competencias analíticas críticas, tanto en 

equipos de RH como en equipos fuera de RH. Debido a la 

gran variedad de habilidades que involucra –desde resolu-

ción de problemas y análisis de datos hasta visualización 

y estadísticas– esta currícula ayuda a los miembros del 

equipo a tener un nivel de entendimiento y capacidades 

homologadas.

Los resultados han sido significativos. Dos años después 

de que se reinventaron los analíticos de talento, el equi-

po está desarrollando decenas de proyectos de analíticos. 

También ha reducido drásticamente el tiempo para termi-

nar los proyectos e incrementado la confiabilidad de todas 

las decisiones relacionadas a las personas. La compañía 

ahora tiene estándares de reportes en todo el negocio para 

las métricas de talento; y el equipo es ampliamente con-

sultado para decisiones relacionadas con reorganización, 

reestructuración y otras decisiones estratégicas de nego-

cio. Comparado con el modelo descentralizado, el nuevo 

modelo opera a un costo menor logrando un 30% más de 

productividad, haciendo el trabajo con menos personas y 

en menor tiempo. Una sola unidad de negocios logró eli-

minar cerca de 100 horas de trabajo de reportes redundan-

tes en 2015.

Comienza aquí
Nuestras investigaciones y trabajos de consultoría han 

identificado los siguientes ocho factores como importantes 

para crear un programa de analíticos de talento exitoso:

• Invierte en un nivel directivo, para analíticos: 

La función debe proveer soporte global, no solo un 

análisis técnico y requiere del soporte del CHRO y de 

ejecutivos senior, recursos de TI y un líder fuerte enfo-

cado al negocio. 
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AVANZA RÁPIDO

En los próximos años, el número de fuentes de datos seguirá aumentando, liderando a una 
combinación de datos externos e internos para predecir el comportamiento de los empleados. 
En empresas líderes, los analíticos se volverán más interdisciplinarios, a través de todas las 
líneas de ONA. Eventualmente, los analíticos de talento estarán completamente integrados en 
los sistemas, siempre como base, en lugar de ser una fuente de información separada.

Viendo a futuro, la tecnología de los analíticos tendrá la capacidad de entregar cada 
vez más,  recomendaciones personalizadas. Debido a la naturaleza sensible de algunos 
programas de analíticos de talento, las organizaciones necesitarán volverse más serias sobre 
la confidencialidad de datos, las regulaciones locales acerca del uso de la información de 
empleados y del riesgo de revelación pública de información privada de la organización y 
sus empleados.

• Establece claramente el liderazgo: Un solo equi-

po y líder deben adueñarse de las etapas iniciales en un 

esfuerzo de analíticos, incluso si esa función eventual-

mente se descentraliza. 

• Prioriza la limpieza y confiabilidad de los da-

tos a través de RH y la organización: Los análi-

sis son tan buenos como la información con la que se 

alimenta a las herramientas y software. Trabajar con 

datos consistentes, oportunos y precisos es fundamen-

tal para todos los equipos de analíticos. De pasos con-

cretos para asegurar que la calidad de los datos es una 

parte de toda la conversación de analíticos. Instruya 

a los equipos de RH e implemente programas de go-

bierno de datos, para limpiar y mantener la precisión y 

consistencia de los datos a lo largo de RH y fuentes de 

información operativa.

• Considera que los analíticos son multidiscipli-

narios: Reúne un grupo multidisciplinario de toda la 

organización, no solo especialistas. El análisis técnico 

es solo una pequeña parte de la función. La funcionali-

dad y calidad de los datos, el conocimiento del negocio, 

la visualización de la información y las habilidades de 

consultoría, son necesarios para el éxito.

• Incrementa la fluidez de los analíticos a través 

de la organización: Independientemente de si los 

clientes de los analíticos realizan los análisis por su 

cuenta o si tienen especialistas que les den soporte, el 

entrenamiento tanto para RH como para otras funcio-

nes del negocio será crítico para operar a escala. Iden-

tifica una currícula u otro proveedor para ayudar con 

la educación, implementación de herramientas están-

dar y estandarización de reportes y tableros.

• Desarrolla un plan de inversión de dos a tres 

años en programas de analíticos: Esta inversión 

está dirigida a la formación de nuevas funciones de 

negocio para la compañía, no solo equipos técnicos 

dentro de RH. 

• Enfócate en las acciones, no solo en los  

hallazgos: Para dar valor, el equipo de analíticos 

debe transformar información en soluciones y los lí-

deres deben tomar acción. 

• Integra datos de RH, organizacionales y  

externos: Los programas avanzados de analíticos de 

talento dependen cada vez más de la conjunción de 

información de RH, operaciones y fuentes externas. 

Las organizaciones requieren una estrategia de in-

formación que impulse la integración y uso de datos 

tanto estructurados como no estructurados, de fuentes 

internas y externas.   
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Figura 2. Analíticos de talento: Reglas tradicionales vs. reglas nuevas

Reglas tradicionales Reglas nuevas

La analítica de talento es vista como un equipo de RH 
enfocado en análisis avanzados dentro de RH

La analítica de talento es vista como un equipo de análisis 
del negocio que trabaja a través de la empresa para 
impulsar resultados

Los analíticos se enfocan en temas de RH, como retención, 
compromiso, aprendizaje y métricas de reclutamiento

Los analíticos se enfocan en problemas de negocio como 
productividad de ventas, efectividad de la fuerza laboral, 
retención de altos potenciales, fraude, patrones de 
accidentes y otras necesidades operativas

La organización realiza un caso de negocio para una mejor 
integración de datos, calidad y herramientas

La organización se ha comprometido con información 
precisa e integrada, y cuenta con herramientas y procesos 
para asegurar la calidad y facilidad de análisis

El equipo de analíticos de talento cuenta con un fuerte 
entendimiento de los datos de RH

El equipo de analíticos de talento entiende los datos de RH, 
financieros y de clientes, y cuenta con relaciones con todos 
los equipos de analíticos en la compañía

Los equipos de analíticos de talento viven en la operación de 
RH y reportan a tecnología de RH u otras áreas funcionales

Los equipos de analíticos de talento operan en un nivel 
directivo, reportan al CHRO y atienden a líderes del negocio 
a lo largo de la compañía

El equipo de analíticos de talento es un pequeño conjunto 
de expertos técnicos con habilidades estadísticas y de 
manejo de información

El equipo de analíticos de talento es un equipo 
multidisciplinario con un enfoque de consultoría de negocio, 
comunicación visual y solución de problemas

El equipo de analíticos de talento está compuesto por 
expertos en estadística, cuyo enfoque principal es el 
desarrollo de modelos y almacenamiento de información

La analítica de talento es una función de consultoría que 
ayuda a los líderes de negocio a resolver problemas

Los analíticos de talento se enfocan en los empleados Los analíticos de talento se enfocan en toda la fuerza laboral, 
incluyendo empleados y trabajadores contingentes

El equipo de analíticos de talento se enfoca en datos de 
encuestas de compromiso, felicidad del empleado y cultura

El equipo de analíticos de talento se mueve más allá de los 
datos del compromiso para entender impulsores detallados 
del mismo, y construye modelos de cultura para entender lo 
que motiva a la fuerza de trabajo
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La diversidad y la inclusión se han convertido en un tema a nivel CEO  
alrededor del mundo. Actualmente, la organización digital, se basa en el empodera-
miento, un diálogo abierto y estilos de trabajo incluyentes. Las organizaciones líderes  
consideran que la diversidad e inclusión deben convertirse en una estrategia integrada en la 
experiencia del empleado que incremente el compromiso, mejore la marca de la organización 
e impulse el desempeño. La era en donde la diversidad se consideraba una iniciativa de 
cumplimiento exclusiva de RH ha terminado. Los CEOs deben participar y tomar la respon-
sabilidad entre los líderes de todos los niveles para cerrar la brecha entre lo que se dice y el 

impacto actual.

• En la encuesta de este año, la proporción de ejecutivos que mencionaron la inclusión como 
prioridad ha aumentado un 32% en comparación con nuestra encuesta de 2014.

• Más de dos tercios (69%) de los ejecutivos califican la diversidad e inclusión como un tema 
importante (en comparación al 2014 con un 59%).

• 38% de los ejecutivos reportan que el principal patrocinador en los esfuerzos de diversidad 
e inclusión de una compañía es el CEO.

Diversidad e inclusión
La brecha en la realidad

EN el ambiente político, económico y global de nego-

cios de hoy en día, la diversidad se ha vuelto cada 

vez más importante. El número de ejecutivos que 

mencionó la inclusión como prioridad ha subido un 32% 

en comparación con la encuesta de Tendencias Globales 

de Capital Humano de 2014, y en los últimos tres años, el 

porcentaje de compañías que se evalúan como excelen-

tes en la diversidad de género subió un 72%. Basándo-

nos en la encuesta de este año, 48% de las compañías se  

consideran aptas en  enfocarse en la diversidad cultural 

global, y 69% de las compañías se consideran aptas o  

excelentes en apoyar una variedad de modelos familiares 

en la fuerza laboral.

Este año, la problemática va más allá del típico caso de 

negocio y requiere una visión más comprensiva: La diver-

sidad y la inclusión ahora impactan a la marca, al propósi-

to corporativo y al desempeño. No solamente el público 

se ha vuelto cada vez más consciente del tema (nótese el 

escrutinio de género y diversidad racial en la industria 

tecnológica)1, también los empleados están expresando 

puntos de vista más fuertes en diversidad e inclusión. Los 

Millennials, por ejemplo, ven a la inclusión como una 

parte obligatoria de la cultura corporativa, definiendo 

de qué manera la compañía los escucha en el trabajo.2  

Los accionistas, clientes y proveedores están viendo más 

de cerca este tema.

Mientras la conciencia alrededor de la diversidad e inclu-

sión crece, el tema se ha vuelto más importante para la  

adquisición de talento y la marca del empleador de 

una compañía. Muchas organizaciones operan en  
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un ambiente de alta transparencia, lo cual es una de-

manda de los colaboradores. Para los trabajadores 

más jóvenes, la inclusión no significa solamente 

crear equipos de trabajo diversos, sino también es re-

lacionarse y conectarse de manera que todos sean es-

cuchados y respetados.3 Las compañías deben alinear 

la manera en la que abordan las expectativas de los  

Millennials y de las otras generaciones, o probablemente 

estarán perdiendo talento. 

Si uno considera el hecho que ahora las organizaciones 

operan como redes4, se vuelve aún más claro que la di-

versidad e inclusión pueden reforzar el desempeño orga-

nizacional. Las nuevas investigaciones de Deloitte y de 

otras instituciones académicas, demuestran que equipos 

diversos e incluyentes son más innovadores, compro-

metidos y creativos en su trabajo.5 Nuestra investigación, 

comparando equipos de alto desempeño contra equipos de 

bajo desempeño, apoya el punto de vista de que las perso-

nas deben sentirse incluidas para hacerse escuchar y con-

tribuir completamente.6

A pesar de que el énfasis y escrutinio han aumentado en 

relación a inclusión y diversidad, creemos que las empre-

sas enfrentan una realidad distinta: Los resultados están 

tomando mucho tiempo. Los CEOs que han delegado la 

responsabilidad en este tema a los CHROs deben tomar 

responsabilidad y adueñarse del tema, así como promover 

que los líderes en todos los niveles hagan lo mismo. Hoy 

en día las personas han comenzado a tomar conciencia 

de los prejuicios tanto explícitos como inconscientes, y 

algunas organizaciones están comenzando a tomar acción 

para exponer el tema y hacer cambios institucionales para 

manejarlo.7 

La solución más popular hoy en día es la capacitación. 

Pero mientras estas intervenciones ayudan, parece ser 

que crear consciencia no es suficiente. Las organizaciones 

deberán considerar realizar cambios estructurales, imple-
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mentar con transparencia soluciones basadas en datos e 

involucrar a los ejecutivos para que entiendan las brechas 

y sesgos que existen y cómo estos impactan el proceso de 

toma de decisiones, decisiones de talento y resultados de 

negocio. 

Resaltamos esta tendencia porque es un  tema que se ha 

vuelto cada vez más importante. Los empleados y accio-

nistas están empezando a expresar preocupación, pero 

las soluciones en torno a la capacitación y a la educación 

no están funcionando suficientemente bien. Un conjunto 

de “nuevas reglas” está siendo escrito, las cuales exigirán 

un nuevo enfoque en aprendizaje experiencial, cam-

bios de procesos, y herramientas para gestión de datos,  

transparencia y rendición de cuentas. 

¿QUÉ ESTÁ IMPULSANDO 
EL AUMENTO DE 
LA PREOCUPACIÓN? 

¿Por qué la diversidad e inclusión se han vuelto 

tan importantes? Una serie de cambios cultura-

les y empresariales se han juntado para desta-

car la importancia de este tema.

Primero, el ambiente político global ha elevado la sensi-

bilidad del empleado en torno a la diversidad e inclusión. 

Los retos de inmigración, nacionalismo y el miedo al  

terrorismo aparecen con mayor frecuencia en la prensa. 

Las organizaciones reportan que sus colaboradores están  

preocupados acerca de lo que leen y escuchan, y buscan 

que compartan su propia perspectiva.8  El reto de negocio  

referente a la diversidad e inclusión, ahora toca temas de 

compromiso de empleados, igualdad, derechos humanos e 

incluso justicia social. 

Segundo, la necesidad de diversidad e inclusión es ahora 

un componente importante en el trabajo. En la actuali-

dad, un gran número de organizaciones se definen como 

entidades globales, convirtiendo religión, género y grupos  

generacionales en una realidad empresarial. Los pro-

gramas que han incrementado su popularidad están re-

lacionados con aumentar el reconocimiento de los sesgos 

involuntarios. 

Tercero, un grupo creciente de investigación indica 

que colaboradores en equipos diversos e incluyentes  

superan a sus pares.9 Compañías con prácticas de talento  

incluyentes en contratación, promociones, desarrollo, 

liderazgo y gestión de equipos, generan una ganancia por 

empleado 30% mayor y una rentabilidad más alta que 

sus competidores.10 Sin una fuerte cultura de inclusión y 

flexibilidad, el modelo centrado en equipos formados por 

individuos con antecedentes diversos, puede no desempe-

ñarse bien. 

Cuarto, el tema de igualdad y pago 

equitativo en ambos géneros ha re-

cibido mucha atención pública. El 

Primer Ministro Canadiense Justin  

Trudeau apareció en los titulares en 2015 

al nombrar a un gabinete con igualdad 

de género.11 Hay un nuevo énfasis en la 

transparencia de pagos ejecutivos.12 Las 

compañías como Facebook, Salesforce y otras, están 

destacando públicamente la igualdad de género con-

virtiéndose en un fuerte modelo a seguir. Como ejem-

plo, después de que Salesforce realizará un exhaus-

tivo análisis de 17,000 empleados e identificara una 

brecha en el pago por género, la compañía invirtió  

$3 millones para equilibrar la disparidad.13 

Quinto, a la par que cambian las trayectorias de carrera, los 

temas de edad y transición de vida se están volviendo más 

importantes. La experiencia sugiere que millones de Baby 

Boomers están retrasando su retiro, mientras que muchos 

Millennials se están acercando a la edad en donde am-

bos cónyuges usualmente trabajan, y esperan y exigen un 

trato igualitario. Y la perspectiva de carreras largas se tra-

duce en una brecha generacional más amplia en la fuerza  

Un conjunto de “nuevas reglas” está siendo escrito, 
las cuales exigirán un nuevo enfoque en aprendizaje 

experiencial, cambios de procesos, herramientas para 
gestión de datos, transparencia y rendición de cuentas.
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laboral. Los esfuerzos para hacer frente a estos temas están  

ganando terreno. Una empresa de retail, por ejemplo, de-

sarrolló un programa llamado Snowbird para ayudar a 

trabajadores mayores a transferirse a climas más cálidos 

con tal de que permanecieran en la compañía. Michelin 

les permite a sus empleados mayores alargar sus carreras 

para reducir su estrés más adelante en su vida. Los Insti-

tutos Nacionales de Salud de Estados Unidos ofrecen cui-

dados de emergencia para personas mayores, permitiendo 

a los empleados modificar sus patrones de trabajo cuando 

sus padres se enferman.14 

UN GRAN NUMERO DE COMPAÑÍAS 
AÚN NO DIMENSIONAN 
LAS OPORTUNIDADES

A pesar del incremento en la preocupación y de las inver-

siones en  diversidad e inclusión, muchas organizaciones 

pueden estar en negación sobre la realidad dentro 

de sus empresas. Nuestra investigación de prácticas 

de RH, encontró que, mientras que la mayoría de las 

organizaciones (71%) aspiran a tener una cultura  

“incluyente” en el futuro, su nivel de madurez actual es 

muy bajo.15 Solo el 12%  se encuentra en el nivel 4, que 

es el mayor nivel de madurez en nuestro modelo.16 

En algunos países, los problemas son más urgentes. En 

Japón, las encuestas muestran que 53% de las mujeres 

en edades entre 24 y 44 quisieran trabajar pero no   

pueden obtener empleos.17 

LAS COMPAÑÍAS DEBEN ENTENDER LA 
COMPLEJIDAD DE SU FUERZA LABORAL

Las Tendencias Globales de Capital Humano de este 

año, muestran que el 78% de los encuestados piensan 

que la diversidad e inclusión es una ventaja competitiva 

(39% dicen que es una ventaja competitiva “significa-

tiva”). Aun así, a pesar de que se ha incrementado el 

nivel de interés, sólo 6% de las compañías vinculan los 

paquetes de compensación con los resultados de diver-

sidad. ¿Por qué?

La respuesta es simple: Resolver los retos relaciona-

dos con diversidad es extremadamente difícil. Nues-

tra investigación y entrevistas en diversas compañías  

demuestran que las organizaciones están considerando 

enfocarse más allá de los programas de capacitación 

para enfocarse en la medición, transparencia y rendición 

de cuentas. Otra tendencia a la alza, es un enfoque que 

consiste en eliminar sesgos medibles en los procesos de  

talento, lo que incluye contrataciones, promociones, 

gestión de desempeño, desarrollo de liderazgo, sucesión 

y compensación. 

Por ejemplo, las organizaciones están experimentando 

con eliminar nombres en currículums porque los candida-

tos con nombres que suenan étnicos pueden experimentar 

una tasa de contratación más baja. Australia ha sido líder 

en esta área, el estado de Victoria está experimentando con 

eliminar todos los detalles personales de las solicitudes de 

trabajo.18 Algunas compañías buscan patrones de ofertas 

de trabajo y comparan a gerentes con sus colegas para en-

contrar signos de discriminación por raza, género o edad.

No estamos diciendo que la capacitación no sea impor-

tante; de hecho juega un papel vital en la educación y con-

cientización del tema. Pero este año y en los años por venir, 

vemos un énfasis adicional en remover sesgos en sistemas 

y procesos. Esto es lo que significa 

integrar diversidad en la cultura de 

una organización: va mucho más que 

un mero esfuerzo programado. Al 

medir cada uno de los procesos de 

talento, remover factores que llevan 

a sesgos, proporcionar a los gerentes 

un lenguaje común para discutirlos 

y hacerlos responsables, las orga-

nizaciones pueden avanzar hacia una 

verdadera inclusión.19 

Un área de cambio a lo largo del 

último año, es el incremento en el 

enfoque de reducir sesgos en el re-

clutamiento y en el uso de nuevas  

herramientas para ayudar a las em-

presas. Este año, 20% de nuestros 

encuestados piensan que sus orga-

nizaciones proporcionan una ex-

celente capacitación en contra de los 

sesgos inconscientes, y 68% mide 

y monitorea diversidad e inclusión 

en el reclutamiento. Nuevas herra-

mientas de proveedores como HireVue, SuccessFactors y  

Entelo, pueden monitorear directamente prácticas de 

contratación gerencial, incluyendo descripciones de  

puesto y patrones de puntación en entrevistas, para iden-

tificar sesgos raciales y culturales. 
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Las organizaciones están prestando más atención a la 

diversidad en la sucesión y liderazgo. Hoy en día, el 71% 

de los encuestados piensan que sus organizaciones son  

adecuadas o excelentes en identificar y promover líderes 

diversos a lo largo de la organización. La inversión en el 

tema ha aumentado, pero aún hay trabajo por hacer. El 

talento que las organizaciones buscan está afuera, si una 

organización no cuenta con líderes diversos hay que pre-

guntarse el por qué. 

EL ROL DE LIDERAZGO

Creemos que los temas alrededor de la diversidad y la 

inclusión son retos que todos los líderes deben tomar en 

cuenta. Identificamos 6 aspectos que caracterizan a un 

líder incluyente: compromiso, valor, consciencia de ses-

gos, curiosidad, inteligencia cultural y colaboración.20 

Alentamos a las compañías a incluir estos aspectos en su  

evaluación y en los procesos de desarrollo de líderes. 

Para que la diversidad e inclusión se integren en la or-

ganización, los líderes deben perseguir cambios en pro-

cesos y sistemas. Las organizaciones deberán medir con 

transparencia la diversidad y los gerentes deberán ser los  

responsables de los resultados, al igual que de su pro-

pio comportamiento. Las organizaciones también se  

beneficiarían de expandir la definición de diver-

sidad más allá de identidades sociales y demográficas.  

Investigaciones demuestran que una de las principales 

causas de sesgos en las compañías, es la falta de pensa-

miento flexible. Los líderes y gerentes pueden beneficiarse 

de escuchar a colaboradores que piensan diferente, ellos 

regularmente generan algunas de las ideas más innovado-

ras del equipo.

Lecciones aprendidas
Reconociendo los muchos impactos de los prejuicios in-

conscientes en el negocio, BMO Financial Group, uno 

de los bancos norteamericanos más importantes, es  

pionero en establecer un nuevo enfoque hacia la diversidad 

y la inclusión. Ha implementado una iniciativa dirigida a  

elevar la consciencia e interrumpir los sesgos durante los 

procesos de reclutamiento y gestión del desempeño, con 

el objetivo de habilitar decisiones de talento más objetivas 

y obtener mejores resultados en diversidad. La compañía 

había llevado a cabo esfuerzos para concientizar sobre los 

sesgos, sin embargo, lo que se buscaba era profundizar 

en su compromiso al enfocarse activamente en prácticas 

como el proceso de reclutamiento. 

La iniciativa incluyó 4 actividades claves: Primero, se  

realizó una revisión que mapeaba los pasos principales 

en los procesos de reclutamiento y promociones, espe-

cialmente en los pasos de alta discreción gerencial. Esta 

revisión también identificó los procedimientos específicos 

y sistemas que podían influenciar el impacto de los sesgos. 

Por ejemplo, si las decisiones de las entrevistas se realiza-

ban al final del día, cuando los gerentes estaban cansados 

y con prisa, la posibilidad de tomar decisiones sesgadas se 

incrementaba por el mismo cansancio.

Segundo, la iniciativa rediseñó nuevos consejos y prácticas 

para empujar a los gerentes a tomar decisiones con base 

en el mérito y eliminar áreas donde hubiera algún tipo 

de sesgo presente, mientras se procuraba realizar nuevas 

prácticas relevantes y funcionales para el negocio. 

Las nuevas prácticas se comunicaron a gerentes y los equi-

pos fueron animados a discutir maneras de reducir los 

sesgos en el reclutamiento y evaluaciones de desempeño.

Finalmente, este esfuerzo desarrolló múltiples indicado-

res de éxito y formas de rastrear el progreso para una fu-

tura revisión. Un indicador clave de éxito, fue el impacto 

en los colaboradores al percibir una mayor inclusión y ser 

escuchados en el trabajo. Año tras año, ambos indicado-

res tuvieron un incremento sin precedente, con aumento 

del 2% en las percepciones de los colaboradores sobre in-

clusión y un 2% en las percepciones de los colaboradores 

sobre ser escuchados en el trabajo.

Identificamos seis 
aspectos de un líder 

incluyente: compromiso, 
valor, consciencia de 
sesgos, curiosidad, 
inteligencia cultural 

y colaboración.
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La capacitación no solo se enfocó en la identificación de 

áreas potenciales relacionadas con estos sesgos, sino  

también se centró en capacitar a los gerentes para liderar 

 conversaciones con el fin de desarrollar soluciones en con-

junto con los colaboradores. Los gerentes aprendieron a  

diferenciar los diversos tipos de sesgos y cómo surgen.  

Los materiales y herramientas de capacitación incluían 

módulos de e-learning, dispositivos hub y folletos que 

mostraban los puntos clave. El entrenamiento y los 

materiales de soporte están teniendo un impacto posi-

tivo, generando altos niveles de adopción a los nuevos 

procesos y prácticas, con un 83.5% de los gerentes y un 

tercio de los colaboradores que completan de manera  

voluntaria el módulo de e-learning dentro de los primeros 

meses de haber lanzado la iniciativa. Adicional a esto, la 

organización ha tenido un impacto medible en tasas de 

contratación de candidatos con antecedentes diferentes, 

donde se ha incrementado un 3% en el último año.21 

Grupo Bancario Loyd’s, un banco líder en el Reino Unido, 

es otro ejemplo de una empresa que adopta un enfoque 

innovador en la diversidad y la inclusión, emprendiendo 

un esfuerzo multifacético para integrar la diversidad y la 

inclusión dentro de su cultura. El grupo reconoció que al 

considerar comportamientos inclusivos en el centro de 

sus operaciones y al priorizar la igualdad de género, se  

benefician tanto las mujeres que laboran en el banco, 

como la organización, clientes y mercado que atendían. 

Los líderes establecieron un objetivo claro y  transparente: 

Para el 2020, el 40% de los cargos directivos serán ocupa-

dos por mujeres.22 Los programas de reclutamiento fueron 

cambiados para alinearse a este objetivo, incluyendo como 

requisito que en cada vacante de alto cargo se incluya una 

mujer calificada como candidata o una explicación convin-

cente del por qué de la ausencia. 

Este compromiso con la diversidad está dando resultados. 

En el  2015, el 31% de las contrataciones externas en man-

dos ejecutivos eran mujeres, en comparación con el 17% 

en el 2014.23 La cantidad de mujeres promovidas a cargos 

directivos aumentó del 26% al 33%24, ganando recono-

cimiento en el top 50 de empleadores para mujeres de la 

revista Times.25 

Para impulsar la diversidad y la inclusión más a fondo 

en la cultura empresarial, todos los gerentes de línea  

recibieron capacitación especializada en el 2015. Para im-

pulsar estas y otras iniciativas, un miembro del equipo di-

rectivo actúa en ambos roles como patrocinador ejecutivo 

para la diversidad e inclusión y como patrocinador ejecu-

tivo para el género.26 

P&G también se ha convertido en líder en esta área, 

incorporando su compromiso con la diversidad e inclu-

sión como parte de su cultura. En los últimos siete años, la 

compañía ha invertido $2 billones  anuales para apoyar su 

programa de diversidad, construyendo una base de  

proveedores que incluye 1500 mujeres y minorías.27 

La compañía también se enfoca en el avance de las mu-

jeres líderes a través de una estrategia de desarrollo de 

liderazgo que cuenta con mentoría y patrocinio, así como 

programas por sitio y región. Como resultado de estos 

esfuerzos, entre el 2008 y 2013, la representación de las 

mujeres en P&G creció de 40% a 44%, incluyendo el 28% 

en un nivel superior a VP.28 

Más allá de la diversidad de género, la compañía ha toma-

do una posición de  liderazgo apoyando a colaboradores 

con discapacidad. Un programa de mentoría permite a 

los directivos entender los desafíos diarios que algunos 

de sus colegas enfrentan y cómo crear un lugar de trabajo 

inclusivo donde todos tengan la capacidad de contribuir. 

El financiamiento para este esfuerzo ahora se asigna a un 

presupuesto central para asegurar que todas las instala-

ciones de P&G alrededor del mundo tengan los recursos 

necesarios para sus trabajadores.29 

Para incrementar la rendición de cuentas en todos los 

niveles, P&G creó un nuevo sistema de compensación que 

refuerza el compromiso con la diversidad e inclusión. El 

10% de la compensación se vincula a las metas de diver-

sidad, las cuales se incluyen como parte de las revisiones 

de desempeño.30 Los criterios incluyen ser un patrocina-

dor ejecutivo de un grupo de trabajadores, ser un mentor 

multicultural y reclutamiento y promociones en su área de 

responsabilidad. Adicionalmente, las opciones de contar 

con acciones empresariales para los altos ejecutivos de la 

compañía, están vinculados a resultados de diversidad.31 

Por estas y otras iniciativas, en el 2015 DiversityInc posi-

cionó a P&G en segundo lugar entre las 10 mejores compa-

ñías para personas con discapacidad, la séptima entre las 

50 mejores empresas en diversidad y la octava en diver-

sidad global.32 DiversityInc reconoció a P&G por valorar 

en gran medida las contribuciones únicas de los colabora-

dores y por tener dentro de sus gerencias altas la repre-

sentación de mujeres, afroamericanos, latinos y asiáticos, 

teniendo así una de las tasas más altas que el promedio de 

Estados Unidos. 

112



Comienza aquí
• Asegúrate que los líderes de más alto nivel en-

tiendan la importancia de la diversidad: Com-

parte la investigación del valor de la inclusión para 

construir un consenso en todos los niveles de la orga-

nización. Luego responsabiliza a los principales líderes  

por medio de indicadores e informes transparentes 

acerca de la diversidad en promociones, contratación 

y compensación.

• Usa la tecnología y los datos para identificar 

problemas y medir el progreso: Los analíticos 

ahora pueden ayudar a identificar los patrones de gé-

nero y los sesgos raciales, diferencias en la compen-

sación y recompensas, brechas en las contrataciones y 

promociones. Herramientas para mantener reservada 

cierta información de los CV´s y capacitación a los ge-

rentes, ayudan a eliminar los sesgos que no permitan 

ser parte de los esfuerzos de diversidad. 

AVANZA RÁPIDO

Los modelos antiguos de diversidad e inclusión están experimentando cambios  y esta 
tendencia se acelerará. Al paso que las demandas del empleado cambian y la diversidad tiene 
mayor impacto global, las responsabilidades del sector privado seguirán creciendo. A medida 
que la población de Baby Boomers tenga mayor edad, la necesidad de enfocarse en la diversidad 
e inclusión del grupo de personas mayores aumentará en los lugares de trabajo. En las 
organizaciones incluyentes, la forma en la que trabajan las personas cambiará y el lenguaje de 
negocios cambiará también. 

• Ve más allá de RH: Considera la diversidad e  

inclusión como parte de la infraestructura corpo-

rativa, igual que compliance, TI y seguridad; debe 

ser practicado por todos y los líderes lo deben con-

siderar como propio. La diversidad e inclusión es  

responsabilidad del negocio  y no una responsabilidad 

de RH.

• Considera las diferencias globales: La diversidad 

geográfica se ha vuelto más importante a medida que 

las organizaciones se vuelven globales. Los desafíos 

específicos para la diversidad y la inclusión probable-

mente varían significativamente de una región a otra y 

los intereses de los empleados  y sus preocupaciones 

probablemente también son diferentes.
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Figura 2. Diversidad e inclusión: Reglas tradicionales vs. reglas nuevas

Reglas tradicionales Reglas nuevas

La diversidad es considerada un objetivo global impulsado 
por el cumplimiento y las prioridades de la marca 

La diversidad y la inclusión es una prioridad a nivel CEO 
y se considera importante a través de todos los niveles 
gerenciales

El balance entre el trabajo y la vida personal es considerado 
un reto de gestión para los empleados, con un ligero apoyo 
de la organización

El balance entre el trabajo y vida personal, la familia 
y el bienestar individual, son considerados parte de la 
experiencia total del empleado

Las compañías miden la diversidad con base al perfil 
demográfico de grupos definidos por atributos tales como 
género, raza, nacionalidad o edad

Las compañías miden la inclusión, diversidad y la falta 
de sesgo en los procesos de reclutamiento, promociones, 
remuneración y  otras prácticas de talento

La diversidad es definida por género, raza y diferencias 
demográficas

La diversidad es definida en un contexto más amplio, 
incluyendo conceptos de “diversidad de pensamiento” 
así como enfocándose en las personas con diferencias 
cognitivas y autismo

Los líderes son promovidos por “mérito” y experiencia Los líderes son promovidos con base en su capacidad para 
liderar de manera incluyente

La diversidad e inclusión es un programa de educación, 
capacitación y discusión 

La diversidad e inclusión van más allá de la educación y se 
enfocan en quitar sesgos en los procesos de negocios y en 
hacer responsables a los líderes por su comportamiento 
incluyente

Las compañías regularmente reportan avances en métricas 
de diversidad 

Las compañías responsabilizan a los gerentes en crear una 
cultura incluyente, utilizando métricas para compararse 
entre ellos
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La naturaleza del trabajo está cambiando, impulsada por la aceleración de la conectividad 
y tecnología cognitiva. Así como los sistemas de inteligencia artificial (IA), robótica y herra-
mientas cognitivas crecen en sofisticación, casi todos los trabajos están siendo reinventados,  
creando lo que muchos llaman “la fuerza laboral aumentada.” A medida que esta tendencia 
toma velocidad, las empresas deben reconsiderar como diseñar las tareas, organizar el tra-

bajo y planear un crecimiento futuro.

• Este año, 41% de las compañías reportaron que han implementado en su totalidad o 
realizado un progreso significativo para adoptar las tecnologías cognitivas e IA en su 
fuerza laboral. 

• Otro 34% de las respuestas de los encuestados están a la mitad del programa piloto. 

• Pero solamente el 17% de los ejecutivos globales reportan que están listos para gestionar 
una fuerza laboral conformada por personas, robots e IA, trabajando hombro a hombro – 
el nivel más bajo de disposición para una tendencia en 5 años del estudio de Tendencias 
Globales de Capital Humano.

El futuro del trabajo
La fuerza laboral aumentada

DURANTE los últimos años hemos estado anun-

ciando la llegada de lo que ahora llamamos “el 

futuro del trabajo”. En 2013, identificamos “La 

economía abierta de talento” como tendencia y discutimos 

sobre el crecimiento de “empleados que no pertenecen a la 

organización”, plataformas de talento y crowdsourcing.1 

En 2015, destacamos la tendencia de “Máquinas como  

talento: Colaboración, no competencia” y el poder en au-

mento de la robótica y computación cognitiva para restruc-

turar tareas.2 Finalmente, el año pasado publicamos la ten-

dencia “Economía cambiante: ¿Distracción o disrupción?” 

en la que se discutían los beneficios y retos de gestionar  

talento en la economía compartida y colaborativa.3 

En 2017, estos cambios han llamado la atención y el tema 

se ha vuelto más notable y urgente. La automatización, 

computación cognitiva y las masas, son paradigmas  

cambiantes que reformarán la fuerza laboral ahora y en 

el futuro cercano. Las organizaciones están rediseñando 

tareas para sacar ventaja de los robots y de los sistemas 

cognitivos para tener la oportunidad de replantear el tra-

bajo en torno a lo que llamamos “habilidades humanas 

esenciales.”4 A partir del 2017, las organizaciones deberán 

experimentar e implementar herramientas cognitivas, 

enfocándose en entrenar a la gente para usar estas herra-

mientas, y reflexionar sobre el rol de las personas mientras 

más y más tareas se automatizan.

REDISEÑANDO EL TRABAJO PARA LA 
FUERZA LABORAL AUMENTADA

La interrogante sobre cómo cada trabajo cambiará, se 

adaptará o desaparecerá, se ha vuelto una decisión de dise-

ño. ¿Qué aspectos del trabajo reemplazarías con máquinas 

automatizadas? ¿Quieres “aumentar” trabajadores con 

máquinas que trabajen fácilmente y a gran escala? ¿Cuál 

será el impacto de la IA y robótica en la experiencia del 

cliente, calidad del servicio y en la marca?
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Reescribiendo las reglas para la era digital

¿Las empresas deberían esperar a que los competidores 

acepten completamente la IA y robótica? 

Actualmente existe un nuevo enfoque de trabajo en torno 

a los “aspectos de gente”. Nuestra investigación basada en 

estudios de la Universidad de Oxford y  la base de datos 

de O*Net, muestra que mientras las tareas son automa-

tizadas, el factor humano esencialmente requerido en el 

trabajo, se está volviendo más importante.5 Habilidades 

como la empatía, comunicación, persuasión, servicio per-

sonalizado, solución de problemas y toma estratégica de 

decisiones son más valiosas que nunca. Mientras algunos 

exagerarán el impacto negativo de la IA, computación 

cognitiva y robótica, estas poderosas herramientas tam-

bién ayudarán a crear nuevos empleos, aumentarán la 

productividad y permitirán a los trabajadores enfocarse 

en el aspecto humano del trabajo. Esto da pie a la pregun-

ta: ¿Cómo pueden lograr las compañías el mayor valor a 

través de la automatización mientras equilibran las con-

secuencias a corto y largo plazo de estas decisiones en su 

organización, trabajo y fuerza laboral? 

Nuestra investigación e interacción con clientes 

muestran que cuando la automatización (y el uso de 

la crowdsourcing) es usada cuidadosamente puede  

tener grandes impactos positivos en la productividad, 

compromiso del empleado y valor del cliente. Por ejem-

plo, Amazon.com ha usado eficazmente la automa-

tización para almacenar y agilizar el envío durante los 

periodos festivos, mientras que al mismo tiempo re-

ducen el tiempo invertido en capacitar a los emplea-

dos y mantienen su reputación como una de las me-

jores empresas para trabajar dentro de su industria.  

¿DÓNDE SE ENCUENTRAN LAS COMPA-
ÑÍAS HOY EN DÍA?

Nuestra investigación muestra que la mayoría de las em-

presas se encuentran a la mitad de este cambio funda-
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mental. El 31% de las compañías encuestadas este año en 

las Tendencias Globales de Capital Humano dicen que 

están en proceso de implementar IA y robótica, y el 34%  

empezó a hacer pruebas piloto en áreas determinadas. Y el 

10% dice que están completamente automatizados o alta-

mente desarrollados en esta área. 

Curiosamente, cuando les preguntamos a las compañías 

acerca del impacto de estos futuros escenarios de tra-

bajo, solo el 20% dijo que reducirían el número de em-

pleos. La mayoría de las compañías (77%) nos dijo que 

reentrenarían a las personas para usar la tecnología o  

rediseñarían las tareas para tomar ventaja de las  

capacidades humanas. 

Cuando les preguntamos a las compañías acerca de sus 

planes para tomar ventaja de las masas, contratar traba-

jadores independientes y nuevos modelos para el talento 

humano, la historia fue bastante diferente. En estos “nue-

vos modelos humanos” hacia el futuro del trabajo, las or-

ganizaciones están menos preparadas. Mientras el 66% 

de las compañías creen que el uso de “empleados que no 

pertenecen a la organización” crecerá significativamente 

en los próximos 3 a 5 años, el 49% dice que no son capaces 

de gestionar adecuadamente esta contingencia laboral y 

el 55% nunca ha usado o no entiende cómo aprovechar el 

crowdsourcing. Así que mientras algunos elementos del 

futuro del trabajo son comprendidos por los líderes em-

presariales, otros todavía están en una etapa emergente de 

entendimiento. 

Lo que está claro, es que el interés en este tema está cre-

ciendo exponencialmente. Mientras que solo el 6% de los 

encuestados C-suite evalúa esta tendencia como prioridad 

para este año (lo cual creemos representa el nivel de con-

fusión en el mercado), el 26% cree que será importante en 

los próximos 3 a 5 años — un incremento del 400%, uno 

de los movimientos más significativos que hemos visto. 
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Reescribiendo las reglas para la era digital

PROGRESO DESEQUILIBRADO HACIA 
LA FUERZA LABORAL FUTURA

El cambio entre contar con empleados de tiempo completo 

a contar con una fuerza laboral aumentada (tanto en tec-

nología como en masas) es una de las tendencias de capital 

humano más retadoras. Esto contradice el concepto básico 

que se tenía de lo que es el trabajo (junto con todas las 

implicaciones para las carreras profesionales), lo que real-

mente significa el trabajo, cómo se capacita y selecciona 

a la fuerza laboral y cómo se diseña el lugar de trabajo. 

Reta los conceptos convencionales de qué tipos de trabajo  

pueden ser realizados por personas y cuáles por máqui-

nas, y redefine los segmentos de fuerza laboral que están 

implicados. 

Mientras la adopción de la robótica sucede rápidamente, 

las habilidades de las compañías que requieren ser mejo-

radas y reorganizadas en torno a la automatización, aún 

están retrasadas. Aproximadamente la mitad de los líderes 

encuestados, evaluaron deficientemente a su compañía en: 

la alineación de su modelo de competencias con los nuevos 

requerimientos cognitivos, de robótica e IA; el despliegue 

en nuevos roles de los trabajadores que fueron reemplaza-

dos; y reentrenar trabajadores para complementar estas 

nuevas tecnologías. 

REDISEÑANDO EL TALENTO, LA 
TECNOLOGÍA Y EL LUGAR DE TRABAJO

Nuestra investigación muestra claramente que una de las 

nuevas reglas de la era digital es expandir nuestra visión 

de la fuerza laboral; pensar en trabajos en donde las tareas 

o funciones puedan ser automatizadas (o subcontratadas) 

y en el nuevo rol de las habilidades humanas; y enfocarse 

principalmente en la experiencia del cliente, del empleado 

y en la propuesta de valor como empleador para las per-

sonas. Por ejemplo, las organizaciones que automatizan 

plantas de fabricación y que no brindan oportunidades de 

aprender nuevas habilidades y nuevas posiciones, notarán 

que su marca se ve afectada y hasta cierto punto pueden 

llegar a sentir presión del entorno social y político. La de-

claración de talento de AT&T, alienta y empodera a los em-

pleados para aprender continuamente nuevas habilidades 

por sí solos, este es un ejemplo eficaz de una compañía 

que automatiza de forma integrada y centrada en las per-

sonas.7 

Lo que se debe buscar es rediseñar las combinaciones de 

talento, tecnología y el lugar de trabajo, a través de múlti-

ples dimensiones:

Deloitte University Press  |  dupress.deloitte.com
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• ¿Qué partes de un trabajo pueden ser automatizadas 

y cuál es el “valor humano agregado” en torno a es-

tas habilidades? Por ejemplo, los cajeros de banco 

ahora aconsejan y venden, en lugar de solo efectuar  

transacciones, brindando un mayor valor al cliente.

• ¿Cómo podemos volver a capacitar y enseñar nue-

vas habilidades a las personas para que aprendan 

tecnología y herramientas de forma más rápida, y 

cómo podemos diseñar tecnología que no requiera 

tanta capacitación? 

• ¿Dónde necesita ser desarrollado el trabajo y en es-

pecífico cada tarea individual? ¿Qué cercanía física es 

requerida para servir a los clientes, y para diseñar y  

desarrollar productos y servicios? 

• ¿Cómo podemos aprovechar el crowdsourcing para 

actividades – utilizando el talento contingente, free-

lance y de gig economy - para ahorrar tiempo y dine-

ro, aumentar la calidad, y mejorar la flexibilidad y 

escalabilidad operacional?  

• ¿Cómo podemos rediseñar el espacio de trabajo para 

volverlo digital de una manera natural, abierta y co-

laborativa, a la vez que proporcione oportunidades de 

desarrollo, crecimiento y tiempo de concentración? 

Muchas investigaciones prueban que los equipos (y 

líderes) de alto desempeño son aquellos que están 

mejor conectados dentro y a través de la organización. 

¿Nuestra empresa tiene suficiente apertura, espacios 

físicos colaborativos y digitales para facilitar la colabo-

ración y reuniones uno a uno?

• ¿Cómo podemos evolucionar y tal vez separar, las 

funciones estratégicas multianuales (3 a 5 años) de  

planeación de trabajo, fuerza laboral y del lugar de 

trabajo por un lado, y la planeación anual de la fuerza 

laboral (plantilla anual) por otro, para explorar esce-

narios de manera profunda que incluyan más crowd-

sourcing, mejor automatización o un incremento en el 

uso de la robótica? 

• ¿Cuál es nuestra capacidad organizacional y de  

diseño del trabajo? ¿Hemos explorado la forma en que 

las máquinas pueden cruzar límites funcionales para 

mover personas de un “puesto” a un “rol” y de una 

“ejecución del trabajo” a una “empatía del trabajo”? Así 

como exploramos en ambas tendencias de este reporte 

“Analítica de talento” y “La Organización del futuro”, 

nuevas herramientas para realizar el análisis de re-

des organizacionales e incluso el análisis de redes de  

confianza, pueden ayudar a identificar flujos de traba-

jo que puedan facilitar la productividad entre equipos 

a medida que más tareas son automatizadas.

Deloitte University Press  |  dupress.deloitte.com
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REFORMULANDO LOS LÍMITES DEL 
TRABAJO ENTRE PERSONAS Y MÁQUINAS

Los rápidos avances en la inteligencia de máquinas han 

sido bien documentados.9 Los robots y tecnologías cogni-

tivas están haciendo avances constantes, particularmente 

en trabajos y tareas que cumplen con una serie de reglas 

estandarizadas y lógicas. Esto refuerza uno de los retos 

más importantes para las empresas y líderes de RH — la 

necesidad de diseñar y gestionar el trabajo del futuro, la 

fuerza laboral, y los espacios de trabajo para entonces así 

comprender cuáles son las capacidades humanas esencia-

les. 

Líderes de RH deberían enfocarse en definir la dife-

rencia entre capacidades humanas esenciales como el  

pensamiento creativo y ético, y las tareas no esenciales 

que pueden ser manejadas por máquinas.  Esto requiere 

replantear carreras profesionales y diseñar nuevas formas 

de trabajar y de aprender, tanto en las empresas como 

en lo individual. La investigación realizada por Deloitte 

en  Reino Unido demuestra que la futura fuerza laboral 

requerirá un “balance de habilidades técnicas y capaci-

dades de propósito general como solución de problemas,  

creatividad, habilidades sociales e inteligencia emocio-

nal.”10 

Una de las técnicas que aconsejamos para este trabajo es el 

pensamiento de diseño y el desarrollo de mapas de trayec-

toria. El mapa de trayectoria señala y documenta el trabajo 

que se está llevando a cabo, las herramientas, personas e 

información involucradas en un puesto. Este tipo de análi-

sis ayuda a los diseñadores entender qué tareas pueden ser 

subcontratadas y en cuáles la empatía humana puede ser 

potencializada.

Así como Tom Davenport y Julia Kirby enfatizaron en 

Only Humans Need Apply, esto requiere reconocer 

que “aumentar significa empezar con lo que las mentes y 

máquinas hacen actualmente de forma individual e imagi-

nar cómo ese trabajo puede ser profundizado por una co-

laboración entre dos, en lugar de ser reducido.”11 

El futuro del trabajo ha llegado y las compañías deben  

aprovechar esta oportunidad disruptiva. Creemos que los 

factores que impulsan estos cambios irán acelerando, de-

jando atrás a aquellos que se adaptan lentamente. Los que  

aprovechen esta oportunidad serán quienes se conviertan 

en expertos para optimizar el uso de máquinas, impulsan-

do la productividad de la gente, innovando en productos y 

servicios y relaciones con el cliente.

Los robots y las tecnologías 
cognitivas están haciendo 

avances constantes, 
particularmente en trabajos 

y tareas que cumplan 
con una serie de reglas 

estandarizadas y lógicas.
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Lecciones aprendidas
Amazon usa tecnología avanzada en sus almacenes y 

muestra cómo la robótica, computación cognitiva y las es-

trategias flexibles de la fuerza laboral, pueden ser combi-

nadas para maximizar eficiencia y productividad, creando 

a la par empleos temporales y permanentes. 

Para cumplir con el incremento de la demanda durante los 

periodos festivos, Amazon amplía su fuerza laboral en un 

40% aproximadamente con alre-

dedor de 120,000 contrataciones 

temporales, quienes pueden ser 

capacitados rápidamente debido a 

las tecnologías robóticas y cogniti-

vas. Estas herramientas, como los 

monitores automatizados de ca-

pacitación, dispensadores “inteli-

gentes” de cinta adhesiva y tari-

mas robóticas, reducen el tiempo 

de capacitación para los empleados nuevos de 6 semanas a 

sólo 2 días.12 Las tecnologías automatizan tareas de memo-

rización y levantamientos pesados, permitiendo a los em-

pleados dominar temporalmente el trabajo que requiere 

habilidades humanas.

De esta forma, las innovaciones en la fuerza laboral no 

sólo permiten flexibilidad para los trabajadores tempo-

rales, sino que adicionalmente también crean empleos 

permanentes. El último año, Amazon retuvo 14% de sus 

contrataciones temporales, en parte porque el aumento de 

almacenes requiere un número mayor de trabajadores.13 

Estos centros pueden procesar más órdenes y por lo tanto 

requieren un mayor número de empleados. 

Por último, todos estos trabajos son posibles gracias al 

comercio electrónico, el cual es resultado de los recien-

tes avances tecnológicos. Aunque algunos especulen que 

el comercio electrónico remplazará a los trabajadores en 

ciertas industrias, el campo ha fortalecido la creación de 

empleos, como lo es la construcción de 26 nuevos alma-

cenes de Amazon solo en el 2016.14 

Este punto de vista positivo sobre el complemento entre 

máquinas y personas en el trabajo es evidente en una 

serie de casos.  Por ejemplo, 40 años después de que el  

primer cajero automático empezara a realizar tareas que 

anteriormente eran realizadas por ejecutivos bancarios, 

ahora hay más ejecutivos de banco trabajando en más ra-

mas y su trabajo es más variado – incluso se aprovecha 

más y más tecnología. A pesar de que hay aproximada-

mente 400,000 cajeros automáticos en los Estados Uni-

dos, el número de ejecutivos bancarios ha aumentado 

continuamente a más de 550,000.15 Transformaciones 

similares han ocurrido a través de distintas tecnologías 

y profesiones, como los escáneres de código de barras y 

cajeros, o descubrimientos electrónicos de documentos y 

asistentes legales.16 

Comienza aquí
• Considera cómo son realizadas en realidad las 

actividades fundamentales: Reta a la organización 

a reconsiderar no sólo qué tipo de trabajo necesita  

hacerse, sino a considerar el rango de segmentos de 

talento y tecnologías que se pueden combinar para ter-

minar el trabajo de la mejor forma.

• Identifica todos los segmentos de la fuerza  

laboral: Esto incluye tanto a los que se encuentran 

dentro como fuera de la organización, diferentes  

modelos de contratación, perfiles  y competencias. Las 

plataformas de talento están creciendo rápidamente 

en escala; y entender cómo pueden aumentar la fuerza 

laboral de tiempo completo es una capacidad clave 

para los supervisores tanto de RH como del negocio.

• Explora todos los tipos de fuerza laboral 

no humana: Esto incluye toda la variedad de 

tecnologías robóticas, cognitivas y de IA para au-

mentar el número de trabajadores, aprovechando 

el poder de las máquinas para llevar a cabo un 

mayor número de tareas. Al asociarse con el ne-

gocio, RH puede ayudar a rediseñar el trabajo que 

resulta de los cambios rápidos en la robótica e IA. 

El futuro del trabajo ha 
llegado y las compañías 
deben aprovechar esta 
oportunidad disruptiva.
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AVANZA RÁPIDO

De las tendencias del reporte de este año, el “futuro del trabajo” se encontrará en su punto 
más alto en los próximos 5 años. Esta es simplemente una función para ver en dónde nos 
encontramos en la evolución de la tecnología. 50 años después de la definición de la ley de 
Moore, el poder computacional y de procesamiento, continúa creciendo exponencialmente, 
dando paso al aprendizaje de robótica y máquinas. Herramientas cognitivas para aumentar, 
y en algunos casos para reemplazar el trabajo, continuarán acelerándose y volviéndose 
ampliamente desplegadas y adoptadas. No estaremos sorprendidos si las cuestiones del 
futuro del trabajo, fuerza laboral y lugar de trabajo dominan las preocupaciones y agendas de 
RH y líderes empresariales en un futuro cercano. Este desafío requiere una mayor atención 
multifuncional, esfuerzo y colaboración. 

• Rediseña planes de operación anuales y es-

trategias multianuales de la fuerza laboral: 

Considera separar la estrategia multianual de  

planeación del trabajo, fuerza laboral y espacios de 

trabajo, que combinan nuevos segmentos de talento y 

tecnologías para desarrollar futuros escenarios espe-

cíficos para la fuerza laboral, de la planeación anual.

• Colabora con diferentes funciones para pla-

near e implementar nuevas soluciones de 

trabajo y fuerza laboral: Asegura que el nuevo 

alcance de la fuerza laboral aumentada se alinee con 

la estrategia del negocio e involucre la completa par-

ticipación del negocio, RH y otras funciones corpo-

rativas. Para ello se requerirá experimentar con nue-

vas formas de trabajo y coordinación a través de los 

silos organizacionales.

• Invierte en las habilidades humanas críti-

cas para la futura fuerza laboral: Solución de  

problemas, creatividad, gestión de proyectos, escuchar 

y la toma de decisiones éticas y morales, son habili-

dades esencialmente humanas que todas las empresas 

necesitan ahora y en el futuro. Cuando planees el fu-

turo de la fuerza laboral, considera esta necesidad de 

habilidades a largo plazo.

• Planea y gestiona la transformación de la fuer-

za laboral: Dado el alcance y escala de los próximos 

cambios en el trabajo, fuerza laboral y espacios de 

trabajo, es importante tener un plan de negocios para 

el “futuro del trabajo” o “la fuerza laboral aumentada”, 

combinando el negocio, RH, TI, compras y finanzas. 

Este plan debe incluir una visión accionable de talento, 

entrenamiento, comunicación, liderazgo, cultura e 

impactos organizacionales.
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Figura 5. El futuro del trabajo: Reglas tradicionales vs. reglas nuevas

Reglas tradicionales Reglas nuevas

Las máquinas e IA están tomando control de los puestos 
(reemplazando)

Los puestos y las tareas están siendo rediseñados para usar 
más las habilidades humanas esenciales, y aumentarlas 
mediante la tecnología

Empleados de tiempo completo son la principal fuente de 
talento

Una gama de talento está disponible, incluyendo 
trabajadores independientes, empleados gig y masas

La planeación de la fuerza laboral se enfoca en la fuerza 
laboral de tiempo completo y en los requerimientos de 
habilidades

El enfoque de la planeación de la fuerza laboral cambia 
para  empezar con el trabajo y analizar opciones a través de 
múltiples fuerzas laborales y tecnologías

Los trabajos son relativamente estáticos (no cambian) y 
requieren habilidades determinadas 

La vida promedio de las habilidades continúa disminuyendo 
rápidamente y el trabajo es reinventado constantemente

Los puestos y carreras profesionales son la base del trabajo 
y fuerza laboral

Proyectos, asignaciones y roles constituyen el trabajo ahora; 
las carreras son portafolios de proyectos y experiencias

Las tecnologías robóticas y cognitivas son proyectos de TI La integración de personas y tecnología es una tarea 
multidisciplinaria

El trabajo de RH sobre automatización es enfocarse en la 
gestión del cambio y la transición de la fuerza laboral

RH tiene un rol estratégico para facilitar y orquestar 
el rediseño del trabajo, y capacitar a la fuerza laboral 
aumentada

Los elementos fundamentales del trabajo son “puestos” con 
descripciones formalmente desarrolladas

Los elementos fundamentales del trabajo son “tareas” que 
se suman a los roles y funciones
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