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Resumen de la investigacion
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La mayor y mas extensa encuesta de
capital humano de Deloitte hasta la

fecha

10,000+

Lideres empresariales y de
recursos humanos

Participantes I C.A.

= 262 [ 3% 4.4%
c.A. 460 o

A menos que se indique lo contrario, todos los datos a los que se hace referencia aqui corresponden al estudio Tendencias de
Capital Humano Globales de Deloitte 2017 Reescribiendo las reglas de la era digital.




Vision del presente y del futuro



Ranking de las tendencias de 2017 segun
su importancia
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Sin/algo de importancia ®Importante/muy importante

Nota: Las calificaciones de "La fuerza de trabajo aumentada" y "Robética, computacidon cognitiva e IA" se refieren a
tendencias mas amplias sobre "El futuro del trabajo" que se analizan en este informe.



Promedio de Capacidad
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La organizacion del futuro:
Llegando ahora

I B

i

4

G 88% :
=95% e 128
@ 1 1 0/ Muy importante iones se vuelven
0 o importante mgs digita\eS,_es’Eén \
= 139 R ]
N 0 construccion activa de

creen que entienden como
construir la organizacion del futuro




Lo que parece estar sucediendo:
_Disponilidad vrs aprovechamiento
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Si lo que una organizacion necesita saber y hacer esta en , entonces la

+ Moviles, sensores, IA, computacién cognitiva, datos

« Acceso a la tecnologia por parte de los
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1930:

John Maynard Keynes :“Las posibilidades economicas
para nuestros nietos”

“desempleo tecnoldgico”:
fenomeno transitorio provocado por el desajuste
temporal entre

la velocidad de nuestros avances tecnhologicos para
sustituir el trabajo humano

y la capacidad social de encontrar nuevos uUSOS
productivos para esos trabajadores desempleados.

los avances tecnoldgicos del capitalismo reducirian la semana laboral media a
15 horas en un siglo (13 anos)

www.youtube.com/watch?v=uRkmiwfil s



https://www.youtube.com/watch?v=uRkmiwfil_s

“"La fusion de la robotica, las tecnologias [&s
de la informacion y la inteligencia Obarma v Obamacare

Haw to make a chromospme

artificial van a tener un ] Wil npancse womes rebel?

Marine Le Fen woos France
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0 B T N, Undentanding the first world war i‘
Carl Benedikt Frey y Michael Osborne, de la Universidad de Oxford ; \ [ TL 3 \ ; ¥

“la destruccion de
profesiones vaya a ser mucho
mayor que

. “El desarrollo del
iPod, generd 14 mil empleos en EU.”
WhatsApp opera con cerca de 50
empleados.

La paradoja es que cuanto mas robots haya, habra méas crecimiento porque

Edward Luce, columnista del Financial Time

"A corto plazo puede haber
un impacto laboral. Pero

porque las
compairiias se vuelven
mucho mas eficientes y

rentables”

Phil Webb, catedratico de
Robéticay Automatizacion de la
Universidad de Cranfield en el
Reino Unido

Las empresas han de ir
negociando ya una




La organizacion del futuro, prueba y error
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« Reducen a un ejercicio para
minimizar costos.

« Enfrentan la resistencia por parte
del liderazgo de la empresa.

hasta el 70% de las
reorganizaciones se

‘ A guedan cortas debido a la
A \ “desobediencia

creativa” del equipo
ejecutivo.

No se apoya en herramientas
adecuadas

La barrera de la desobediencia creativa



Freno a la nueva organizacion:

I O S O

http://www.businesswire.com/news/home/201611170
06293/en/Korn-Ferry-Global-Study-Majority-CEOs-

Technolo
& 800 altos ejecutivos

63% En 5 anos, la tecnologia sera la mayor fuente de
ventaja competitiva de la empresa.

67% la tecnologia creara mayor valor en el futuro que
la gente.

449 prevalencia de la robdtica, la automatizacion y
la inteligencia artificial (IA) hara que la gente "en gran
medida irrelevante"” en el futuro del trabajo.

“siguen concentrandose en el lado tecnoldgico del negocio a
expensas del desarrollo de sus lideres"



Diagnostiquemos:

Reglas tradicionales

éCuenta con
este aspecto?

Reglas Nuevas

1.- Basado en procesos, con estructura

funcional: con lideres y equipos funcionales.

Roles vy titulos claramente definidos

2.- Organizadas para eficiencia y eficacia

3.- La compafiia es considerada como
propulsora de: toma de decisiones,
estructura y progresion de liderazgo
jerarquica

4.- Progreso, a través de la promocion
ascendente con un conjunto de niveles de
intermedios. Las personas se “vuelven
lideres” por la promocién

5.-Dirije bajo supervisién basada en reglas

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

Basado en proyectos. Con estructura y equipos
basados en proyectos y trabajos, con foco en clientes y
servicios. Equipos y responsabilidades claramente
definidos, pero los roles y titulos cambian regularmente.

Organizadas para el aprendizaje, innovacion,
agilidad e impacto en el Cliente

La compaiiia es vista como una red agil, empoderada
por lideres de equipo e impulsado por la
colaboracion y el intercambio de conocimientos

Progreso a través de muchas asignaciones,
diversidad de experiencias y asignaciones
multifuncionales de liderazgo. Las personas “crean
seguidores” para crecer en influencia y autoridad

Dirigir por orquestacion. Basada en Guia.

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



Agilidad (simflicidad)

v
v' Colaboracion
v' Adaptabilidad
30% . v' Centrada en el cliente
16% 93 % 16% 19% v EXperimentaCién
Agile Collaborative Customer- Distributed Exploratory \/ TrabaJO pOF eCIUIpOS
Very mature Mature 2Bkfifewhat Not Mature =

Son importantes o
muy importantes en
mas de 90%, pero....

— 41%
D — 37%

26%

°/
10% 6% 6% 1% e

Agile Collaborative Customer- Distributed Exploratory
Very mature Mature :Biifewhat Not Mature




Digital aqgil
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las disrupciones constantes hacen
que la eficiencia pierda relevancia.

Ahora es mas importante tener
agilidad para adaptarse rapidamente
a una disrupcion (tecnoldgica, de
mercado...) que ser eficiente
mejorando procesos




El arte y la ciencia de armar equipos con proposito
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« “sub utilizacion de expertos, fracturas de equipos criticos”
El sistema sdlo funciona si los datos son actuales y de facil acceso.




Impulsores de una organizacion dinamica:
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Plataformas colaborativas: Workplace de Facebook,
Slack, Team Drives de Google, Atlassian Confluence,

Microsoft Skype

Simplificacion de la organizacion y el trabajo.
GE: “Hacer mas con menos” a “menos cosas mejor”
Tiempo para pensar y actuar

El tercer impulsor.....



“sPara quién trabajas? ha sido

reemplazada por 2.-LIDERAZGO DIGITAL

“¢.Con quién trabajas?”

“lider como un héroe” ya no es .
vigente.

Liderazgo como un esfuerzo de equipo:

Lideres “digitales” y “agiles en red”
« “generar conexiones”,

- alta capacidad de negociacion,

« flexibilidad, y

« pensamiento sistémico.

“Diseno colaborativo” Capacidad de entender como las

lideres que pueden trabajar juntos, diferentes funciones de negocio, industrias
complementarse y funcionar como un y la tecnologia se unen para articular
equipo. soluciones.



Liderazgo innovador:
Presionando los limites

La brecha de liderazgo se ha vuelto mas grande;

@ 5% ==7% 72.. @
78% CE—

sienten tener lideres e
digitales fuertes

desarrollando

nuevos
programas de
@ T— liderazgo
oy centrados en la
14%/12% 19% /11% gestién digital

Excelente programas para liderazgo-
Mujeres Lideres
W ELLGTELS

El liderazgo digital requiere cambios en la forma en que los
lideres deben pensar, cdmo deben actuar y como deben
reaccionar

Los lideres dé alto

rendimiento hoy en dia
necesitan d'\fer,en’cesde
habilidades Y areas
exper'\enc'\a que endaS
generac'\ones pasa




¢Y si su proxima entrevista de trabajo
la hace un robot?
3.-ADQUISION DE TALENTO
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Hey, I'm Mya, I'm here to help
you through the application
process.

Nice to meet you Mya.

| see that you're applying for a
Data Scientist role. Do you have
any experience with Hadoop?

Mya

Esta solucion de inteligencia
artificial utiliza una
combinacion de tecnologias
de machine learning y de
procesamiento del lenguaje
natural (NLP) para

v formular preguntas a
candidatos,

v’ comprobar sus credenciales
académicas,

v administrar pruebas y
cuestionarios, y

v' responder a sus preguntas
sobre cuestiones tales como la
cultura de la empresa, politicas
o beneficios.



Del reclutamiento a la
Adquisicion de Talento :
Introduzca al reclutador cognitivo

=889% ™9

"1.-MARCA EMPLEADOR

2.-El mayor disruptor en la @
adquisicion de talentos hoy en—
dia es la experimentacion con

) e No usan estas
soluciones tecnologicasy ., uciones

servicios

Excelente en la gestidn de @
colaboracion abierta
distribuida (crowdsourcing) ==

Excelente en el uso de @
juegos y simulaciones

para atraer y evaluar |
posibles candidatos

Uso de analisis predictivo para @
DW contrataciones y reclutamiento

S «Muy |mportante’ 4}
importante/

En la economia de

talento abierto,
tecnologia pe

talento S€
libremente que

rmlte que el

mueva mas
antes




Mas que empresa “comunidades abiertas”

CUUs00
BRICE



http://listas.eleconomista.es/emprendedores/2327-10-ejemplos-de-crowdsourcing
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En el pasado, los empleados aprendieron a adquirir
habilidades para una carrera; ahora, la carrera en si es

una jornada de aprendizaje

4.-APRENDIZAJE Y DESARROLLO



Carreras y aprendizaje:
Tiempo real, todo el tiempo

Se estan moviendo
para abrir modelos
de carrera

La naturaleza cambiante de la carrera

Duracion de la carrera  Promedio de permanencia  Mitad de la vida de una
en un trabajo habilidad aprendida

S

N
-
o
' 4
' 4

60 a 70 anos 4.5 anos 5 anos

Las organizaciones necesitan ofrecer aprendizaje que
siempre esté disponible y siempre al alcance a través de
una amplia gama de plataformas moviles

Fuentes: La Vida de 100 Afios: Vivir y Trabajar en una Edad de Longevidad; Una nueva
cultura del aprendizaje: Cultivando la imaginacion para un mundo de cambio constante




Deloitte

DIAGNOSTICO DE PREPARACION

Instrucciones: Marque las casillas que contienen las Reglas Tradicionales con las que cuenta

su Organizacion.

Reglas tradicionales

éAplica/se vive
en su
Organizacion?

Reglas Nuevas

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

2.- Las carreras van “hacia arriba o hacia
afuera”

3.- Los gerentes dirigen las carreras de las
personas

4.- El L&D corporativo es duefio del desarrollo y
entrenamiento

5.-Las personas aprenden en el salon de clases

y algunas a veces en linea

6.- La universidad corporativa es un centro de
entrenamiento

7.- La tecnologia de aprendizaje se enfoca en
cumplimiento y catalogo de cursos

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

9.- Las credenciales son proporcionadas por universidades
o instituciones acreditadas, las habilidades sélo pueden
certificarse por medio de credenciales

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

Las carreras van en cualquier direccién

Las personas encuentran la direccién de su carrera
con la ayuda de lideres u otros

El L&D corporativo guia el desarrollo y crea una
experiencia de aprendizaje util

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

La universidad corporativa es un “bien comun”,
uniendo a lideres y grupos multi-funcionales

La tecnologia de aprendizaje crea una experiencia de
aprendizaje, continuo, colaborativo probado

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

Las credenciales vienen como “credenciales
desvinculadas”, donde las personas pueden obtener
certificaciones de muchas maneras



Aprendizaje:

Costa Rica Mundo
Carreras y aprendizaje Débil Adecuado Excelente |Débil Adecuado Excelente
Construccion de las habilidades y capacidades que
SU hegocio necesita
Entendimiento de los objetivos de carrera y las
preferencias de nuestros empleados

10% 60% 62% 21%

24% 55% 58% 18%

Desarrollo de una cultura de aprendizaje y
entrenamiento en vivo

16% 67% 53% 24%

Integracion de entrenamiento y aprendizaje en el
trabajo
Colaboracién con instituciones educativas 33% 48% 46% 22%

17% 57% 55% 25%

Proveer programas de aprendizaje en dispositivos
moviles

Uso de medios avanzados (video, simulacidn,
juegos)

Uso de cursos abiertos masivos en linea 43% 41% 31% 11%

59% 24% 36% 11%

59% 31% 28% 8%
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Nuestra nueva vision del desempeno se centra en

mejorar el dialogo, creando revisiones frecuentes, y
un enfoque de desarrollo,” dijo Amy Berg, directora
de talento en Adidas Group

5.- GESTION DEL RENDIMIENTO CON FOCO EN DESARROLLO



Deloitte

Reglas tradicionales

DIAGNOSTICO DE PREPARACION

éAplica/se vive

en su
Organizacion?

1.- Evaluaciones de desempeno y definicion de
objetivos realizados una vez al afio

2.- Retroalimentacion recabada por el gerente al
final del afo

3.- Mantener los objetivos confidenciales con un
enfoque de logros individuales

4.- Empleados evaluados por su gerente

5.-Empleados calificados forzosamente con una
escala cuantitativa

6.- Gerentes orientados en evaluar el
desempefio

7.- Mantener las compensaciones confidenciales
y enfocadas a equidad; bandas salariales
basadas en puntajes de desempefio

8.- Un lider evalla a cada individuo mediante un
proceso cualitativo basado en opiniones

9.- El proceso se considera una carga y pérdida
de tiempo

frecuencia, establecimiento de objetivos frecuente en
L un proceso abierto y colaborativo

y,
( Retroalimentacidon  recabada  continuamente vy )
facilmente revisada al final del ano (a través de
._aplicaciones y herramientas mdviles) )
s N

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

.
( )

Los gerentes también evaluados sus

empleados

son por

L J
(Los empleados son evaluados en una escala )
cualitativa, los puntajes son considerados, pero no
. obligatorios

J
[ Niveles de compensaciones mas transparentes, |
frecuentemente discutidos y mas enfocados en pago
. por desempefio que por equidad

y,
4 A
Gerentes enfocados en coaching y en desarrollo del

personal
4 y,

( Varios colaboradores contribuyen en la evaluacién )

individual del desempleo, la evaluacidon se basa
. principalmente en datos )
( )
El proceso es agil, rapido, continuo y ligero
4 y,




Gestion del rendimiento:
Juega una mano ganadora

@ & ©16% =219,

El enfoque ha cambiado

Excelentes en Motivacion

de la gente a del empleado a través de
la gente en recompensas y
conversaciones abiertas reconocimiento

©$74% =790 ©19% =289,

Estan evolucionando sus Excelente en Proveer

sistemas de rendimiento retroalimentacion sobre el . eshan
rendimiento a los Las organ‘zag‘.og\mente \a
@500/0 — 5 50/0 empleados de manera cambiado rae‘in'\den,
oportuna y correcta forma en a4 onocen €l

: ' valuan y rec
Estan evolucionando 3esempeﬁ0 de los

principalmente a un proceso empleados
de coach continuo



Gestion del Rendimiento: apunta al desarrollo
La gestidn agil de objetivos,
los chequeos vy la retroalimentacion continua
_| _| - se estan convirtiendo en algo comun
Nuevos modelos de compensacion y
recompensa siguen en transformacion

VER RECONOCER
Rendimiento el resultado

El COMBUSTIBLE
del desempeno

{ { e Decisiones de
Performance Snapshots | O , I

, compensacion
“Check-Ins” I Instantaneas de 11 ) . l

A Otras decisiones de

semanales |~ desempeno 11 qqe '
I jij~ Pulse 1 1 Q‘.‘O talento I
I Surveys/compromiso (. I
\ /7 N\ /



6.- La experiencia del empleado: o Yo

Cultura, compromiso y mas 9,@79%
| =859% |

8“ uy |mportante 4
|mportante

$22% =270,

son excelentes en la

construccion de una
experiencia diferenciada .‘V ’)
de los empleados

J\K

= 1509,
©623%

creen gque sus
empleados estan

6100/0

estan utilizando “design

: thinking” como parte de ([ESEIEU s
totalmente ,all_neados la elaboracion de la BEEE gy ~diate
con €l proposito experiencia del [HNNNSIIRNCEY. L
corporativo X eriencla

SblEEG o2 disefiar 12 €XP

Deloitte y Facebook, "Transicion hacia el futuro del trabajo y el lugar de trabajo", noviembre de 2016




Modelo Organizacién Simplemente Irresistible™

Trabajo

significativo

T

Gestion de
apoyo

Ambiente

laboral positivo

Oportunidad de
crecimiento

Confianza en
el liderazgo

Autonomia

Objetivos claros y
transparentes

Ambiente de
trabajo flexible

Capacitacion
y apoyo en el
trabajo

Mision y proposito

Escoger, encajar y

Coaching

Lugar de trabajo

Facilidades de
movilidad de

Inversion continua

adaptarse humanista en personas
talento
. - Inversion en _ Auto dirigido, :
Equipos pequefios _ Cultura de o Transparencia y
desarrollo de . aprendizaje .
y empoderados reconocimiento L honestidad
gerentes dinamico
: _ - . Ambiente de Cultura de
Tiempo para Agil gestion del S . L
trabajo diverso, aprendizaje de Inspiracion

relajarse

desempeno

Colaboracién y comunicacién a través de la organizacion

incluyente y justo

alto impacto

Deloitte University Press | dupress.deloitte.com




Nuevos companeros
5.- FUERZA DE TRABAJO AUMENTADA



Hoja de Vida.

Poseo Calificacion IP54: ideal para entornos fabriles de mucha |
exigencia \

Calificado como: Alto rendimiento

Colaborativo e Inteligente \

. ——CAWyer

v' Tengo una Vida Gtil de 35.000 horas (unos 20 afios de o _ Rethink Robafics, Inc
trabajo) no como, no duermo....

| -~ -

v Me puedo instalar en dos horas y ser entrenado con T
facilidad por los técnicos tipicos de la fabrica- no et ik
especialistas en robotica ( antes 200 horas)

v Poseo siete grados de libertad y un alcance de
1260 mm que permite maniobrar en los espacios
estrechos y los diversos alineamientos de las células
de trabajo disefiadas para seres humanos

v" verdadera colaboracion humano-robot.



Futuro del trabajo:
La fuerza de trabajo aumentada

Amelia
Agente Cognitiva

ROBOT-RX,

g NMEGIERES
Aplicacion contable prescripcion

Asesores virtuales



http://www.aesynt.com/

7.-Futuro del trabajo:
La fuerza de trabajo aumentada

| ‘
8 \Muy importante/

)
4 {
J
/
f;

b0 importan

@ han implementado o hecho progresos
significativos en la adopcién de

"""""""
e

| 4 g =
L. 1N tecnologias cognitivas e IA
B deben
anizaciones ¢
\'\_r?\?)\%rr?\entar herr_?:;\;\)e;n‘taasspersona
informan estar listos para itivas, capact-= .
manejar una fuerza de trabajo P pel de
con personas, robots e IA P que €l 3
trabajando lado a lado — tomatizaco
@ Entendimiento del impacto futuro de
la robotica, computacion cognitiva e
—_— IA en el talento del personal
|

Tienen una participacion minima o
nula en la planeacion




Futuro del trabajo:

La fuerza de trabajo aumentada

Functions your organization is currently augmenting with robofics,
cognitive computing, and Al

22%
I m

Operatio.. IT Custom Sales Finance Logistic., Other Procure,
and Mar..

Functions your organization Is planning to augment with robofics,
cogniﬁve compuling, and Al in the nexi 3-5 years

e

Operatio, IT Custom,. Sales
and Mar..

Finance Logistic., Procure.. Other

Functions your organization is currenfly augmenting with robotics,
cognitive computing, and Al

17% 17% 17% 17%
I I I I n/h “m

Customer.. Finance Operations Other IT Logistics/.. HR Sales and
Marketing

Functions your organization Is planning to augment with robotics,
cognitive computing, and Al in the next 3-5 years

28%

I l . . 5 5 5

Operatio.. Finance Customer. HR Logistics/.. Other Sales and
Marketing




siend empleables Hay que for
predecible es susceptible de afu‘t I




8.- RR.HH. Digital:
Plataformas, personas y trabajo

& S5 \Muy importante /
| e TN /.
\ 0 importante

Se le pide a RR.HH. que ayude

a liderar la transformacion
digital en 3 areas:

Mano de obra digital Lugar de trabajo digital HH.RR. Digital

@ 56% @ 33%
—61% — 31%

g1 (T ION e estan utilizando algun Lb—
programas de recursos : aig
tipo de tecnologia de

humanos para . . : AR
P inteligencia artificial

DOl (IA) para ofrecer
herramientas digitales P
soluciones de recursos

moviles
y humanos




9.-Analitica de personal:

Recalculando la ruta

e esta
cion

a comprender 12

de datos par

i0; nla
.4n del negocio; Y e
gpgfggﬁgcién de analiticos \en o =
a licaciones de tiempo rea Sy |
apf rma en que trabajamo 3 8 0/
la fo 8 /o .

Informar que

- " tienen
[ ]

O

159,

Han desplegado
ampliamente los cuadros de
puntuacion de recursos
humanos y de talento para
los gerentes

22% —

Estan surgiendo nuevas herramientas y
los analiticos estan cambiando de un
enfoque de “push” a “pull”

utilizables

datos

O

Tienen un buen
entendimiento de
cuales
dimensiones de
talento impulsan
el rendimiento

FASTEST
ROUTE

9% 0% l\‘




10.- Diversidad e inclusion:
La brecha de realidad

La justicia, equidad Y la

iC hora
i sion son ah
i de nivel de la

cuestiones ! _
Gerencia Ejecutiva, pero

siguen siendo frustrantes

y desafiantes

O

inclusion

creen que la
diversidad y la
inclusion es
una ventaja
competitiva

—

E—
Reportan que el
CEO es el principal Rasgos de un lider
patrocinador del

programa de
diversidad e

ul

inclusivo :
Compromiso, coraje,
conocimiento de
prejuicios, curiosidad,
inteligencia cultural,

colaboracion




Cuadro de mando de rendimiento (scorecard)
de recursos humanos, 2014-2017

I O S O

La proporcidon de los encuestados calificando sus capacidades de RR.HH como
“"Cumpliendo" y "Adecuado" ha aumentado marginalmente, mientras que los que
califican sus capacidades como "Bueno" ha disminuido comparado con el 2016.
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Escala utilizada: Excelente (4), Bueno (3), Adecuado (2), Cumpliendo (1), Bajo rendimiento (0)



Un nuevo juego requiere nuevas
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Reescribe las reglas
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