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El auge de la empresa social

Introduccion

El auge de la empresa social

Elinforme de Tendencias Globales de Capital Humano Deloitte 2018 muestra un cambio
profundo que enfrentan los lideres de negocios a nivel mundial: el rapido crecimiento
de lo que llamamos la empresa social. Este cambio refleja la importancia creciente del
capital social en la forma del propésito de una organizacién, orientando sus relaciones
con los interesados, e influyendo en su éxito o fracaso.

N el 2018, estamos presenciando cambios sismi-

cos en la fuerza laboral, el lugar de trabajo y las
tecnologias utilizadas en el mundo del trabajo. En

base a la encuesta global de este afio a mas de 11,000
lideres empresariales y de recursos humanos, asi como
entrevistas a ejecutivos de algunas de las principales or-
ganizaciones de hoy, creemos que se esta produciendo
un cambio fundamental. Las organizaciones ya no se
evaltian en funcion de las métricas tradicionales, como
el rendimiento financiero o incluso la calidad de sus
productos o servicios. Por el contrario, las organizacio-
nes de hoy se juzgan cada vez mas sobre la base de sus
relaciones con sus trabajadores, clientes y comunidades,
asi como su impacto en la sociedad en general, convir-
tiéndolas de empresas comerciales a empresas sociales.
En muchos aspectos, el capital social esta
logrando un nuevo estatus valorativo junto al capital
financiero y fisico. En una encuesta reciente, por ejem-
plo, el 65 por ciento de los CEO calificé el “crecimiento
inclusivo” como una de las tres principales preocupa-
ciones estratégicas, mas de tres veces mayor que la pro-
porcién que cita el “valor para los accionistas”.! Hoy,
las empresas exitosas deben incorporar tendencias
externas, perspectivas y voces para mantener relacio-
nes positivas, no solo con clientes y trabajadores, sino
también con las comunidades locales, los reguladores
y una variedad de partes interesadas. La construccién de

estas relaciones desafia a los lideres empresariales a es-
cuchar atentamente a los constituyentes, actuar en forma
transparente con la informacion, integrar los silos para
mejorar la colaboracion y generar confianza, credibilidad
y consistencia a través de sus acciones. Esto no es una
cuestion de altruismo: realizarlo es fundamental para
mantener la reputacién de una organizacion; atraer,
retener y comprometer a los trabajadores criticos; y
cultivar la lealtad entre los clientes.

¢{QUE ES UNA EMPRESA SOCIAL?

Una empresa social es una organizacion

cuya misién combina el crecimiento de los
ingresos y la obtencion de beneficios con la
necesidad de respetar y apoyar su entorno

y la red de partes interesadas. Esto incluye
escuchar, invertir y administrar activamente
las tendencias que estan dando forma al
mundo actual. Es una organizaciéon que asume
su responsabilidad de ser un buen ciudadano
(tanto dentro como fuera de la organizacion),
que sirve como modelo para sus pares y
promueve un alto nivel de colaboracién en
todos los niveles de la organizacion.




Grafico 1. La evolucion de la empresa social
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En informes anteriores de las Tendencias Globales
de Capital Humano, hemos notado el movimiento de
muchas organizaciones hacia un modelo operativo de

“red de equipos” que apunta a permitir una mayor co-
laboracion y agilidad interna.? Ahora, a este movimien-
to se unid el creciente cambio de un enfoque interno,
empresarial, a uno externo, del ecosistema (Grafico 1).
Las organizaciones que estan a la vanguardia de estos
dos cambios incorporan nuestro concepto de empresa
social: una organizaciéon que estd lo suficientemente
alerta para sentir y responder, lo suficiente para aco-
modarse a la gama de expectativas y demandas de los
interesados.

La ultima década: construyendo
hacia el punto de inflexion de hoy
¢A qué se debe este cambio? Creemos que es

impulsado por los cambios sociales, econémicos y
politicos que han crecido desde la crisis financiera
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global. A pesar de la recuperaciéon econémica mundial
desde el 2008, muchas personas se sienten frustra-
das de que las ganancias financieras no hayan podido
mejorar la calidad de vida de las personas, abordar
problemas sociales, apoyar la estabilidad politica o
mitigar las consecuencias no deseadas de la tecnologia.
Hoy, las personas tienen menos confianza en sus
instituciones politicas y sociales que antes; muchos
esperan que los lideres empresariales llenen ese vacio.
Este tema fue abordado el presente afio por el
presidente ejecutivo de BlackRock, Laurence Fink. En
su carta anual a los CEO, Fink sefial6 que las personas
estan “recurriendo cada vez mas al sector privado y pi-
diendo que las empresas respondan a desafios sociales
més amplios” y exigiendo que las organizaciones “cum-
plan un propdsito social”.3 Fink declar6 que los accionis-
tas, incluso BlackRock, ahora estan evaluando empre-
sas basadas en este estandar. Un informe del New York
Times sugiri6 que la carta podria ser un “momento de-
cisivo en Wall Street” que plantea preguntas sobre “La

naturaleza misma del capitalismo”.#
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Entre los muchos factores que contribuyen al sur-
gimiento de la empresa social, vemos tres poderosas macro
fuerzas que impulsan la urgencia de este cambio.

En primer lugar, el poder de las personas esta
creciendo, con la generacion Millennials a la van-
guardia. Por primera vez en mercados maduros, los
jovenes creen que sus vidas seran peores que las de
sus padres, y cuestionan activamente las premisas cen-
trales del comportamiento corporativo y los principios
econdmicos y sociales que lo guian.5 Dentro de este
grupo, el capital social desempena un papel impor-
tante en el lugar donde trabajan y en lo que compran,
el 86 por ciento de los millennials considera que el éxito
empresarial debe medirse en términos mas alla del
desempefio  financiero.°
La generacion del milenio
constituye la mayor parte
de la fuerza de trabajo en
muchos paises, y es pro-
bable que su poder crezca
con el tiempo.

Este cambio de poder
hacia las personas esta
siendo impulsado por el
actual mundo hiperco-
nectado actual, que les
permite rastrear infor-
macién sobre empresas y
sus productos, expresar sus opiniones a un ptblico am-
plio e inscribirse en movimientos sociales, globales y en
tiempo real. En el 2015, denominamos esta tendencia
hacia una mayor transparencia “la organizaciéon des-
nuda”;’ en el 2018, las personas conocen y esperan atn
mas de las empresas que hace tres afios.

En segundo lugar, se espera que las empresas
llenen un creciente vacio de liderazgo en la sociedad.
En todo el mundo, las personas confian mas en las em-
presas que en el gobierno. En el 2018, el Edelman Trust
Barometer informd que el 52 por ciento de las personas
en todo el mundo confia en que los negocios “hacen lo
correcto”, en comparacion con solo el 43 por ciento que
confia en el gobierno.® En Estados Unidos, particular-
mente, la confianza en el gobierno alcanzé un minimo
de cuatro afios, con solo 33 por ciento.? Existe una per-
cepcién generalizada de que los sistemas politicos se
estan volviendo cada vez mas polarizados y cada vez
menos efectivos para enfrentar los desafios sociales.
Los ciudadanos buscan que las empresas llenen el vacio

Hoy, las personas tienen
menos confianza en
sus instituciones politi-

cas y sociales que antes;
muchos esperan que
los lideres empresa-
riales llenen el vacio.

en temas criticos como la desigualdad de ingresos, la
atencion médica, la diversidad y la ciberseguridad para
ayudar a que el mundo sea mas equitativo o justo.

Esta expectativa estd ejerciendo una enorme pre-
sién sobre las empresas, pero también esta creando
oportunidades. Las organizaciones que se relacionan
con las personas y demuestran que son dignas de con-
fianza estan puliendo su reputacion, ganando aliados
e influenciando o suplantando los mecanismos tradi-
cionales de politicas ptblicas. Los CEO como Jeff
Bezos de Amazon y Marc Benioff de Salesforce tienen
una capacidad inigualable para activar sus empresas
por el bien de la sociedad.* Considere la organizaciéon
creada conjuntamente por Amazon, Berkshire Hatha-
way y JP Morgan Chase
para reducir los costos de
atenciéon médica para los
trabajadores: abordar un
problema que el gobierno
no puede resolver, mien-
tras promete beneficios co-
merciales." Por otro lado,
las empresas que parecen
distantes, sordas o sin
compromiso se enfrentan
a titulares duros, atencion
negativa en las redes so-
ciales y preguntas dificiles
por parte de una variedad de partes interesadas.

En tercer lugar, el cambio tecnolégico esta
teniendo impactos imprevistos en la sociedad
aun cuando crea oportunidades masivas para
lograr un crecimiento sostenible e inclusivo. Los
avances en la inteligencia artificial (IA) y las nuevas tec-
nologias de comunicacion estan cambiando fundamen-
talmente la manera en como se realiza el trabajo, quién
lo realiza y como influye en la sociedad.’? Por ejemplo,
el aprendizaje automatico no estaba en la corriente
principal hace tres afios. Hoy en dia, es simultanea-
mente una de las principales areas de TI, y una fuente
de tremenda ansiedad por posibles pérdidas de em-
pleos. Las personas se dan cuenta cada vez mas de
que el rapido cambio tecnoldgico, mientras que ofrece
la promesa de oportunidades valiosas, también crea
impactos imprevistos que pueden socavar la cohesion
social. Diversas partes interesadas estan alarmadas y
esperan que las empresas canalicen esta fuerza para
el bien general.




La buena noticia es que los avances tecnoldgicos
pueden generar nuevas oportunidades para que las
empresas tengan un impacto positivo en la sociedad.
Reflejando este punto de vista, el 87 por ciento de
los ejecutivos de nivel C sefiala que Industria 4.0 —la
revolucion industrial provocada por la combinacion
de tecnologias digitales y fisicas— conducird a més
igualdad y estabilidad, y el 74 por ciento afirma que
las empresas tendran maés influencia que los gobier-
nos u otras organizaciones para moldear el futuro.’
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Para convertirse en
una empresa social

Para comportarse como una empresa social, es fun-
damental escuchar atentamente el entorno externo e
interno, no solo a los socios comerciales y los clientes,
sino todas las esferas de la sociedad en las que una
organizacion influye y las que influyen en ella. En el
mundo actual, la oportunidad de escuchar es mayor
que nunca si las organizaciones realmente aprovechan

10 TENDENCIAS DE CAPITAL HUMANO DEL 2018: IMPORTANCIA Y PREPARACION DEL ENTREVISTADO

La mayoria de los encuestados esta de acuerdo en que, si bien cada una de las siguientes tendencias es
importante, la mayoria de las organizaciones alin no estan listas para cumplir con las expectativas.

Grafico 2. Importancia de la tendencia y preparacién
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Para obtener mas informacion, visite la aplicacién de Tendencias Globales de Capital Humano.
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la informacion sobre las personas que tienen a su al-
cance La naturaleza cada vez més hiperconectada del
lugar de trabajo significa que las interacciones entre
los trabajadores y el mundo exterior pueden ser una
gran fuente de analisis si se gestionan de manera ade-
cuada. Los lideres deben adoptar un enfoque proactivo
para administrar esta gran cantidad de informacion y
aprovecharla para vigilar las tendencias tanto dentro
como fuera del lugar de trabajo.

Ser una empresa social también significa invertir
en un ecosistema social mas amplio, empezando por
los propios trabajadores de una organizacion. Significa
tratar a todos los trabajadores —dentro y fuera del ba-
lance general— de una manera justa, transparente e im-
parcial. Los lideres deben tratar de ofrecer un entorno
de trabajo que promueva la longevidad y el bienestar,
no solo en la carrera profesional, sino también en las
esferas fisicas, mentales y financieras. Asi, una orga-
nizacion invierte en su propia fuerza de trabajo y en el
ecosistema de la fuerza de trabajo de manera global, lo

que beneficia la organizacién y la sociedad en general.

Finalmente, una empresa social busca gestionar
activamente su posicion en el ecosistema social me-
diante la interaccion con las partes interesadas, la de-
terminacion estratégica y la busqueda del tipo de re-
lacién que desea mantener con cada uno. Esto no se
puede realizar de manera aislada. Por lo tanto, este afio
hemos provisto un conjunto de acciones que los lideres
de C-suite pueden tomar en relacion con cada tenden-
cia. Cada area de enfoque requiere una fuerte colabo-
racion entre los lideres tanto de la organizacion como
fuera de ella. Los lideres deben formar relaciones con
los gobiernos y los organismos reguladores que forman
las “normas del camino”, trabajar en colaboracién con
ellos para crear y mantener un mercado justo, impar-
cial y equitativo, y asociarse con comunidades e insti-
tuciones educativas para mantener un flujo constante
de talento con las habilidades adecuadas para que la
organizacion —y la economia en general—prosperen.




Las 10 tendencias de
capital humano de 2018

Las 10 tendencias de capital humano que explora-
mos en este informe anual se unen para crear una

vision integrada de la empresa social.

Desde lo mas alto: el C-suite sinfonico

TENDENCIA 1. EL C-SUITE SINFONICO:
EQUIPOS LIDERES DE EQUIPOS

Tener el comportamiento de una empresa social y ges-
tionar las macro tendencias del entorno externo exige un
nivel sin precedentes de vision multifuncional, conectivi-
dad y colaboracion de los lideres C -suite. Para ello, deben
comportarse como lo que llamamos el “C-suite sinfénico”,
en el cual los principales ejecutivos de una organizacion
se desempefan en conjunto como un equipo y al mismo
tiempo lideran sus propios equipos funcionales, todos en
armonia. Este enfoque permite que el C-suite comprenda
los diversos impactos que las fuerzas externas tienen so-
bre y dentro de la organizacién —no solo en funciones tini-
cas—y elabore respuestas coordinadas y agiles.

El C-suite sinfonico es la proxima etapa en la evolu-
ci6n continua de los modelos de liderazgo. Este nuevo
modelo es necesario para ayudar a los lideres a compren-
der, gestionar y responder a los complejos problemas de
capital social a los que se enfrentan las organizaciones, lo
que les permite aprovechar oportunidades, gestionar ries-
gos y establecer relaciones con partes interesadas inter-
nas y externas. Ademaés, el modelo de liderazgo sinfénico
es vital para el crecimiento: nuestra encuesta revela que
los encuestados que indican que los ejecutivos de C-suite

“colaboran regularmente en el trabajo interdependiente a
largo plazo” son un tercio mas propensos a sefialar que
sus empresas crecen al 10 por ciento que los encuestados
cuyo CxO opera de forma independiente.

El C-suite debe liderar la respuesta de una orga-
nizacion a las otras nueve tendencias que destaca el pre-
sente informe. El ritmo y la complejidad de los cambios
involucrados, y las altas apuestas de éxito o fracaso, los
elevan como problemas de nivel C, que no se pueden de-
legar o abordar en silos. Solo un equipo sinfénico C-suite
es suficiente para la escala y la velocidad de las siguientes
nueve tendencias. En nuestro capitulo sobre el C-suite
sinfonico, mencionamos las acciones especificas que los
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ejecutivos pueden tomar para impulsar una mayor co-

laboracion.

El poder de las personas

A medida que crece el poder de las personas, las or-
ganizaciones estan renovando sus enfoques de gestiéon de
la fuerza de trabajo, sistemas de recompensas y modelos
de carrera para escuchar y responder de mejor manera.
Particularmente, a medida que los trabajadores y las re-
des fuera de la organizacion crecen en importancia, las
empresas se esfuerzan por establecer relaciones efecti-
vas y continuas con cada segmento del ecosistema de la
fuerza de trabajo. En nuestro informe anual, hemos in-
cluido acciones que el trabajador individual debe tener
en cuenta para influir y gestionar su personalizacién y
sus experiencias profesionales. El desafio es encontrar la
forma de abordar de manera apropiada las preferencias
y prioridades de cada persona, al mismo tiempo que in-
teractiia con un conjunto mas diverso de trabajadores y
segmentos de la fuerza de trabajo que antes.

TENDENCIA 2. EL ECOSISTEMA DE LA
FUERZA LABORAL: ADMINISTRACION
MAS ALLA DE LA EMPRESA

Los lideres empresariales y los directores de recursos
humanos (CHRO, por sus siglas en inglés) reconocen la
necesidad de gestionar de forma activa y estratégica las
relaciones con los segmentos de la fuerza de trabajo mas
alla de la empresa, lo que afecta cada vez més la forma en
que una organizacion presta servicios e interactia con los
clientes. Cuando se les solicit6 que pronosticaran la com-
posicion de su fuerza de trabajo para el 2020, el 37 por
ciento de los encuestados esperaba un aumento en los
contratistas, el 33 por ciento previé un aumento de tra-
bajadores independientes y el 28 por ciento esperaba un
crecimiento en los trabajadores gig. Las organizaciones
estan encontrando formas de alinear su cultura y prac-
ticas de gestion con estos segmentos de talento externo,
que involucran al ecosistema de la fuerza de trabajo para
el beneficio mutuo.

TENDENCIA 3. NUEVAS RECOMPENSAS:
PERSONALIZADAS, AGILES Y HOLISTICAS
Aprovechando su poder como individuos, los traba-
jadores buscan recompensas mas personalizadas, agiles
y holisticas, que incluye un enfoque en el pago justo y
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abierto. Si bien las empresas reconocen este cambio ge-
neral, solo el 8 por ciento informa que su programa de
recompensas es “muy efectivo” para crear una soluciéon
personalizada y flexible. Los primeros experimentos es-
tan explorando como desarrollar una variedad holistica
de recompensas y combinarlas con las preferencias indi-
viduales, a través de diversos segmentos de talento y de

manera continua.

TENDENCIA 4. DE LAS CARRERAS A LAS
EXPERIENCIAS: NUEVAS TRAYECTORIAS

En una carrera del siglo XXI, las personas y sus ex-
periencias toman protagonismo. En lugar de una pro-
gresion constante a lo largo de un camino basado en el
trabajo, las principales organizaciones estan cambiando
hacia un modelo que permite a las personas adquirir ex-
periencias valiosas, explorar nuevos roles y reinventarse
continuamente. Sin embargo, el 59 por ciento de los en-
cuestados califica a sus organizaciones como no efectivas
o0 solo un tanto efectivas en cuanto al empoderamiento de
las personas para que administren sus propias carreras.
La mejora en esta area es esencial para atraer el talento
critico, especialmente a medida que la tecnologia cambia
el panorama de las habilidades.

Llenar el vacio de liderazgo
de la sociedad

Las empresas lideres estan desarrollando estrategias
que abordan problemas sociales como la longevidad y el
bienestar, de manera que ayudan a mejorar la productivi-
dad y el rendimiento. Al adoptar estas estrategias, estan
encontrando oportunidades valiosas para construir capi-
tal social y convertirse en una voz lider en temas sociales
clave.

TENDENCIA 5. EL DIVIDENDO DE LA
LONGEVIDAD: TRABAJAR EN UNA
ERA DE 100 ANOS DE VIDA

Las organizaciones orientadas hacia el futuro ven
la longevidad prolongada y el envejecimiento de la po-
blacion como una oportunidad. El veinte por ciento
de los encuestados de este afio sefiald que se estan
asociando con trabajadores mayores para desarrollar
nuevos modelos de carrera. Este dividendo de longevi-
dad permite a las empresas abordar un problema social
urgente y acceder a un conjunto de trabajadores com-

probados, comprometidos y diversos. Sin embargo, esto
requiere practicas y politicas innovadoras para respaldar
las carreras prolongadas, asi como la colaboracion entre
los lideres empresariales y los trabajadores, para abordar
los desafios compartidos, como el sesgo de edad y el dé-
ficit de pensiones.

TENDENCIA 6. CIUDADANIA E IMPACTO
SOCIAL: LA SOCIEDAD TIENE EL ESPEJO

El historial de la ciudadania empresarial y el impacto
social de una organizacion ahora tiene una relacion direc-
ta con su identidad y estrategia central. El compromiso
con otras partes interesadas en temas como diversidad,
equidad salarial de género, desigualdad de ingresos, in-
migracion y cambio climatico puede elevar el rendimien-
to financiero y el valor de marca, mientras que la falta de
compromiso puede destruir la reputacion y alejar a las
audiencias clave. Muchas organizaciones ain se estan
poniendo al dia: el 77 por ciento de nuestros encuestados
afirma que la ciudadania es importante, pero solo el 18
por ciento sostiene que este tema es una prioridad que se
refleja en la estrategia corporativa.

TENDENCIA 7. BIENESTAR: UNA
ESTRATEGIA'YY UNA RESPONSABILIDAD

A medida que la linea entre el trabajo y la vida se
difumina, los trabajadores exigen que las organizaciones
amplien sus ofertas de beneficios para incluir una amplia
gama de programas de salud fisica, mental, financiera y
espiritual. En respuesta, los empleadores estan invirtien-
do en programas de bienestar como una responsabilidad
social y una estrategia de talento. Mas del 50 por ciento
de los encuestados ve una variedad de estos programas
como “valiosos” o “de gran valor” para los trabajadores,
pero ain existen grandes brechas entre lo que los traba-
jadores valoran y lo que las empresas ofrecen.

Aprovechamiento de la tecnologia
para un crecimiento sostenible

Las organizaciones buscan capitalizar los beneficios
de una oleada de nuevo software basado en inteligen-
cia artificial, robotica, herramientas de conectividad en
el lugar de trabajo y aplicaciones de datos de personas,
mientras que mitigan posibles inconvenientes y efectos
imprevistos. Estas herramientas e inversiones pueden

ayudar a redisefiar la arquitectura del trabajo, aumentar




la productividad y mejorar los esfuerzos de las personas, sin
embargo las organizaciones también deben prestar atenciéon
y respetar sus impactos en la fuerza de trabajo en general.

TENDENCIA 8. |A, ROBOTICAY
AUTOMATIZACION: MANTENER A
LAS PERSONAS INFORMADAS

La afluencia de Inteligencia Artificial, robdtica y
automatizacion en el lugar de trabajo se ha acelerado
dramaticamente en el Gltimo afo, transformando roles
y habilidades bajo demanda dentro y fuera de las orga-
nizaciones. Quizas esos roles y habilidades se enfocan
sorprendentemente en lo “exclusivamente humano” en
lugar de lo puramente técnico: los encuestados predicen
una enorme demanda futura de habilidades como la re-
solucién de problemas complejos (63 por ciento), habi-
lidades cognitivas (55 por ciento) y habilidades sociales
(52 por ciento). Para poder maximizar el valor potencial
de estas tecnologias en la actualidad y minimizar los
posibles impactos adversos en la futura fuerza laboral,
las organizaciones deben poner en marcha la reconstru-
ccion del trabajo, la capacitacion de las personas y la re-
organizacion de la empresa. La mejor oportunidad no
es solo redisefiar empleos o automatizar el trabajo de
rutina, sino volver a pensar de manera fundamental en
la “arquitectura de trabajo” para beneficiar a las orga-
nizaciones, los equipos y las personas.

TENDENCIA 9. EL LUGAR DE
TRABAJO HIPERCONECTADO:
¢(REINARA LA PRODUCTIVIDAD?

Nuevas herramientas de comunicacién estan en-
trando rapidamente al lugar de trabajo. El 70% de los en-
cuestados cree que los trabajadores pasaran mas tiempo
en plataformas de colaboracién en el futuro, el 67% ve un
crecimiento en “redes sociales basadas en el trabajo” y el
62% predice un aumento en la mensajeria instantanea.
Sin embargo, a medida que estas herramientas migran
de la vida personal al lugar de trabajo, las organizacio-
nes deben aplicar su experiencia en gestion de equipos,
establecimiento de metas y desarrollo de trabajadores
para garantizar que realmente mejoren el desempefio or-

ganizacional, grupal e individual y promuevan la colabo-
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racion necesaria para convertirse verdaderamente en una

empresa social. Al igual que el mundo exterior, las orga-
nizaciones se vuelven hiperconectadas; ¢Podran volverse

también hiperproductivas?

TENDENCIA 10. DATOS DE PERSONAS:
¢CUANTO ES DEMASIADO LEJOS?

El rapido aumento en la disponibilidad de datos y la
llegada de poderosas herramientas de analisis de perso-
nas han generado grandes oportunidades para los recur-
sos humanos y las organizaciones, pero ahora también
estan generando una variedad de riesgos potenciales.
Mientras que més de la mitad de los encuestados maneja
activamente el riesgo de las percepciones de los traba-
jadores sobre el uso de datos personales, y una propor-
ci6n similar estd administrando el riesgo de responsabi-
lidad legal, solo una cuarta parte estd administrando el
impacto en su marca de consumo. Las organizaciones se
enfrentan a un punto de inflexién: desarrollar un conjun-
to de politicas bien definidas, medidas de seguridad, me-
didas de transparencia y comunicacion continua sobre el
uso de los datos de las personas, o arriesgar la reaccion de
los trabajadores, los clientes y la sociedad.

Un llamado a la accién

El informe de Tendencias Globales de Capital Hu-
mano del 2018 es una llamada de atencién para las orga-
nizaciones. El surgimiento de la empresa social requiere
un enfoque decidido en la construccion de capital social
mediante la participacion de diversas partes interesadas,
teniendo en cuenta las tendencias externas, creando un
sentido de mision y propdsito en toda la organizacion, e
ideando estrategias que manejen las nuevas expectativas
sociales. Lo que esta en juego es nada menos que la repu-
tacion, las relaciones y, en tltima instancia, el éxito o el
fracaso de una organizacion.

En esta nueva era, el capital humano esta inextrica-
blemente ligado al capital social. Esta realidad exige un
eje fundamental en la forma en que las organizaciones
realizan negocios hoy en dia, y como se preparan para los

desafios de capital humano del futuro.
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Apéndice A: Importancia de la tendencia por
region, industria y tamafio de la organizacion

Cuadro 1. Importancia de la tendencia por region

El C-suite
sinfonico

Datos dellas
personas

De carreras a
experiencias

Bienestar

El lugar de
trabajo hiper-
conectado

Nuevas
recompensas

Ciudadania e
impacto social

IA, robotica
y automatiza-
cién

El dividendo
de longevidad

El ecosistema
dela fuerza
de trabajo

n=11,070

Global América Europa, Medio Este y Africa Asia Pacifico

América América Europa

Latinay del Centraly Medio Paises Europa

del Sur Norte Africa del Este Este Nérdicos Oriental Asia Oceania
85.0% 91.7% 84.8% 88.8% 81.5% 83.4% 80.1% 76.9% 90.6% 88.3%
84.8% 88.2% 85.0% 89.3% 81.4% 86.4% 84.7% 77.2% 90.1% 85.6%
84.1% 87.2% 80.6% 84.7% 80.3% 81.3% 81.4% 79.8% 91.6% 87.3%
84.0% 88.2% 78.9% 88.0% 75.1% 84.8% 83.3% 80.1% 91.6% 86.6%
82.1% 85.5% 84.6% 85.0% 72.8% 79.9% 84.3% 78.9% 83.6% 89.0%
77.4% 85.3% 71.1% 85.6% 74.8% 85.0% 58.8% 69.8% 87.5% 65.6%
76.7% 81.0% 76.1% 86.8% 63.6% 76.6% 67.8% 72.0% 83.0% 82.8%
72.4% 70.4% 64.5% 70.7% 67.0% 74.5% 83.0% 69.2% 84.1%  73.2%
69.1% 74.8% 59.7% 73.2% 58.1% 70.5% 63.8% 69.2% 76.5% 66.7%
65.4%  72.4% 53.8% 71.2% 61.0% 70.3% 58.0% 60.1% 76.5% 61.5%

Nota: Las cifras representan el porcentaje de encuestados que califican cada tendencia como “importante” o “muy importante”

Encuesta Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2018.
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Cuadro2. Importancia de la tendencia por industria

Medios
tecnoldgi-
Nego- Servicios Servicios cosy tele-

Todaslas ciode Energiay finan- Ciencias Produ- profesio- Sector Bienes comuni-
industrias consumo recursos cieros delavida ccion nales publico raices caciones

El C-suite

sinfonico 82.6%

85.6%

84.9%

85.0% 86.4% 83.6%

E:::jndai'as 84.8%  85.8%  83.9% = 89.2% 850% 81.2% 84.0% 78.6% 79.1%  89.8%

De carreras a
experiencias 84.1%  839%  833%  86.1% 82.8% 81.2% 845%  78.6% 86.1%  88.9%

Bienestar 84.0% 83.4% 85.3% 84.4%  853% 82.6% 83.5%  79.7% 88.1%  86.5%

El lugar de
trabajo hiper- 82.1% 79.1% 79.9% 85.0% 80.4% 74.4% 86.2% 77.0% 81.1% 90.0%
conectado

Nuevas

recompensas 77.4% 79.7% 75.3% 792%  74.4% 77.7% 793%  65.8% 81.6% 80.2%

Ciudadania e

impacto social 76.7% 76.6% 80.5% 78.9%  80.7% 73.1% 748% | 77.7% 70.1% @ 75.9%

IA, robotica
y automatiza- 72.4% 69.2% 75.7% 80.7% 73.1%  75.7% 71.0% 55.9% 65.2% 77.0%
cion

El dividendo

de longevidad 69.1% 67.7% 73.9% 67.8% 70.0% 71.0% 67.0% 69.7% 76.1%  65.7%

El ecosistema
de la fuerza 65.4% 65.0% 66.7% 63.4% 58.5% 60.9% 73.0% 58.9% 66.2% 69.3%
de trabajo

n=11,070
Nota: Las cifras representan el porcentaje de encuestados que califican cada tendencia como “importante” o “muy importante”

Encuesta Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2018.
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Cuadro 3. Importancia de la tendencia segtin el tamaiio de la organizacion (cantidad de trabajadores)

Todos los Medio (1,001 Menor (1,000
encuestados Mayor (10,001+) a 10,000) 0 menos)
El C-suite sinfénico 85.0% 84.1% 85.2% 85.3%
Datos de las personas 84.8% 88.3% 86.4% 82.2%
De carreras a experiencias 84.1% 85.3% 84.6% 83.2%
Bienestar 84.0% 84.6% 83.9% 83.8%
e ek 82.1% 84.7% 81.1% 81.5%
Nuevas recompensas 77.4% 73.5% 76.8% 79.5%
Ciudadania e impacto social 76.7% 81.7% 77.7% 73.7%
1A rebodeay 72.4% 82.4% 73.0% 67.4%
El dividendo de longevidad 69.1% 69.5% 69.2% 68.8%
el ecosistemande la 65.4% 64.7% 62.9% 67.2%

fuerza de trabajo

n=11,070
Nota: Las cifras representan el porcentaje de encuestados que califican cada tendencia como “importante” o “muy impor-
tante”. Encuesta Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2018.

Apéndice B: Datos demograficos de la encuesta

Grafico 3. Encuestados por region

Oceania 3%
Medio Este 4%
Paises Nordicos 5%

Africa 7%

Europa Central 7
y del Este A

América del Norte 15%

América Latina 16

y del Sur it

Asia 19%

Europa Occidental 23%

n=11,070
Fuente: Encuesta Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2018. Deloitte Insights | deloitte.com/insights
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Grafico 4. Encuestados por industria

Servicios Profesionales

Tecnologia, medios &
telecomunicaciones

Servicios Financieros
Negocios de Consumo
Produccién

Energia y Recursos
Sector Publico
Ciencias de la Vida
Bienes Raices

Otros

n=11,070

Fuente: Encuesta Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2018.

Grafico 5. Encuestados por tamaiio de la
organizacién (Cantidad de trabajadores)

n=11,070

Fuente: Encuesta Tendencias Globales de Capital
Humano de Deloitte, 2018.

Deloitte Insights | deloitte.com/insights

- 1,000 o menos trabajadores
- 1,001 a 10,000 trabajadores
- 10,001+ trabajadores

15%

13%

13%

13%

11%

9%
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2%

11%

Deloitte Insights | deloitte.com/insights

Grafico 6. Encuestados por funcién de
trabajo
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n=11,070
Fuente: Encuesta Tendencias Globales de Capital
Humano de Deloitte, 2018.

Deloitte Insights | deloitte.com/insights
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Gréfico 7. Encuestados por nivel Cuadro 4. Pais en el que el encuestado fun-

ciona
- Nivel medio 322
- Contribuyente individual 302
- Vicepresidente _ 261
Fuente: Encuesta Tendencias Globales de Capital
Humano de Deloitte, 2018. _ 212
Deloitte Insights | deloitte.com/insights 202

Fuente: Encuesta Tendencias Globales de Capital Hu-
mano de Deloitte, 2018.
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El C-suite sinfonico

Equipos liderando equipos

Amedida que el entorno empresarial se vuelve mas competitivoy continta lairrupcién
digital, las organizaciones se han vuelto mas centradas en el equipo, en la red y agiles.
Si bien estos enfoques se estan imponiendo en las ventas, operaciones y otras areas
funcionales, atin existe un gran problema: el C-suite también debe cambiar. En lugar
de comportarse como expertos funcionales independientes de nivel C, el C-suite debe
actuar ahora como equipo. Denominamos esta tendencia como el “C-suite sinfénico”,
y nuestros encuestados lo vieron como el problema de capital humano mas acuciante
que enfrentan las organizaciones en la actualidad.

N los tltimos dos afos de nuestra investigacion
global, la tendencia de capital humano mas im-
portante identificada por los encuestados ha sido

la necesidad de desglosar las jerarquias funcionales y
construir una organizacién mas conectada en red y ba-
sada en el equipo. Este afo, esta tendencia ha llegado
al C-suite. Los lideres sénior ahora se dan cuenta de
que deben ir més all4 de sus roles funcionales y operar
como un equipo. En esta nueva construccion, los ejecu-
tivos de C-suite combinan la unidad de negocio y la
propiedad funcional con el trabajo en equipo multifun-
cional para ejecutar la organizacion como una red agil.
La urgencia en torno a este tema se refleja clara-
mente en los resultados de nuestra encuesta. El cin-
cuenta y uno por ciento de los encuestados este afio
califico la “colaboracion del C-suite” como muy impor-
tante —convirtiéndolo en el tema mas importante en
nuestra encuesta de 2018— y el 85 por ciento afirmé
que era importante o muy importante. Ademaés, descu-
brimos que los encuestados en las organizaciones con
el mayor nivel de colaboracion cruzada de CxO fueron

los que tuvieron mas probabilidades de anticipar un
crecimiento del 10 por ciento o més. Sin embargo, el
73 por ciento de los encuestados sefial6 que sus lideres
C-suite rara vez, o nunca, trabajan juntos en proyectos
o iniciativas estratégicas.

El mensaje es claro: los lideres sénior deben salir
de sus silos y trabajar de forma integrada. Para navegar
el entorno empresarial en constante cambio que presen-
ciamos hoy y abordar desafios interdisciplinarios, los
principales lideres de una empresa deben actuar como
uno solo.

Denominamos este nuevo modelo ejecutivo sénior,
colaborativo y basado en equipos, “el C-suite sinfoni-
co”. Como una gran orquesta sinfonica, el C-suite sin-
fonico retine multiples elementos: el puntaje musical
o la estrategia; los diferentes tipos de musicos instru-
mentales, o las funciones comerciales; los primeros
asientos, o los lideres funcionales; y el conductor, o el
CEO. En este modelo, los miembros del C-Suite no solo
lideran su propia area de responsabilidad, sino que
también colaboran con otros lideres funcionales, tra-
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LA COLABORACION DEL C-SUITE SE RELACIONA CON MAYORES EXPECTATIVAS DE CRECIMIENTO

Los encuestados de organizaciones donde los ejecutivos del C-suite colaboran regularmente en el trabajo
interdependiente a largo plazo fueron los mas propensos a anticipar un crecimiento del 10 por ciento o mas.

Grafico 1. Influencia del estilo de liderazgo del C-suite en el crecimiento de la empresa

PARTICIPACION DE CADA COHORTE EN ESPERA DE UN CRECIMIENTO DEL 10%
O MAS PARA EL ANO SIGUIENTE

34%
26% 25%

Los CxOs administran las
funciones de forma
independiente, pero

Los CxO colaboran
regularmente en el
trabajo interdependiente
a largo plazo

Los CxOs administran las Los CxO ocasionalmente

colaboran para compartir

ideas o solucionar problemas

se asocian en iniciativas o
proyectos ad hoc

funciones de forma
independiente con poca
colaboracién
interfuncional

Grado de colaboracion del C-suite

n=11,070

Fuente: Encuesta Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2018.

Deloitte Insights | deloitte.com/insights

Para obtener mas informacion, visite la aplicacién de Tendencias Globales de Capital Humano.

bajan en equipos que afectan la direccion estratégica
de la empresa e influencian e inspiran redes de equi-
pos en toda la organizacion. En resumen, el objetivo es
una sinfonia de expertos especializados que tocan en
armonia, en lugar de una cacofonia de expertos que
suenan muy bien solos, pero no en conjunto.

Un punto de inflexién en
la evolucidon del C-suite

Esta no siempre fue la manera en que los C-suites
se comportaron. En la década de 1980 y principios de
1990, el CEO se mantuvo solo en la cima, tomando la
mayoria de las decisiones importantes y delegando la
responsabilidad a los gerentes funcionales en el nego-
cio. Este modelo se ampli6 luego para crear una serie
de “héroes especialistas”, cada uno con una “C” en su
titulo: directores financieros (chief financial officers),
directores de sistemas de informacion (chief informa-
tion officers), directores de recursos humanos (chief
human resources offices)... y la lista contintia. A cada
uno se le dio la responsabilidad de “ser duefio” de su

dominio, operando bajo un modelo basado en la teoria
de “divide y venceras™.

Sin embargo, con esta especializacién incremen-
tada surgi6 una nueva dinamica: los CxO individuales,
por lo general, no colaboraron estrechamente. Esto
tenia sentido en un entorno empresarial relativamente
estatico y predecible, donde la mayoria de los pro-
blemas tenian raices facilmente identificables, tenian
un alcance limitado y requerian una experiencia fun-
cional profunda para resolver.

Sin embargo, el entorno empresarial actual esta
muy lejos de lo que era en la década de 1980, que re-
gistr6 un gran aumento en el nimero y tipo de roles
funcionales de C-suite.? Las interrupciones frecuentes
en el mercado, una economia global y la tasa acelerada
de cambio tecnolégico significa que los problemas que
las empresas enfrentan ahora son mas dificiles, mas
complejos y mas multidimensionales que nunca. Cada
vez mas problemas son de la variedad “terrible”: son
problemas con multiples raices y controladores que no
pueden ser resueltos de manera efectiva por una de las
partes que trabaja solo.
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El mensaje es claro: los lideres sénior deben salir de sus
silos y trabajar mas de forma integrada. Para navegar
en el entorno empresarial en constante cambio

que presenciamos hoy y abordar desafios
interdisciplinarios, los principales lideres de una

empresa

En un entorno
dindmico que exige una
colaboracién interdisciplinaria
y una profunda experiencia fun-
cional, operar como un C-suite
sinfénico tiene mucho sentido; esto
permite que los equipos de liderazgo
puedan abordar problemas que ninguna
funcion puede abordar satisfactoriamente.
Por ejemplo, el consumidor bien informado y
conocedor digital de hoy exige que las empresas
entreguen no solo buenos productos, sino también
una excelente experiencia del cliente end-to-end, des-
de el momento en que identifica un producto hasta el
final de su vida util. Para superar este desafio, es nece-
sario que las organizaciones trabajen en todas las fun-
ciones para comprender y satisfacer las necesidades de
los clientes en cada punto de contacto.

Como otro ejemplo, considere la necesidad de
agilidad de una empresa para navegar mercados, tec-
nologias, competidores y expectativas de los clientes
que cambian rapidamente. Si un equipo ejecutivo no
opera como una unidad integrada de toma de decisio-
nes, corre el riesgo de moverse muy despacio para ali-
near a la organizacion con las demandas de su tiempo
y lugar. La decisiéon de HP de dividir sus negocios, por
ejemplo, se hizo de manera integrada entre su C-suite,
lo que permiti6 a la empresa responder rapidamente a
las cambiantes necesidades del mercado.3

Un enfoque integrado también puede funcionar
para la planificacion a largo plazo. En Cummins Power
Systems, lider en sistemas de energia y potencia, el C-
suite trabaja estrechamente para construir planes de 15
afios para sus productos, servicios y modelo comercial.
Los equipos de recursos humanos, TI y otros equipos

deben actuar como uno.

de apoyo utilizan posteriormente este plan para
construir su propio plan de 15 afios. Este proceso
ha ayudado a Cummins a mantener su liderazgo
en el mercado y su reconocida marca empleadora
durante varias décadas.
En cierto sentido, la evolucién sinféonica del
C-suite puede verse como una extension
logica del movimiento hacia redes de
equipos que viene ocurriendo du-
rante algin tiempo en niveles
organizativos mas bajos
y en un panorama
econdémico y so-
cial mas amplio.
Las unidades funcionales se organizan entorno a equi-
pos, iniciativas y proyectos agiles; las empresas estan
construyendo ecosistemas y redes; incluso las institu-
ciones publicas estan formando nuevas coaliciones. Lo
que queda claro en estos esfuerzos es que los equipos
interfuncionales a menudo pueden hacer el trabajo de
manera mas rapida y efectiva que un enfoque aislado
y en silos. ¢Por qué los C-suite deben ser inmunes a
este efecto?

¢Cémo seria un
C-suite sinfénico?

No todos los problemas requieren que todos los
directores del C-suite se involucren. La experiencia de
empresas como General Electric sugiere la importan-
cia del equipo “G3” del CEO, CHRO y CFO5, mientras
que otros expertos enfatizan el “triAngulo de oro” del
CFO, CMO y CIO.° Algunos lideres de servicios profe-
sionales resalte el valor de la “diada del liderazgo”: un
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En los proximos
anos, esperamos

que la necesidad de
una colaboracion
interfuncional cada
vez mayor impulse
una evolucion continua
en el C-suite, asi como
en los canales de

desarrollo de liderazgo
que lo alimentan.

equipo cercano de dos ejecutivos sénior enfocados en
resolver el conflicto.” Las alianzas entre el CMO y otros
lideres funcionales pueden determinar el éxito comer-
cial de un negocio digital.®

Aqui presentamos algunas formas especificas en
que un C-suite sinfonico podria configurarse y recon-
figurarse para abordar diferentes tipos de desafios:

« Modelos de negocios digitales. La transicién
a los modelos de negocios digitales se encuen-
tra como prioridad en la agenda estratégica para
muchas empresas en la actualidad. Una empresa
digital de alto rendimiento tiene como objetivo en-
tregar sus productos y servicios a los clientes como
una experiencia integrada. Para lograrlo, el direc-
tor de marketing (CMO, por sus siglas en inglés)
y el director de sistemas de informacion (CIO, por
sus siglas en inglés) pueden trabajar en conjunto
para que los sistemas front, middle y back-office
converjan y brinden una experiencia fluida al clien-
te. Por ejemplo, el CMO y CIO del minorista de au-
tomoviles usados, CarMax, trabajaron juntos para
disefiar una experiencia digital que les permitiera
a los clientes elegir vehiculos usando herramientas
interactivas en linea, asi como para ofrecerles una
experiencia mas satisfactoria en general.

« El futuro del trabajo. Redisefar el trabajo y la
fuerza de trabajo para integrar las tecnologias de
robdtica e inteligencia artificial, asi como capitali-

zar los nuevos modelos de empleo, como los traba-
jadores gig y crowd, es una oportunidad compleja
y creciente en todas las industrias y funciones. Los
CIO y CFO pueden trabajar entre si y con lideres
empresariales, ejecutivos de la cadena de suminis-
tro y CHRO para pilotear e implementar soluciones
de automatizacion y redisefiar el trabajo en torno a
nuevas plataformas de manera que genere empleos,
carreras y oportunidades de desarrollo significati-
vos para las personas.

» Proteccion de marcas. En un mundo conecta-
do y transparente, tanto los clientes como los
trabajadores —algunos de los cuales pueden ser
uno y el mismo— estin inextricablemente vincu-
lados a la marca corporativa. Los CMO y CHRO,
junto con el director de riesgos, podrian colaborar
para gestionar la marca interna y externa total de
una organizacion.

» Innovacion. Los directores de innovacion y los
directores de investigaciéon pueden desempefar un
papel fundamental para impulsar la innovacion en-
tre otras funciones, asi como en toda la empresa.
Cuando un equipo innova, esas innovaciones pueden
afectar el trabajo en otros equipos, permitiendo
que todos los equipos aprendan juntos.

Cultivar el C-suite sinfonico

La transicion de los C-suites al modo “sinfénico”
completo todavia parece estar en su infancia. El 54 por
ciento de los encuestados de nuestra encuesta Tenden-
cias Globales de Capital Humano del 2018 afirm6 que
sus empresas no estan listas, o quizas sblo un tanto
listas, para el nivel de colaboracién entre ejecutivos y
equipos que creen que ahora se requiere.

¢Donde pueden comenzar los C-suites? Un primer
paso es que el CEO revise las prioridades para cada lider
C-suite y determine cémo cada una puede tener un im-
pacto mas amplio en toda la organizacién. Luego se de-
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ben priorizar los proyectos interdisciplinarios para que
los CxO puedan formar alianzas especificas y alinear sus
esfuerzos para impulsar el éxito. Por tltimo, los equipos
ejecutivos deben incluir esos proyectos interdisciplinarios
en sus agendas, no solo para ellos, sino para que la orga-
nizaciéon como un todo aumente la visibilidad de su co-
laboracion con el resto de la fuerza laboral como modelo
a seguir.

Con este cambio, el trabajo en equipo, la influencia y
la experiencia adquieren valor. Los ejecutivos del C-suite
ya no tendran éxito solo a través de la autoridad; deberan
crear seguidores entre sus pares. La necesidad de que los
CXO puedan hacer esto significa evaluar a los lideres po-
tenciales de nuevas maneras.

Lograr la colaboracion del C-suite también requiere
sistemas de gestion del rendimiento y trayectorias pro-

CONCLUSION

El movimiento hacia el C-suite sinfénico estd demostrando ser una de las tendencias mas poderosas
y urgentes para las organizaciones en todo el mundo. Los CxO en las empresas lideres entienden
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fesionales que faciliten el trabajo en equipo y brinden a
los lideres una experiencia interfuncional. Por ejemplo,
L’Oréal Group ha reinventado sus sistemas de gestion
del rendimiento para enfatizar la importancia del trabajo
en equipo, adoptando un nuevo credo: “El equipo es el
nuevo héroe”.*° Nuestra propia encuesta muestra que los
CxO con experiencia en un mayor nimero de funciones
antes de alcanzar su nivel actual son méas propensos a
indicar que el C-suite de su organizacion colabora regu-
larmente.

En los proximos afios, esperamos que la necesidad
de una colaboracion interfuncional cada vez mayor im-
pulse una evolucion continua en el C-suite, asi como en
los canales de desarrollo de liderazgo que lo alimentan.

que trabajar, colaborar e interactuar como un equipo ahora es esencial, y se estan reorganizando
en torno a este modelo. Esperamos que esta tendencia se acelere a medida que las organizaciones
comiencen a reconocer que el C-suite sinfénico -equipos liderando equipos- es la manera mas
efectiva de abordar los problemas complejos que enfrentan las empresas hoy en dia.

Cuadro 1. ;:Qué papel desempeiia el C-suite al actuar como equipo? ;:Cémo podrian ajustarse las

personas?

Todos los
ejecutivos
del C-suite

Personas

Incorpore la colaboracién y el trabajo en equipo en las rutinas diarias,
priorizando la interaccion, el intercambio de informacién y la toma de
decisiones en tiempo real en todas las funciones. Introduzca incentivos para
sus propios informes directos impulsando el pensamiento integrado y la
colaboraciéon multifuncional.

Actualice los perfiles de liderazgo para crear una cartera de ejecutivos listos
para el futuro y cambie la cultura de la organizacion para fomentar una
mayor colaboracién entre unidades de negocio, funciones y geografias.
Considere expandir el uso de “redes de equipos” en areas que necesitan
innovacién o algun tipo de intervencién.

Como lider o gerente, piense de qué forma puede dedicar tiempo a trabajar
en equipos, en funciones, analizando silos y limites organizacionales.
Fomente una mayor colaboracién interfuncional entre los lideres ejecutivos.

Fuente: Analisis de Deloitte.
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El ecosistema de la
fuerza de trabajo

La gestion mas alla de la empresa

La fuerza laboral actual se ha convertido en un ecosistema dinamico. Solo el 42 por
ciento de los encuestados este afio afirma que sus organizaciones se componen
principalmente de trabajadores remunerados, y que los empleadores esperan

aumentar drasticamente su dependencia de

los trabajadores contratados,

independientes y gig en los préximos afos. A medida que los arreglos alternativos
de trabajo se hacen mas comunes en la economia mas amplia, los lideres de recursos
humanos y de negocios estan tratando rapidamente de planificar y optimizar sus
propios ecosistemas de fuerza laboral, presionados por la necesidad de mejorar el
servicio, moverse mas rapido y encontrar nuevas habilidades.

A composicion de la fuerza de trabajo esta cambian-

do dréasticamente. A nivel mundial, existen aproxi-

madamente 77 millones de profesionales indepen-
dientes formalmente identificados en Europa, India y
los Estados Unidos.! En los Estados Unidos, més del 40
por ciento de los trabajadores estan ahora contratados
en “acuerdos de trabajo alternativo”, como eventual, a
tiempo parcial, o un trabajo gig.> Este porcentaje esta en
constante aumento —en un 36 por ciento en los tltimos
cinco anos— y ahora incluye a trabajadores de todas las
edades y niveles de destreza.? En la encuesta anual Ten-
dencias Globales de Capital Humano, el 50 por ciento
de los encuestados este ano inform6 un nimero signifi-
cativo de contratistas en sus fuerzas laborales; el 23 por
ciento inform¢é un nimero significativo de profesionales
independientes, y el 13 por ciento informé6 un nimero
significativo de trabajadores gig.

Todo esto sugiere que, en términos mas simples, la
relacion tradicional empleador-trabajador esta siendo
reemplazada por el surgimiento de un ecosistema di-
verso de la fuerza de trabajo: una variada cartera de
trabajadores, redes de talentos, trabajadores gig y pro-
veedores de servicios que ofrecen a los empleadores fle-

xibilidad, capacidades, y el potencial para explorar dife-
rentes modelos econémicos en la bisqueda de talento.

Si bien puede ser atractivo contratar personal rapi-
damente o externalizar el trabajo técnico o de servicio,
aprovechar los beneficios del ecosistema de la fuerza de
trabajo emergente trae una variedad de nuevos desafios,
y nuestra investigacion muestra que la mayoria de las
empresas no estan totalmente preparadas. Cuando
se les solicitd que pronosticaran la composicién de su
fuerza de trabajo para el 2020, el 37% de los encuesta-
dos de este afo esperaba un crecimiento en el uso de
trabajadores contratados, el 33% en el uso de profesio-
nales independientes y el 28% en el uso de trabajadores
gig. Sin embargo, a pesar de este crecimiento anticipado,
solo el 16 por ciento afirm6 que tiene un conjunto es-
tablecido de politicas y practicas para administrar una
variedad de tipos de trabajadores, lo que apunta a una
enorme brecha en las capacidades.

El desafio no es solo el tactico de encontrar suficien-
tes personas adecuadas para ejecutar tareas particulares
en momentos especificos. Para impulsar el valor real
a través del nuevo ecosistema de la fuerza de trabajo,
las organizaciones deben comprender como atraer e
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involucrarse con trabajadores de todo tipo. Y no to-
dos los trabajadores de este ecosistema tienen una
vision tradicional de como deberia ser una relaciéon de

empleador-trabajador. Considere las aspiraciones co- Pa ra |m pU |Sa r e| Va | or
munes de la generacién del milenio y la generacion Z: rea | atra \/éS d el nuevo

un estudio reciente encontré que el 75 por ciento de

los trabajadores en estas generaciones planea comen- eCosl| Ste Mma d e | a fU erza d e
zar su propio negocio*; mas del 70 por ciento quiere tr a b aJ 0 | as or g an iZ 3 C| ones
que su trabajo respalde sus intereses personales, y solo !

el 12 por ciento cree que una invencion por ellos debe d e be N com p ren d er Cé mo
pertenecer a su empleador? atraer e involucrarse con

trabajadores de todo tipo.

Los desafios de administrar el
ecosistema de la fuerza de trabajo

Nuestras entrevistas y los datos de la encuesta su-
gieren que la mayoria de los trabajadores no tradicio-
nales se manejan tacticamente, a menudo por el depar-
tamento de compras, con pocas estrategias consistentes
de talento. En la encuesta anual Tendencias Globales
de Capital Humano, solo el 29 por ciento de los en-
cuestados afirmé que sus organizaciones monitorean el
cumplimiento de los contratos de trabajo por parte de
los trabajadores del ecosistema, y solo el 32 por ciento

monitorea su calidad de trabajo.

LOS ACUERDOS ALTERNATIVOS DE TRABAJO ESTAN EN CRECIMIENTO

En los préximos dos afios, los encuestados esperan un aumento significativo en el uso de trabajadores
contratados, independientes y trabajadores gig en sus organizaciones.

Grafico 1. Uso anticipado de cada tipo de trabajo para el 2020 en relacién con la actualidad

Contratados 37% 46% 16%

Independientes 33% 52% 15%

Trabajadores gig 28% 56% 15%

Trabajadores 21% 62% 18%
crowd

- Aumento - Sin variacién - Reduccién

n=11,070
Fuente: Encuesta Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2018. Deloitte Insights | deloitte.com/insights

Para obtener mas informacion, visite la aplicacién de Tendencias Globales de Capital Humano.
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La gran variedad de acuerdos de trabajo actuales
hace que sea dificil incluso entender qué tipos de tra-
bajadores estan contratados, y mucho menos adminis-
trarlos estratégicamente. Como se muestra en el Grafi-
co 2, el ecosistema de la fuerza de trabajo abarca desde
trabajadores a tiempo completo hasta trabajadores
independientes, gig y crowd que se centran en proyec-
tos y tareas, pero pueden tener poca comprension o in-
terés en la estrategia general de una organizacién. Las
organizaciones pueden esperar que estos trabajadores
estén bien capacitados y listos para trabajar, pero en
realidad, necesitan apoyo, orientaciéon y medidas de
desempeno si un empleador desea optimizar toda la
combinacion.

Ademas, el mercado de software de recursos hu-
manos histéricamente no ha construido muchas he-
rramientas para ayudar a los empleadores a gestionar
los trabajadores no tradicionales, lo que complica atin
mas el escenario. Solo en los tltimos afios, proveedores
como WorkMarket (recién adquirido por ADP) y Field-
glass (adquirido por SAP en el 2014), asi como startups
como RallyTeam, Fuel50 y otros, comenzaron a ofrecer
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dad y de otro tipo. Por ejemplo, mas de un tercio de
nuestros encuestados (42 por ciento) se preocupa por
la pérdida de informacién confidencial debido al uso
de trabajadores contratados, y el 36 por ciento se preo-
cupa por el riesgo de la reputacién que podria surgir
de una percepciéon negativa de los trabajadores no
tradicionales. Alrededor del 38 por ciento se preocupa
por la inestabilidad de una fuerza laboral no tradicio-
nal, y el 39 por ciento se preocupa por las violaciones
o por cambiar las regulaciones gubernamentales en la
administracion o categorizacién de estos trabajadores.

Involucrar al ecosistema
de la fuerza de trabajo

¢Qué pueden hacer las organizaciones para involu-
crar a estos trabajadores del ecosistema cada vez més
importantes, incluso cuando se alejan de la idea de ser
“trabajadores” Nuestra investigaciéon y experiencia
apuntan a varios componentes importantes del éxito.

En primer lugar, las organizaciones deberian ex-

Grafico 2. Una amplia gama de tipos de trabajadores

TRADICIONAL
Liderado por la
organizacion

ABIERTO

Liderado por los
trabajadores

TRABAJADORES A EMPRESAS CONTRATADOS
TIEMPO COMPLETO/ CONJUNTAS
MEDIO TIEMPO

Fuente: Anélisis de Deloitte.

herramientas de administracién contingente, gig y de
proyectos para ayudar a las empresas a administrar y
comunicarse con el ecosistema de la fuerza de trabajo
mas amplio.® En la mayoria de los casos, una vez que
ven el problema como estratégico, las organizaciones
crean sus propias herramientas y aplicaciones para
administrar los tipos de trabajadores eventuales més
utilizados.

El hecho de que el problema sea estratégico esta
llegando maés all4d del debate. Ademas del costo de
oportunidad de no aprovechar los acuerdos de trabajo
alternativos, los nuevos modelos de fuerza de trabajo
pueden crear riesgos legales, de seguridad, privaci-

INDEPENDIENTES TRABAJADORES
GIG CROWD

TRABAJADORES

Deloitte Insights | deloitte.com/insights

tender sus enfoques de gestion del talento a los traba-
jadores en todo el ecosistema. Los equipos de recursos
humanos deben trabajar con los departamentos legales
y de TI para darles a los trabajadores contratados y gig
claros objetivos de rendimiento, sistemas seguros de
comunicacién y la cantidad adecuada de capacitacion
y soporte para que sean productivos y estén alineados
con la estrategia de la empresa. Cummins, por ejemplo,
lider mundial en sistemas de potencia, energia y mo-
tores, considera a sus trabajadores contratados como
“parte de la familia” y trata de darles el mismo enfoque
que a los trabajadores a tiempo completo.”
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En segundo lugar, los recursos humanos deberian
involucrarse mas en las decisiones de contratacion y
seleccion para los trabajadores alternativos. En la ac-
tualidad, més de un tercio de los encuestados afirma
que el departamento de Recursos Humanos no par-
ticipa en las decisiones de provision (39 por ciento) o
contratacion (35 por ciento) para trabajadores contra-
tados. Esto sugiere que estos trabajadores no estan
sujetos a las evaluaciones culturales, de habilidades y
otros criterios utilizados para los trabajadores a tiempo
completo. Dado que los trabajadores alternativos pueden
representar entre el 30 y el 40 por ciento de la fuerza
de trabajo, las organizaciones deben considerar cui-
dadosamente en qué circunstancias deben ser evalua-
dos como trabajadores regulares, si es posible.

En tercer lugar, las organizaciones deberian ofrecer
a los trabajadores del ecosistema oportunidades de in-
corporacién y desarrollo. Tal vez debido a que las orga-
nizaciones temen que estos trabajadores se clasifiquen
como “trabajadores de tiempo completo”, casi la mi-
tad de los encuestados de recursos humanos (46 por
ciento) afirma que no participan en la incorporaciéon
de trabajadores alternativos, y mas de la mitad (55 por
ciento) no apoya la capacitacién para esta poblacion.
Nuevamente, esto muestra una falta de comprension
de la importancia del ecosistema de la fuerza de tra-
bajo. Actualmente, la mayoria de los empleadores trata
a los trabajadores alternativos como mano de obra no
calificada, no como profesionales.

En cuarto lugar, las empresas deberian considerar
la marca de la fuerza laboral y los programas de incenti-
vos que abarcar la gama de trabajadores del ecosistema.
¢Qué pueden hacer los trabajadores alternativos para
ganar mas dinero? ¢Qué habilidades y capacidades de-

CONCLUSION

berian desarrollar? ¢Cémo se calificaran? El departa-
mento de recursos humanos deberia formalizar estas
practicas para el ecosistema, en lugar de esperar que el
departamento de adquisiciones lo haga.

Las historias de éxito
muestran el camino

Los desafios planteados por el ecosistema de la
fuerza de trabajo son manejables, y las empresas pueden
beneficiarse al tomar una visién integrada del pro-
blema. Considere una gran empresa farmacéutica
cuyos cientificos internos han estado luchando con
un desafio técnico durante meses. Cuando la empresa
contrato6 talento externo para el problema, encontr6 la
solucion en solo seis dias.®

Empresas como Fiverr, E-Lance, Doordash y
otras han aprendido a administrar a los trabajadores
even-tuales y gig. Muchos estan creciendo a un ritmo
acelerado mientras exploran enfoques para mejorar la
vida de los trabajadores alternativos. Una coalicién re-
ciente liderada por Fiverr, Care.com, DoorDash, Etsy,
Postmates y otras empresas que trabajan con Stride
Health, ha lanzado una iniciativa para ayudar a los pro-
fesionales independientes a acceder a los programas de
atenciéon médica y seguros en los Estados Unidos.® A
medida que los profesionales independientes, los tra-
bajadores gig y crowd se convierten en una proporcion
cada vez mayor de la fuerza de trabajo, la mejora de
programas como estos y la integracion de fuerzas de
trabajo alternativas y de tiempo completo cobraridn
importancia.

El crecimiento de los nuevos modelos de fuerza de trabajo esta redefiniendo la relacion empleador-
empleado, y muchas organizaciones tienen la oportunidad de recurrir al variado mercado laboral

actual. Los lideres empresariales y de RR.HH. deberian formar de manera proactiva nuevas alianzas
de liderazgo -especialmente entre recursos humanos y el departamento de adquisiciones- para
desarrollar estrategias y programas integrados para la fuerza de trabajo que puedan ayudar a una
organizacién a aprovechar la amplia gama de opciones de trabajadores disponible en la actualidad.
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Cuadro 1. ;:Qué papel desempeiia el C-suite en capitalizar el ecosistema de la fuerza de trabajo?
¢Como pueden ajustarse las personas?

Director de riesgos

Personas

Fuente: Anélisis de Deloitte.

Desarrolle estrategias de gestion de la fuerza de trabajo que
aprovechen las fuerzas laborales de talento abierto para satisfacer las
necesidades cambiantes de las organizaciones. Trabaje con gerentes
que supervisen a los trabajadores eventuales para cambiar su enfoque
hacia el compromiso y la productividad de estos trabajadores, en lugar
de concentrarse estrictamente en el rendimiento de la tarea. Cree
oportunidades de desarrollo y enfoques de gestién del rendimiento
para ayudar a que los trabajadores fuera del balance tengan acceso

a experiencias de aprendizaje y capacitacion mientras trabajan en su
organizacion.

Comprenda las implicaciones financieras del ecosistema de la fuerza
de trabajo y labore con los lideres empresariales para comprender los
beneficios financieros que se pueden lograr al administrar esta fuerza
laboral extendida. Las importantes implicaciones potenciales para el
balance general hacen que sea importante tener una visiéon proactiva
de como la composicién cambiante de la fuerza de trabajo de una
organizacién puede afectar una gran partida de costos en la cuenta de
pérdidas y ganancias.

Trabaje estrechamente con el departamento de Recursos Humanos para
crear una infraestructura de Tl que ayude a administrar eficazmente el
ecosistema de la fuerza de trabajo. Ayude a su organizacién a superar

el uso de diferentes sistemas para administrar trabajadores de tiempo
completo vs. trabajadores alternativos. Tenga como objetivo desarrollar
una solucion unica de administracién de la fuerza de trabajo que pueda
ofrecer una visibilidad completa y uniforme de la fuerza de trabajo en
general.

Considere qué nuevas politicas pueden ser necesarias para administrar
las responsabilidades laborales dentro del ecosistema de la fuerza

de trabajo, incluidas las politicas en torno a cuestiones tales como

la proteccion de la informacién confidencial y la gestién del riesgo
reputacional. Trabaje estrechamente con el departamento de Recursos
Humanos para determinar dénde se pueden necesitar nuevas politicas
y monitoree constantemente (y, cuando corresponda, trate de influir)
el entorno normativo sobre cémo los empleadores interactéan con los
nuevos tipos de trabajadores.

Utilice la economia de talento abierta para su beneficio. Los
empleadores que han adoptado el ecosistema de la fuerza de trabajo
y estan utilizando diferentes tipos de contratos de trabajo pueden
ayudarlo a obtener las experiencias que necesita para aumentar su
atractivo en el mercado laboral.
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Nuevas recompensas

Personalizadas, agiles y holisticas

Durantedécadas, eldisefiode programasderecompensasfueunejerciciorelativamente
directo que consistia en encontrar la mezcla correcta entre compensacién y beneficios
tradicionales, como seguro médico y tiempo de vacaciones. Esos dias han terminado.
Actualmente, las organizaciones lideres entienden que un sistema de recompensas
personalizado, agil y holistico es esencial para atraer, motivar y desarrollar el talento.
Entonces, ;Por qué tantas empresas se quedan cortas, aun cuando se dan cuenta de
que sus programas de recompensas estan desactualizados?

AS RECOMPENSAS se encuentran en medio de una

transicion de lo estrictamente estandarizado a lo

altamente personalizado. Las empresas que estan
a la vanguardia de esta ola estan creando programas de
recompensas que se brindan de manera més continua,
alineados més de cerca con las preferencias individuales
y basados més plenamente en la contribucién completa
de un trabajador para el equipo y la organizacion. Estas
empresas entienden que los programas de recompen-
sas efectivos requieren una relaciéon personal con cada
trabajador. Si se realiza correctamente, este nuevo en-
foque de recompensas puede convertirse en una gran
ventaja competitiva.

Sin embargo, nuestra investigaciéon indica que po-
cas empresas estan realizando esta transicion con éxito.
Si, entienden la necesidad; el 76 por ciento reinvento6 la
gestion del rendimiento para que sea més continua. No
obstante, el 91 por ciento de las empresas sigue la prac-
tica completamente convencional de realizar revisiones
salariales solo una vez al afio, o incluso con menos fre-
cuencia.! Lo que es atn peor, las organizaciones califican
su programa de recompensas con un promedio de pun-
taje neto de -15, y solo el 21 por ciento recomendaria su
programa a los demas.?

Muchos empresarios y lideres de recursos humanos
reconocen el problema. En la encuesta anual Tenden-
cias Globales de Capital Humano Deloitte 2018, el 37
por ciento de los encuestados califico las recompensas

como muy importantes, aunque solo el 9 por ciento in-
dic6 que estaba “muy preparado” para enfrentar este
desafio.

A partir de esta escasa base de referencia, realizamos
una investigacion adicional para tratar de comprender
qué tan bien los sistemas de recompensas estan impul-
sando los resultados comerciales. Los resultados son
sorprendentemente bajos (Cuadro 1).3

Estos nimeros apuntan a un problema grave. Mien-
tras que otras estrategias de talento han evolucionado,
las préacticas de recompensas se estan quedando atras.

;Qué ocurre con
las recompensas?

Vemos tres areas principales donde los programas
de recompensas de hoy en dia estan fuera de linea con
las preferencias de los trabajadores.

En primer lugar, los trabajadores responden fa-
vorablemente a los programas de compensacion agiles
que ofrecen aumentos, bonificaciones u otros incen-
tivos con mas frecuencia que el sistema tradicional de
recompensas,el cual ocurre una vez al afio. Las empre-
sas tienen un fuerte incentivo para implementar estos
programas. Un estudio de Globoforce descubrié que los
trabajadores que reciben pequefas recompensas regu-
lares, en forma de dinero, puntos o agradecimientos, es-
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UNA ESTRATEGIA DE RECOMPENSAS ALINEADA EN RELACION CON ALTAS EXPECTATIVAS

DE CRECIMIENTO

Los encuestados de organizaciones cuyas estrategias de recompensas estaban altamente alineadas con
los objetivos de la organizacién eran las que mas probabilidades tenian de anticipar un crecimiento del

10 por ciento o mas.

Influencia de la alineacion de estrategias de recompensas en el crecimiento organizacional

LA PARTICIPACION DE CADA GRUPO ESPERA UN CRECIMIENTO DEL 10% O MAS EL PROXIMO ANO.

Altamente alineado Alineado

De cierto modo alineado

Desalineado

La estrategia de recompensas alinea a los objetivos de la organizacién

n=11,069

Fuente: Encuesta Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2018.

Deloitte Insights | deloitte.com/insights

Para obtener mas informacion, visite la aplicacién de Tendencias Globales de Capital Humano.

Cuadro 1. La efectividad percibida de las recom-
pensas para impulsar los resultados comerciales

Porcentaje de los encuestados
que calificaron los
programas de recompensas
de su organizacion como
“muy efectivos” para
lograr este resultado.

Resultado del
negocio

Motivar el talento

Crecery
desarrollar talento

Atraer talento
Retener el talento

Alineacion con
los objetivos
comerciales

Fuente: Bersin, Deloitte Consulting LLP, investigacion de
recompensas totales de alto impacto, 2018.

tan ocho veces mas comprometidos que aquellos que re-
ciben compensaciones y bonificaciones una vez al ano.+

Nuestra investigacion muestra que el 20 por ciento
de las empresas otorga calificaciones de desempefio a
los trabajadores mas de una vez al afio, pero solo el 9
por ciento ajusta el salario a ese ritmo.5 Para agravar
el problema, la mayoria de los programas de remune-
racion son inflexibles y estan estrechamente enfocados
en la experiencia y la permanencia.

En segundo lugar, las organizaciones pierden la
oportunidad de comprender mejor las preferencias de
los trabajadores y adaptar una gama mas amplia de
recompensas a una fuerza de trabajo mas diversa. Los
programas de recompensas siguen centrados principal-
mente en los trabajadores tradicionales (en el campus o
balance) y los tipos de beneficios tradicionales como el
seguro de salud, el permiso por enfermedad y el pago
de horas extras. Muchos excluyen elementos tales como
la flexibilidad, el desarrollo, el reconocimiento y otros
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Las empresas que estan a la vanguardia de esta ola
estan creando programas de recompensas que se
brindan de manera mas continua, alineados mas de

cerca con las preferencias individuales y basados
mas plenamente en la contribucion completa de un
trabajador: para el equipo y la organizacion.

incentivos, en particular para los trabajadores con con-
trato u otros trabajadores fuera de balance.

Mientras que algunos de los primeros en cambiar
se estan volcando hacia recompensas verdaderamente
personalizadas, la mayoria de las empresas todavia es-
tan luchando por personalizar y comunicar recompen-
sas adaptadas a cada persona. Solo el 8 por ciento de las
organizaciones en nuestra encuesta anual afirmé que su
programa de recompensas fue “muy efectivo” para crear
una solucién personalizada y flexible. Y solo el 9 por
ciento de las empresas en un estudio reciente informé
que usan datos y analisis, como el anélisis conjunto, en
gran o muy gran medida para comprender las preferen-
cias de los trabajadores.®

En tercer lugar, la mayoria de los programas de
recompensas no se consideran “justos”. Por ejemplo,
luego de encuestar a mas de 4,000 trabajadores en las
10 principales empresas tecnologicas, Blind descubrio
que solo el 45 por ciento de esos trabajadores altamente
compensados sentia que eran “remunerados de manera
justa”” En muchas empresas, el proceso para decidir
el pago se considera politico o arbitrario, el cual tiene
un gran impacto en la retencién y rotacion. La falta de
transparencia agrava el problema: un estudio realizado
por Payscale descubri6 que los trabajadores que no en-
tienden el proceso de pago tienen un 60 por ciento mas
de probabilidades de abandonar la organizacion.®

Los temas como el pago por desempefio, el pago
justo y la equidad salarial no son ninguna novedad; los
departamentos de recursos humanos los han debatido
durante décadas. Lo que hace que las cosas sean dife-
rentes hoy en dia son las mayores expectativas de los
trabajadores —transparencia y flexibilidad en torno a la
recompensa— y su mayor acceso a la informacion, que
incluye los datos salariales a través de sitios web tales
como Glassdoor, Fishbowl, LinkedIn y otros.

Primeros movimientos:
alineacion de
recompensas con
preferencias

Las empresas que fundamentalmente mo-

dernizan sus programas de recompensas para
volverlas mas variadas y personalizadas estan
obteniendo resultados positivos. Algunas
de estas empresas estin adoptando en-
foques creativos para lograr una mayor

alineacion entre la estrategia de recom-
pensas, las preferencias individuales y
los objetivos de la empresa.

Por ejemplo, un importante
fabricante de ropa ahora ofrece
a las personas tres elementos
de remuneraciéon. Cada elemento se basa en un con-
junto diferente de criterios: los aumentos en el sala-
rio base reflejan la alineacion de un trabajador y el
crecimiento en los valores centrales; los montos de
las bonificaciones estan completamente vinculados al
logro de objetivos especificos; y los incentivos y op-
ciones de acciones a largo plazo se otorgan en base a
actividades de liderazgo y retroalimentacion de 360°.
Este sistema flexible faculta a los trabajadores a deci-
dir si desean enfocarse en el trabajo en equipo bésico,
lograr metas flexibles o pasar a roles de liderazgo.

O considere una empresa de consultoria europea
que ofrece a los nuevos trabajadores una variedad de
opciones de recompensas cuando aceptan una oferta
de empleo. El nuevo trabajador puede elegir el salario
o las opciones sobre acciones; una semana adicional
de vacaciones o pago mas alto; y una bonificacion
mas alta basada en los resultados o un aumento mas
modesto en el salario base.
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Actualmente, los profesionales desean una experiencia
de recompensas personalizada que refleje como

viven, trabajan y se comunican, no un enfoque
Unico para todos enraizado en el pasado.

Patagonia tiene un modelo innovador de compen-
sacidon y recompensas que se alinea con su cultura e
identidad. Va mas all4 de la mezcla histérica de beneficios
tradicionales, al adoptar un enfoque no convencional
de las recompensas que atiende las vidas de los tra-
bajadores tanto dentro como fuera del trabajo. Esto
incluye 26 fines de semana de tres dias por afio, una
politica de surf que permite a los trabajadores hacer
surf o hacer otros ejercicios durante el horario de tra-
bajo, y amplios beneficios familiares como guarderia
on-site para apoyar la crianza de los hijos y la lactancia.
Patagonia cree firmemente en contratar personas apa-
sionadas y motivadas que defiendan lo que creen; y ha
visto un aumento en el rendimiento y la productividad
cuando se les recompensa en consecuencia. La em-
presa alienta a los trabajadores a considerar el trabajo
como un juego y considera a sus propios trabajadores
como los mejores clientes, lo que significa que pone un
énfasis especial en como los trata y los recompensa?

Apoyar la gestidn continua
del rendimiento

Los cambios en los enfoques de gestion del talento
son un factor clave de la evoluciéon en recompensas. Un
estudio del 2016 descubri6 que tres cuartas partes de
los trabajadores afirmaron que sus empresas debian
cambiar las practicas de gestién del rendimiento, y me-
nos del 40 por ciento de los lideres corporativos afirmé
que estas practicas ayudaron a lograr los objetivos em-
presariales.” En un estudio del 2017, mas del 70 por
ciento de las empresas informé haber disefiado practi-
cas de “gestion continua del desempefio”.

Algunos pioneros han comenzado a crear “recom-

pensas continuas” para que coincidan. Por ejemplo,

una firma de financiaciéon al consumo ahora paga su
plan de incentivo en efectivo de amplia base y procesa
promociones dos veces al afio, alineandose con su en-
foque semestral de revisiones y calificaciones de de-
sempefo.

El jefe de recompensas de Cisco favorece un en-
foque de experimentacion continua que implica es-
cuchar las necesidades de los trabajadores y compren-
der los beneficios competitivos y las recompensas en el
mercado. Para promover la transparencia y la confianza,
la empresa compara regularmente su remuneracion
total con la de sus competidores y ofrece a sus traba-
jadores una vision de como se paga a cada estructura
de cargos en comparacion con sus competidores.'?

Mantenerlo personal

Sorprendentemente, las recompensas son quizas
la Gltima area de capital humano para personalizarse,
aunque las preferencias personales sean las mas im-
portantes en esta area. Como resultado, las empresas
que personalizan las recompensas —o mejor atn, crean
una relacion individual en torno a las recompensas con
cada trabajador— pueden aprovechar una ventaja dis-
tintiva en el mercado del talento.

Nuestra opinién es que un sistema que ofrece una
variedad de recompensas y una forma de personalizar-
los es la tinica estructura con la flexibilidad requerida
para satisfacer las diversas necesidades y deseos de la
variada fuerza laboral actual. Actualmente, Talento
desea una experiencia de recompensas personalizada
que refleje como viven, trabajan y se comunican, no un
enfoque tinico para todos enraizado en el pasado.
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CONCLUSION

Hoy en dia, la mayoria de las organizaciones reconocen la necesidad de remodelar las recompensas
con un enfoque mas personalizado, agil y holistico, que coincida con otras estrategias de gestion
del talento. Las pocas organizaciones que han traducido el reconocimiento en accién han ampliado

su definicién de recompensas y han visto mas alla de los enfoques tradicionales de disefio y
entrega. El campo permanece abierto para que las organizaciones experimenten y prueben nuevas
herramientas en un esfuerzo por aumentar la eficacia de las recompensas estableciendo una
relacion personalizada con cada trabajador.

Cuadro 1. ;:Qué papel desempeiia el C-suite en capitalizar nuevas recompensas? ;Co6mo pueden
ajustarse las personas?

Reconozca que la revision de la gestion del talento no esta completa sin
una revision de las recompensas correspondiente. Utilice los analisis
para determinar qué valoran los trabajadores en sus recompensas

para alinear adecuadamente los programas de recompensas y generar
una ventaja de mercado para su organizaciéon. Revise el enfoque de
recompensas de forma continua para reflejar la evolucién continua de la
fuerza de trabajo y sus prioridades.

Trabaje con el departamento de Recursos Humanos para ampliar las
capacidades analiticas de su organizacién en el espacio de recompensas,
y promueva formas de utilizar el analisis de personas de manera mas
amplia en toda la organizacion. Las recompensas continuaran siendo

un area donde los conocimientos de los trabajadores pueden ser
increiblemente beneficiosos.

Colabore temprano y a menudo con el departamento de Recursos
Humanos para comprender cdmo los cambios en las estructuras de
recompensas pueden afectar el costo general de la fuerza de trabajo, ya
que las recompensas constituyen una parte importante del balance de
capital humano.

Controle las reglamentaciones en el espacio de recompensas para
comprender como las nuevas leyes y politicas podrian afectar la
estrategia de recompensas de su organizacién, especialmente con
respecto a las recompensas para los trabajadores gig.

Director de riesgos

Comunique al empleador lo que busca y espera de su relacion con la
organizacién. Muchas organizaciones ahora estan abiertas a nuevas
ideas para una variedad de recompensas diferentes. Dependera de
usted que su voz sea escuchada.

Personas

Fuente: Anélisis de Deloitte
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De las carreras a las

experiencias

Nuevas trayectorias

En el siglo XXI, las carreras ya no estan definidas por trabajos y habilidades, sino por
experienciasyagilidad deaprendizaje. Latransformacién continuadel trabajo, lanecesidad
de que las personas y las organizaciones actualicen constantemente sus capacidades, y
los cambios en las preferencias de los trabajadores exigen nuevos enfoques para el
aprendizaje, el disefio del trabajo, la gestion del rendimiento y el desarrollo profesional.

MEDIDA que las tecnologias avanzan rapida-

mente y los modelos empresariales centrados

en el equipo impulsan a las organizaciones a re-
disefiarse, los lideres también tienen dificultades para
crear nuevos modelos de carrera y desarrollar nuevas
habilidades en toda la fuerza de trabajo. En nuestra en-
cuesta anual Tendencias Globales de Capital Humano,
“construir la carrera del siglo XXI” surgi6 como la ter-
cera tendencia mas importante; el 47 por ciento de los
encuestados lo describi6 como muy importante. Sin
embargo, solo el nueve por ciento de los encuestados
estd muy dispuesto a abordar esta tendencia, lo que de-
muestra la urgencia del desafio.

¢Qué es una carrera del siglo XXI? Lo definimos
como una serie de experiencias de desarrollo, cada una
de las cuales ofrece a una persona la oportunidad de
adquirir nuevas habilidades, perspectivas y juicios. Las
carreras en este siglo pueden seguir un arco ascenden-
te, con progresion y promocioén en diferentes momen-
tos, pero no se pareceran en nada al sendero simple de
los escalones de hace varias generaciones.

Este ano, el 61 por ciento de los encuestados afirmo6
que estan redisefiando activamente los puestos de tra-
bajo en inteligencia artificial (IA), robdtica y nuevos
modelos comerciales, y el 42 por ciento cree que la

automatizaciéon tendra un gran impacto en los pues-

tos de trabajo en los proximos dos afios. Este cambio
disruptivo se orienta a la fuerza de trabajo, incluido
el desarrollo de habilidades. Sin embargo, muchos
departamentos de aprendizaje y desarrollo (L&D) se
estdn quedando atras.Una encuesta realizada en
empleadores el afio 2017,descubrio que méas de
la mitad de los encuestados no contaban con pro-
gramas de aprendizaje para desarrollar habilidades
del futuro..!

Las habilidades del futuro
pueden no ser lo que usted cree

A medida que la tecnologia avanza, las habilidades
se vuelven obsoletas més rapido que nunca. Sin embar-
go, —contrario a la sabiduria convencional— el mayor
valor ahora se encuentra por encima de las habilidades
puramente técnicas. De hecho, los roles mas valiosos
son aquellos que permiten a las maquinas vincularse
con pensadores expertos e interdisciplinarios para
innovar, crear y brindar servicios.?

Muchos de los trabajos de més rapido crecimiento
en la actualidad se encuentran en campos como el cui-
dado de la salud, ventas y servicios profesionales que son
esencialmente humanos, pero que pueden ser asistidos
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y aumentados por maquinas. De hecho, los roles técni-
cos mas demandados han cambiado de STEM a STEAM,
donde la “A” representa artes.? Un estudio reciente de
Burning Glass descubrié que incluso los trabajos de da-
tos y anélisis ahora requieren habilidades tales como
escritura, investigacion, resoluciéon de problemas, y tra-
bajo en equipo.* Scott Hartley escribe en su libro The
Fuzzy and The Techie que la mejor tecnologia y produc-
tos provienen de innovaciones que combinan las artes
y las ciencias: “Necesitamos tanto el contexto como el
cddigo, la alfabetizacion de datos y la ciencia de datos”. 5

Las organizaciones estan empezando a compren-
der este nuevo panorama de habilidades. En nuestra
encuesta anual, las empresas enumeran habilidades
complejas de resolucion de problemas, habilidades cog-
nitivas y sociales como las capacidades més necesarias
para el futuro. Las empresas buscan trabajadores con
esta combinacion de habilidades, no pura competencia
técnica.

Dar forma a los nuevos
modelos de carrera

Esta demanda significa que las empresas no solo
deberian reformar sus programas de L&D, sino que
también podrian necesitar reformar sus modelos de
carrera. Eso comienza con la eliminacion delaescaladela
carrera tradicional “ascendente o descendente” en favor
de carreras en las que las personas pueden renovarse con-
tinuamente, obtener nuevas experiencias y reinventarse
en el trabajo. Las carreras de hoy en dia pueden durar
hasta 70 anos®, por lo que las personas deben ser capaces
de pivotar a lo largo de este viaje para alinearse con los
trabajos en evolucion, las profesiones y las industrias.

Aunque las organizaciones reconocen este cambio y
responden a él, ain quedan muchos desafios. Casi tres
cuartas partes de los encuestados (72 por ciento) indican
que las trayectorias profesionales en su empresa no se
basan en la jerarquia de la organizacion, sino que simple-
mente se mueve hacia arriba en el organigrama. Aun asi,

UNA DESCONEXION ENTRE LOS PROGRAMAS DE DESARROLLO Y LAS TRAYECTORIAS DE

CARRERA ACTUALES

Aunque casi las tres cuartas partes de los encuestados indican que las trayectorias profesionales en
su organizacién no se basan en una jerarquia organizacional tradicional, casi la mitad todavia basa su
programa de desarrollo en las habilidades necesarias para estas trayectorias profesionales definidas.

Grafico 1. Desarrollo de habilidades tradicionales vs. carreras no tradicionales

El desarrollo se
alinea con las
trayectorias
profesionales
definidas...

47% 53%

Desarrollar a través de experiencias
o aprendizaje colaborativo

Desarrollar las habilidades necesarias

para avanzar en las trayectorias
profesionales definidas

n=11,069

Fuente: Encuesta Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2018.

28%

... pero las
trayectorias
profesionales
no son

tradicionales. 72%

No tradicional: No sigue la
jerarquia organizacional

Tradicional: Progreso a través
de la jerarquia

Deloitte Insights | deloitte.com/insights

Para obtener mas informacion, visite la aplicacién de Tendencias Globales de Capital Humano.
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Las carreras en este
siglo pueden seguir un

arco ascendente, con
progresion y promocion

en diferentes momentos,
pero No se pareceran en
nada al sendero simple
de los escalones de hace
varias generaciones,

solo el 20 por ciento afirm6 que sus organizaciones desa-
rrollan personas a través del aprendizaje experimental, y
solo el 18 por ciento cree que se ofrece a los trabajadores
la capacidad de desarrollarse activamente y trazar nuevas
trayectorias para sus carreras. Mas de la mitad de los en-
cuestados (54 por ciento) afirmé que no tenia programas
establecidos para desarrollar las habilidades del futuro, y
la movilidad interna a menudo sigue siendo impulsada
por el tiempo en la organizacion, el titulo y la politica in-
terna.

Esta falta de coincidencia fundamental entre las
trayectorias profesionales y el desarrollo que los traba-
jadores necesitan para ser exitosos hace que las personas
se sientan frustradas e impotentes. Como era de esperar,
casi el 60 por ciento de los encuestados este afio califico a
sus organizaciones como ligeramente efectivas o no efec-
tivas al empoderar a las personas para que administren
sus propias carreras.

Las soluciones no vendran de la industria de la edu-
cacion, dejando la responsabilidad directamente con las
organizaciones. Mientras que las instituciones educativas
estan desarrollando més titulos multidisciplinarios, la in-
vestigacion muestra que los titulos no son lo tnico que
importa. Las organizaciones de alto rendimiento evaltian
y contratan candidatos por atributos como la ética la-
boral, los valores y el potencial, asi como su experiencia
y habilidades.”

Tendencias Globales de Capital Humano 2018

Aprendizaje reinventado

Un factor importante de una carrera del siglo XXI
es un enfoque organizacional en la construcciéon de una
cultura de aprendizaje. Segun la investigacion, las em-
presas que practican una mentalidad de crecimiento,
desarrollan un “crecimiento disefiado” por, extienden
las tareas, y discuten abiertamente los errores para pro-
mover el aprendizaje son tres veces mas rentables. Asi
mismo, cuentan con una retencién hasta cuatro veces
mejor que las que no lo hacen.®

El mercado de aprendizaje corporativo esta cam-
biando para ayudar a las empresas a encontrar y o-
frecer estas soluciones. Una amplia gama de nuevas
herramientas de aprendizaje autodirigido ha ingresado
al mercado,® permitiendo a los trabajadores encontrar
contenido, tomar cursos y compartir informacion como
nunca antes.

Sobre la base de estas herramientas, empresas
como Visa, Ingersoll Rand, IBM, Walmart y otros estan
creando redes de aprendizaje y sistemas de intercambio
de conocimientos, utilizando nuevas plataformas para
seleccionar contenidos obtenidos internamente y de cur-
sos en linea masivos y abiertos (MOOC, por sus siglas en
inglés).’ Salesforce , SAP y otros grandes proveedores
ahora estan abriendo su contenido a los trabajadores de
forma gratuita, ayudando a las personas a encontrar la

capacitacion que necesitan con solo un clic.”
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Otros estan presionando mas, aplicando tecnologias
avanzadas como la realidad aumentada (RA) y la
realidad virtual (RV). Por ejemplo, BMO utiliza una
aplicacion de RA que permite a los trabajadores in-
teractuar con una capa digital en su lugar de trabajo
fisico, ofreciendo acceso bajo demanda a materiales de
aprendizaje y utilizando la gamificaciéon para fomentar
la exploracion.'

Empresas como Shell estan transformando sus
carreras y capacidades de aprendizaje en experiencias
digitales interactivas que usan RA y RV para acelerar el
conocimiento y aumentar la experiencia laboral. Shell
también estd respondiendo al mayor ritmo de cambio
al enfatizar las experiencias al principio de las carreras
de los trabajadores. “No tenemos idea de lo que haran
los trabajadores del campus dentro de cinco afios, asi
que estamos enfocados en acelerar las experiencias de
los nuevos miembros, aumentando su velocidad hacia la
innovacion”, afirma Jorrit van der Togt, vicepresidente
ejecutivo de estrategia y aprendizaje de recursos huma-
nos de Shell.s

CONCLUSION

El nuevo imperativo:
reinvencidon dentro de
las organizaciones

Las organizaciones exitosas brindan soluciones
personalizadas que permiten a las personas reinven-
tarse dentro de la empresa. Esto es clave tanto para
permitir a los trabajadores navegar en las carreras del
siglo XXI como para permitir que los empleadores
tengan acceso a las habilidades del futuro.

Algunos empleadores se enfocan en ambos obje-
tivos a la vez, utilizando herramientas de desarrollo
profesional basadas en datos para identificar el mejor
“proximo paso” para los trabajadores.* Por ejemplo,
IBM ha creado herramientas de autoevaluacion basa-
das en IA para ayudar a los trabajadores a encontrar
capacitacion, ofertas de trabajo, y las trayectorias pro-
fesionales mas relevantes para sus necesidades per-
sonales.’s

Cuando sea efectivo, los programas como estos
permitiran a los trabajadores encontrar, perseguir y
destacarse en los tipos de experiencias que necesitan
para crecer. Esto ayuda a las organizaciones a retener
a los trabajadores y equiparlos para cumplir con las
demandas de trabajo actuales y futuras, impulsando
una nueva trayectoria profesional que beneficia tanto
a la persona como a la organizacion.

Para las organizaciones y los lideres empresariales, existe un nuevo imperativo: examinar,
comprender, desarrollar e implementar una variedad de soluciones para respaldar las carreras del
siglo XXI. Solo un enfoque en las experiencias, los nuevos modelos de carrera, las herramientas
basadas en datos y las ofertas de L&D permitiran a las empresas desarrollar, retener y reinventar el

talento adecuado en el momento adecuado.
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Cuadro 1. ;:Qué papel desempeiia el C-suite para permitir las carreras de hoy? ;:Cé6mo podrian
ajustarse las personas?

Trabaje con la empresa para comprender qué nuevas habilidades

se requeriran para trabajar de manera diferente en el futuro. La
identificacion de estas habilidades puede ayudarlo a planificar formas
de transformar las ofertas y programas de su organizacién -desde su
infraestructura de aprendizaje hasta su arquitectura profesional- para
crear una experiencia mejor y mas atractiva para los mejores talentos
actuales.

Trabaje con el departamento de Recursos Humanos para incorporar las
tecnologias digitales en el proceso de aprendizaje de manera que las
experiencias de aprendizaje se extiendan mas alla del aula y se alinien
con las expectativas de la fuerza laboral en cuanto a accesibilidad y
disponibilidad. El aprendizaje también puede ser una gran oportunidad
para experimentar con nuevos avances en |A 'y tecnologias cognitivas.

Si bien al considerar criterios como la pasion, la adecuacion cultural

y la agilidad en el aprendizaje cuando se evallian los candidatos para
un puesto de trabajo, se pueden obtener mejores decisiones de
contratacion a largo plazo, también se puede exponer a la organizacion
a riesgos importantes. Revise las politicas y practicas de contratacion
para gestionar el posible riesgo indirecto.

Director de riesgos

Ofrecer nuevos modelos de carrera y experiencias puede ayudar a
reforzar la marca de empleo de una organizaciéon, especialmente
teniendo en cuenta que muchos jévenes de la generacién del milenio
Il ol SN ET G -8 afirman que le dan un gran valor al aprendizaje continuo y al desarrollo
profesional. Piense mas alla del papel tipico de marketing para
aprovechar su conjunto de habilidades y asi promover su marca de
empleo y aumentar su competitividad en el mercado de talentos.

Impulse su propio avance profesional ampliando su enfoque mas alla
de las trayectorias profesionales tradicionales para considerar también
experiencias profesionales alternativas que pueden aumentar su valor
general para los empleadores. Busque oportunidades para desarrollar
habilidades “esencialmente humanas”, como la creatividad y la
resolucién de problemas, incluso si tiene un rol mas técnico.

Personas

Fuente: Anélisis de Deloitte.
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El dividendo de la longevidad

Trabajar en una era de 100 afios de vida

El aumento de la esperanza de vida y el envejecimiento de la fuerza de trabajo a nivel
global presentan a las organizaciones desafios nunca antes vistos y oportunidades
sin explotar. Las empresas que planifican, disefian y experimentan con estrategias de
fuerza de trabajo, politicas laborales y enfoques de gestién para vidas laborales mas
largas pueden cosechar un dividendo de longevidad. Aquellas que estan rezagadas, en-
frentan problemas de responsabilidad potencial y brechas de habilidad. Crear formas
para que las personas tengan carreras significativas, productivas en multiples etapas
y multidimensionales es una gran oportunidad para involucrar a los trabajadores a

través de las generaciones.

NO de los mayores logros de la ciencia moderna

es la longevidad: la duracion sin precedentes de

la vida humana en la actualidad. La expectativa
de vida promedio a nivel mundial se ha disparado de 53
afos en 1960 a 72 aflos en 2015, y sigue aumentando,!
con una expectativa de vida que crecera en 1.5 afos por
década.? La longevidad, combinada con la disminucion
de las tasas de natalidad, aumenta drasticamente la pro-
porcion de personas mayores en las poblaciones de todo
el mundo.? En el futuro, se espera que la cantidad de ju-
bilados por trabajador a nivel mundial disminuya de 8:1
hoy a 4:1 para el 2050.#

Estos datos demograficos tienen profundas im-
plicaciones para las personas, las organizaciones y la
sociedad. En esta era de longevidad, la carrera de una
persona puede durar mucho maés, abarcando genera-
ciones de tecnologias y negocios. Las empresas pueden
emplear personas en sus 60, 70 y mas afnos a medida
que se reduce el grupo de adultos tradicionales “en edad
de trabajar” (de 20 a 54 afios). Por su parte, muchas per-
sonas encuentran la necesidad —econémica y/o emocio-
nal—- de permanecer en la fuerza de trabajo después de
la edad de jubilacién “tradicional”.

En nuestra encuesta Tendencias Globales de Capital
Humano del 2018, el 29 por ciento de los encuestados

calificé la longevidad como un tema muy importante, y
otro 40 por ciento la califico como importante. Los en-
cuestados en Japon en particular, cuya poblacion esta
envejeciendo rapidamente, estaban especialmente preo-
cupados por este tema; el 41 por ciento lo califico como
muy importante.

Los inminentes impactos
del envejecimiento global

El envejecimiento de la poblacion plantea un dilema
en la fuerza de trabajo tanto para las economias como
para las organizaciones. Se espera que trece paises ten-
gan poblaciones “stper envejecidas” —donde mas de una
de cada cinco personas tiene 65 aflos 0 méas— para el ailo
2020, frente a solo tres paises en 2014.5 Estas incluyen
economias importantes como los Estados Unidos, el
Reino Unido, Japon, Alemania, Francia y Corea del Sur.
Se proyecta que la poblacién de 65 afios y mas de China
triplicara de aproximadamente 100 millones en el 2005
a méas de 329 millones en el 2050.° De hecho, los analis-
tas estiman que el 60 por ciento de la poblacién mundial
mayor de 65 afios vivird en Asia para el afio 2030.”
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Para agravar el desafio, casi todas las economias
desarrolladas tienen tasas de natalidad por debajo de la
tasa de reemplazo de 2.1.% Esto significa que las empre-
sas en estos paises deben atraer trabajadores del exte-
rior o acceder a la fuerza de trabajo que estd madurando.
Para una vision de los desafios futuros, no es necesa-
rio buscar més alla de Japon —el pais mas longevo del
mundo— donde se estima que la escasez de aproximada-
mente 1 millén de trabajadores en 2015 y 2016 costara
casi $ 90 mil millones.®

Se estan realizando nuevas investigaciones para
ayudar a las organizaciones a dar forma a su
talento y estrategias comerciales para una era
de longevidad. El AgeLab del MIT, por ejemplo,
trabaja con empresas, el gobierno y otras partes
interesadas para desarrollar soluciones y politi-
cas destinadas a involucrar a la poblacién de per-
sonas mayores. AgeLab utiliza el pensamiento
centrado en el consumidor para comprender los
desafios y las oportunidades de la longevidad a
fin de catalizar la innovacién en los mercados de
negocios.™

Talento mayor como
ventaja competitiva

A medida que los mercados de talentos se
vuelven més competitivos, las organizaciones a
menudo consideran valioso mantener a los tra-
bajadores con méas edad en el trabajo en lugar de
reemplazarlos por otros més jovenes. Nuestra in-
vestigacién muestra que los trabajadores de més
edad representan una oportunidad en gran medida sin
explotar: solo el 18 por ciento de los encuestados de este
ano afirm6 que la edad se considera una ventaja en su
organizacion. Sin embargo, las empresas lideres estan
comenzando a enfocarse en este grupo de talentos como
una ventaja competitiva.

El grupo de trabajo mas antiguo representa un con-
junto de trabajadores comprobados, comprometidos
y diversos. Mas del 80 por ciento de los empleadores
estadounidenses cree que los trabajadores de 50 afios o
mas son “un recurso valioso para la capacitacion y la tu-

» o«

toria”, “una fuente importante de conocimiento institu-
cional” y ofrecen “mas conocimiento, sabiduria y expe-
riencia de vida”." El gobierno del Reino Unido incentiva

alos empleadores a retener, volver a capacitar y reclutar

trabajadores de mas edad, y estd comprometido con
politicas que respaldan el aprendizaje y la capacitacion
a lo largo de la vida y disminuyen la soledad y el aisla-
miento social.*

Las organizaciones proactivas estan aprovechando
el conjunto de talentos mas antiguo ampliando sus
modelos de carrera, creando nuevas trayectorias de de-
sarrollo e inventando roles para acomodar a los
trabajadores en sus 50, 60 y 70 afios. Este afo,
el 16 por ciento de los encuestados sefiala que
sus empresas estan creando roles especiales

Las organizaciones
proactivas estan
aprovechando el

conjunto de talentos
mas antiguo

ampliando sus modelos de
carrera, creando nuevas
trayectorias de desarrollo
e inventando roles para
acomodar a los trabajadores
en sus 50, 60y /0 anos.

para los trabajadores de méas edad, y el 20 por ciento
se estad asociando con trabajadores de mas edad para
desarrollar nuevos modelos de carrera. Las organizacio-
nes podrian encontrar un gran valor en la capacidad de
los trabajadores mayores para servir como mentores,
entrenadores o expertos. Asumir este tipo de roles per-
mite a los trabajadores mayores “pasar la posta” a las
generaciones méas jovenes, mientras que crean lugares
para trabajadores mas jovenes y ambiciosos.

Muchas empresas también estan experimentando
con cambios en el lugar de trabajo para ayudar a los
trabajadores de mayor edad a permanecer en la fuerza
de trabajo. Por ejemplo, BMW aument6 la productivi-
dad en una linea de ensamblaje con personal de mayor
edad en un 7 por ciento en solo tres meses mediante
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LOS TRABAJADORES MAYORES, ;VENTAJA O DESVENTAJA?

Las percepciones de los trabajadores mayores de 55 afios abarcan ambos extremos, aunque estas
percepciones varian significativamente segun el pais.

Grafico 1. Percepcidn organizacional de trabajadores mayores de 55 afios

Italia 32%
China 31%
Paises Bajos 30%
Global 20%
Sudafrica 17%
Emiratos Arabes Unidos 16%

Ecuador 13%

- Desventaja

- Ninguin impacto

53% 15%

53% 16%
57% 13%
61% 18%
54% 29%
62% 22%

62%

- Ventaja

26%

Nota: El grdfico muestra los seis paises con mds de 100 respuestas que muestran la mayor desviacién del porcentaje de
"desventaja” global. Respuestas: Italia = 106, China = 817, Paises Bajos = 136, Global = 11.070, Suddfrica = 354, Emiratos

Arabes Unidos = 108, Ecuador = 139.

Fuente: Encuesta Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2018.

Deloitte Insights | deloitte.com/insights

Para obtener mas informacién, visite la aplicacion de Tendencias Globales de Capital Humano.

simples cambios como la provision de pisos acolchados
y bancos de trabajo ajustables.* Home Depot y otras or-
ganizaciones estan involucrando a los trabajadores de
mayor edad con opciones flexibles de programacion y
puestos de medio tiempo.*+ Ademaés, hasta un tercio de
los jubilados esta dispuesto a trabajar a tiempo parcial,
ofreciendo oportunidades para aprovechar este grupo
en base a trabajos eventuales o gig.’s

La recapacitaciéon también juega un papel en es-
trategias exitosas para utilizar talentos mas antiguos.
Un proveedor global de telecomunicaciones alienta a los
trabajadores mayores a reinventarse e invierte en pro-
gramas para ayudarlos a adquirir nuevas habilidades
técnicas.’® Los ingenieros de software que han desarro-
llado carreras en tecnologias mas antiguas como COBOL
o C ++ pueden usar esta experiencia para aprender com-
putacién movil, inteligencia artificial y otras tecnologias
a un ritmo muy rapido.

Ademas, un hecho interesante y poco conocido es
que las personas mayores se encuentran entre los traba-
jadores mas emprendedores de todos los grupos de edad.
Entre 1996 y 2014, el porcentaje de trabajadores de méas
edad (de 55 a 64 afios) que iniciaron nuevas empresas
aumentod, superando (en un 68 por ciento) la tasa de

iniciativa empresarial
entre los empresa-
rios del milenio
(20 a 34 anos),
que en realidad
disminuy6 durante el mismo

periodo.”

Los nuevos desafios
de una fuerza de
trabajo que envejece

La transicion hacia un talento méas antiguo puede
presentar desafios. Los trabajadores de mayor edad
pueden tener necesidades especializadas en el lugar de
trabajo y pueden atraer el resentimiento de los traba-
jadores més jovenes, y a menudo disfrutan de salarios
mas altos debido a su experiencia. Las organizaciones
que buscan asimilar una poblacién de trabajadores de
mayor edad pueden enfrentar la necesidad de disefiar
nuevas politicas salariales, crear programas de recom-
pensas maés flexibles y capacitar a lideres jovenes para
que administren personas de distintas generaciones
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(incluidos los miembros del equipo que pueden ser de la
edad de sus padres).

Las pensiones son otra area donde la longevidad
afecta a las organizaciones. El Foro Econémico Mun-
dial estima que actualmente existe una brecha global
de ahorro para la jubilacion de $70 billones, lo que
destaca la marcada diferencia entre las necesidades de
jubilacion y los ingresos reales de jubilacion. Ademas, se
prevé que esta brecha crecera a $400 billones para el
2050.® Ayudar a las personas mayores a trabajar méas
tiempo y administrar sus ahorros de jubilacion sera una
necesidad vital para las empresas a fin de evitar los efec-
tos negativos en la productividad por el estrés financiero.

Nuestra investigacion de Tendencias Globales de
Capital Humano muestra que muchas organizaciones
no estan preparadas para lidiar con el envejecimiento de
las fuerzas de trabajo globales. Casi la mitad de los en-
cuestados (49 por ciento) informd que sus organizacio-
nes no han hecho nada para ayudar a los trabajadores de
mas edad a encontrar nuevas carreras a medida que en-
vejecen. En lugar de ver oportunidades, el 20 por ciento
de los encuestados ve a los trabajadores mayores como
una desventaja competitiva, y en paises como Singapur,
los Paises Bajos y Rusia, este porcentaje es mucho mas
alto. De hecho, el 15 por ciento de los encuestados cree
que los trabajadores mayores son “un impedimento
para el aumento del talento” impidiendo la entrada de
trabajadores jovenes.

CONCLUSION

En base a estos hallazgos y nuestras observaciones
anecdoéticas, creemos que puede haber un significa-
tivo problema oculto de sesgo por edad en la fuerza
laboral actual. Si no se abordan, las percepciones de
que la cultura y las practicas de empleo de una empresa
adolecen de un sesgo de edad, podrian dafiar su marca
y capital social.

La discriminacién por edad ya se esta convirtiendo
en un problema general de diversidad y una cuestion
de responsabilidad. En el 2016, se presentaron mas
de 21,000 quejas de discriminacién por edad ante la
Comisioén para la Igualdad de Oportunidades en el
Empleo de los Estados Unidos (US Equal Employment
Opportunity Commission).” El problema es particu-
larmente agudo en la industria tecnolégica de Silicon
Valley, donde los ingenieros de software mas antiguos
a menudo se ven obligados a aceptar empleos de bajo
costo o buscar trabajo fuera de Silicon Valley, debido al
énfasis en la “cultura juvenil”.>°

La matematica demogréfica es innegable: a medida
que las poblaciones nacionales envejecen, los desafios
relacionados con la participacion y gestion de la fuerza
de trabajo de mas edad se intensificaran. Las empresas
que los ignoran o se resisten pueden no solo incurrir en
danos a la reputacion y posibles responsabilidades, sino
también arriesgarse a quedarse atras de aquellas orga-
nizaciones que logran convertir la longevidad en una
ventaja competitiva.

Mantenerse competitivo en un mundo de longevidad sin precedentes exige que las organizaciones
adopten nuevas estrategias para involucrarse con talentos de mayor edad. Las suposiciones

tradicionales —que el aprendizaje termina a los 20 afios, la progresion de la carrera termina a los 40
y el trabajo a los 60— ya no son precisas, ni sostenibles. Volver a plantear las estrategias de la fuerza
laboral de trabajo a través de multiples generaciones para lograr vidas mas largas requerira mentes
abiertas y nuevos enfoques.
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Cuadro 1. ;Qué papel desempeiia el C-suite en capitalizar la longevidad? ;Como podrian
ajustarse las personas?

Elabore un plan de participacion integral disefiado para apelar a las
necesidades especificas del trabajador mayor y fomentar un entorno
donde pueda maximizar su productividad.

cio L .
Desarrolle enfoques para Tly el entorno de trabajo mas amplio para

permitir que los trabajadores mayores sean productivos. Determine qué
adaptaciones pueden o deben hacerse.

Director de
operaciones

Identifique formas de administrar los beneficios definidos y otros
CFO programas de jubilacion en el contexto de la longevidad para ayudar a
evadir los problemas financieros a mas largo plazo.

Revise las politicas relevantes relacionadas con la discriminacién por
edad. Considere la posibilidad de implementar de manera proactiva
Director de riesgos el entrenamiento de prejuicio para ayudar a asegurar que la fuerza de
trabajo comprenda cémo crear un ambiente de trabajo justo para los
trabajadores de mas edad.

La clave de la longevidad profesional es la reinvencién constante

de habilidades y competencias. Aproveche las oportunidades de
capacitacion para aprender nuevas habilidades mas alla de las
actividades cotidianas de su trabajo actual para volverse lo mas atractivo
posible en el mercado laboral. También considere mirar mas alla de

los trabajos tradicionales de tiempo completo: los trabajadores de mas
edad pueden encontrar oportunidades sustanciales como parte de la
economia gig.

Personas

Fuente: Anélisis de Deloitte.
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Ciudadania e impacto social

La sociedad tiene el espejo

La empresa social debe evaluar sus acciones en funcién de su impacto en la sociedad,
no solo en el resultado final. A medida que aumentan las expectativas de las partes
interesadas, un compromiso inauténtico o desigual con respecto a la ciudadania
puede dafiar rapidamente la reputacién de una empresa, socavar sus ventas y limitar
su capacidad para atraer talento. Para las organizaciones, una nueva pregunta se esta
volviendo vital: cuando nos miramos en el espejo en manos de la sociedad, ;Nos gusta

lo que vemos?

A ciudadania corporativa ya no es simplemente

un programa de responsabilidad social corpora-

tiva (RSC), una iniciativa de marketing o un pro-
grama dirigido por el CHRO. Ahora es una estrategia
empresarial a nivel de CEO, que define la identidad
misma de la organizacion. Cuestiones tales como la di-
versidad y la inclusion, la equidad salarial de género,
la desigualdad de ingresos, la inmigracion y el calenta-
miento global estan siendo discutidas abiertamente por
personas, familias y lideres politicos de todo el mundo.
Nuestra investigaciéon muestra que muchas partes in-
teresadas estan frustradas con las soluciones politicas
a estos problemas y ahora esperan que las empresas
ayuden a resolver estos problemas criticos.

En una carta a inversores a principios del 2018, el
CEO de BlackRock, Laurence Fink, indic6 que las per-
sonas estan “recurriendo al sector privado y solicitando
que las empresas respondan a desafios sociales mas
amplios”.' Este sentimiento, confirmado por la inves-
tigacion de Tendencias Globales de Capital Humano de
este afio, incita a los CEO y todo el C-suite a mantener
sus empresas en estaindares més altos. En nuestra en-

cuesta anual Tendencias Globales de Capital Humano,

el 77 por ciento de nuestros encuestados mencion6 la
ciudadania como importante y el 36 por ciento la cali-
fic6 como muy importante.

El término “ciudadania” puede referirse a todo lo
que hace una organizacion que impacta en la sociedad.
Lo definimos como la capacidad de una empresa de
hacer el bien social y justificar sus acciones, tanto ex-
ternamente, entre clientes, comunidades y la sociedad,
como internamente, entre los trabajadores y las partes
interesadas corporativas.

¢Por qué la ciudadania
es critica ahora?

¢Qué estd impulsando el enfoque intenso en la ciu-
dadania para las organizaciones y la sociedad?

Primero, las organizaciones ahora operan
en un mundo altamente transparente. El comporta-
miento interno y externo es casi imposible de ocultar.
En el 2017, decenas de historias sobre prejuicios de gé-
nero, pago desigual y comportamiento ejecutivo defi-
ciente llegaron a los titulares. Cualquier maltrato a los
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El término “ciudadania” puede referirse a todo lo que
hace una organizacion que impacta en la sociedad. Lo
definimos como la capacidad de una empresa de hacer el

bien social y justificar sus acciones, tanto externamente,
entre clientes, comunidades y la sociedad, como

internamente, entre
partes interesadas

clientes se puede filmar y compartir
instantdneamente con una audien-
cia global. Y en el 2018, por primera

vez, se exigira a la mayoria de las
empresas publicas de los Estados Uni-
dos que divulguen el “indice de remune-
racion del CEO”, que compara la remuneracion
del CEO con la mediana de pago de los trabajadores.3

En segundo lugar, ahora estd claro que la gene-
racion del milenio, que compone la mitad de la fuerza
de trabajo en muchos paises,* tiende a tener expectati-
vas altisimas de responsabilidad corporativa. Un estu-
dio realizado en el 2017 por Deloitte descubri6 que los
jovenes de la generacion del milenio son cada vez méas
sensibles a la forma en que sus organizaciones abordan
cuestiones como la desigualdad de ingresos, el hambre
y el medio ambiente. Ochenta y ocho por ciento de la
generacion del milenio cree que los empleadores deben
desempefiar un papel vital para aliviar estas preocupa-
ciones, y el 86 por ciento afirma que el éxito del negocio
debe medirse por méas que solo la rentabilidad.>

En tercer lugar, la ciudadania corporativa ahora im-
pacta directamente en la marca de los clientes y traba-
jadores. Un estudio reciente de Nielsen descubri6 que el
67 por ciento de los trabajadores prefiere trabajar para
empresas socialmente responsables, y el 55 por ciento
de los consumidores pagara una cantidad adicional por
productos vendidos por empresas comprometidas con
un impacto social positivo.® El estudio de Millennials de
Deloitte mencionado anteriormente descubri6é que los
trabajadores del milenio que creen que su empleador
apoya a la comunidad local tienen un 38 por ciento més
de probabilidades de permanecer en ese trabajo durante

cinco anos.”

L

los trabajadores vy las
corporativas.

Finalmente, cada vez més empresas se
estdn involucrando en cuestiones de con-
troversia politica, social y econémica. Estos
debates desafian a los CEO a tomar posicio-
nes politicas en representacion de sus traba-

jadores y clientes. Kenneth Frazier, CEO

de Merck, cree que “el negocio existe

para ofrecer valor a la sociedad”.

Ha tomado posiciones politicas

vocales y ha redefinido como la industria farmacéutica

contribuye a la sociedad.® Los comentaristas globales de

alto perfil como Nicholas Kristof y el profesor de Yale,

Jeffrey Sonnenfield, han solicitado a las empresas

aprovechar su potencial para ayudar a abordar los
problemas sociales y mejorar las vidas.®

Los buenos ciudadanos
corporativos superan a
los demas en términos
financieros

El desempeiio financiero de una organizacion parece
estar vinculado a su registro de ciudadania. Los grupos
de control han creado cientos de indices de RSC y “me-
jores lugares para trabajar”, incluida la lista de empresas
més admiradas (Most Admired Company List) de For-
tune,” el indice de responsabilidad social Dow Jones,
y muchos otros. Un nuevo metaestudio encontré una
correlacion directa entre la clasificacion del indice de la
RSC y la rentabilidad,* un estudio longitudinal de em-
presas enfocadas en el objetivo descubrié que superaron
a sus pares del S&P 500 en un factor de ocho.'
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¢LAS ORGANIZACIONES ESTAN CUMPLIENDO LO QUE PROMETEN?

Mientras que el 77 por ciento de los encuestados en todo el mundo calificé la ciudadania como
importante, solo el 18 por ciento afirmé que era una prioridad principal reflejada en la estrategia de

la organizacion.

Grafico 1. Descripcion de los programas de responsabilidad social de la organizacion

LA RESPONSABILIDAD SOCIAL...

Es una prioridad principal y se
refleja en la estrategia

Se encuentra en lo alto de
nuestra lista de prioridades

n=11,069

Fuente: Encuesta Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2018.
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La comunidad inversora esta atenta. Un estudio de
22,000 profesionales de inversion descubrié que el 78
por ciento ha aumentado sus inversiones en empresas
enfocadas en la RSC.* Algunos inversionistas también
evaltian organizaciones a través de plataformas de cali-
ficacion en linea, como Glassdoor, entendiendo que la
marca de empleo guarda relacion directamente con la
calidad de la contratacion y la retencion.

Muchas organizaciones estdn respondiendo a la
demanda de una buena ciudadania y al creciente vin-
culo entre el impacto social y el desempefio financiero.
Target anunci6 recientemente que aumentaria el pago
para sus 320,000 trabajadores minoristas a $15 por
hora para el 2020, el doble del salario minimo federal
de los Estados Unidos. La empresa también ofrece a
los trabajadores descuentos en compras, reembolso de
matricula, y horarios flexibles en sus esfuerzos por “ha-
cer el bien siendo bueno™. Salesforce dona 1 por ciento

de sus ganancias a obras de caridad y ofrece a los traba-
jadores una semana llena de “tiempo libre voluntario”
cada ano.* Unilever dirige a los trabajadores a evitar un
enfoque singular en el ROI y en su lugar implementar el
“USLP”: el Plan de Vida Sostenible de Unilever (USLP,
por sus siglas en inglés).””

Las organizaciones en muchas industrias estan ubi-
cando a la ciudadania en el centro de su mision. Tesla
define su negocio como “la aceleracion de la llegada del
transporte sostenible”.!® Esto ha ayudado a la empresa
a ampliar su declaraciéon de valor para ofrecer a los in-
versores una sensacion de impacto social. E1 CEO Elon
Musk se manifiesta regularmente acerca de la importan-
cia de los vehiculos eléctricos en la prevencion del “ca-
tastrofe ambiental”.** Y el Banco de América se centra en
el crecimiento responsable, “guiados por un propdsito
comun para ayudar a mejorar la vida financiera a través
del liderazgo ambiental, social y gubernamental”.?
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Es necesario: una
estrategia de ciudadania
integrada y auténtica

A pesar de estos ejemplos de alto perfil, muchas
otras organizaciones parecen estar fallando en la in-
tegracion efectiva de la ciudadania en su estrategia
general. En nuestra encuesta anual de Tendencias Glo-
bales de Capital Humano, mientras que el 77 por ciento
de los encuestados califico el tema como importante,
solo el 18 por ciento afirmé que la ciudadania era una
prioridad principal reflejada en la estrategia corpora-
tiva. Otro 34 por ciento tenia pocos o escasos programas
de ciudadania, y el 22 por ciento admiti6é no tener nin-

CONCLUSION

guno. En el 2018, creemos que las empresas tienen una
oportunidad tinica para hacer de la ciudadania una parte
central de su estrategia e identidad. Més alla de los pro-
gramas fragmentados, los CEO y los comités ejecutivos
deberian comunicar una estrategia unica, completa y
auténtica que defina quién es la empresa, qué dice y qué
hace. Luego, deben responsabilizar a los lideres de la or-
ganizacion por los resultados.

Algunos de los ciudadanos corporativos mas exitosos
ya se estan moviendo en esta direccion. Este esfuerzo es
necesario para medir, comprender y mejorar los distin-
tos impactos que conforman la ciudadania corporativa.

En la era de la empresa social, las partes interesadas estan observando intensamente el impacto de
las organizaciones en la sociedad, ya sea si un producto satisface las necesidades del publico, cémo

una planta de produccion afecta a la comunidad o como se sienten los trabajadores acerca de sus
trabajos. Este espejo —para las empresas en manos de la sociedad— refleja la identidad de una
organizacion para que todos lo vean, esa reflexion ahora es vital para el éxito.
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Cuadro 1. ;Qué papel desempeiia el C-suite en la busqueda de la ciudadania? ;:Cémo podrian
ajustarse las personas?

Enféquese en integrar la estrategia de ciudadania de la organizacion en
su estrategia general de talento para que la ciudadania sea mas que una
serie de programas Unicos. Haga que la ciudadania sea integral para
crear una experiencia atrapante para la fuerza de trabajo.

Promueva los esfuerzos de la ciudadania corporativa a través del uso
de canales basados en la tecnologia, como las redes sociales. Use la
tecnologia de una manera que cree percepciones positivas de la cultura,
identidad y trato de clientes y trabajadores de su organizacion.

Trabaje con el departamento de Recursos Humanos y Marketing para
promover los programas basados en la ciudadania y ayudar a aumentar
el valor total para los accionistas.

Administre de forma proactiva los riesgos asociados con las
actividades de ciudadania para evitar dafios a la marca corporativa,
incluso cuando la intencion sea positiva. Por mucho que una buena
ciudadania corporativa pueda beneficiar a una organizacion, los lideres
también deben ser conscientes de las consecuencias involuntarias,
especialmente en el ambiente politico sensible de hoy.

Director de riesgos

Colabore con el departamento de Tl y Recursos Humanos para
Director de posicionar la estrategia de ciudadania corporativa de manera que
marketing fortalezca la marca general de la organizacion, aprovechando los datos y
las perspectivas de las redes sociales.

Manifieste sus ideas y tome accién. Comunique a su empleador lo
gue espera del comportamiento interno y externo de su organizacion,
y ofrézcase como voluntario para ayudar a mejorar la vida de su
comunidad, colegas y clientes.

Personas

Fuente: Anélisis de Deloitte.
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Bienestar
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Una estrategia y una responsabilidad

A medida que se difumina la linea entre el trabajo y la vida, ofrecer un conjunto sélido
de programas de bienestar centrados en la salud fisica, mental, financiera y espiritual
se esta convirtiendo en una responsabilidad corporativa y una estrategia para
impulsar la productividad, el compromiso y la retencién de los trabajadores. Si bien
las organizaciones estan invirtiendo fuertemente en esta area, nuestra investigacién
revela que a menudo existe una brecha significativa entre lo que las empresas estan
ofreciendo y lo que los trabajadores valoran y esperan.

UCHAS grandes organizaciones estan recon-

siderando sus programas de recompensa y

desarrollo para incluir alguna versiéon de pro-
gramas integrales de bienestar integral, que ahora son
responsabilidad de una buena ciudadania corporativa y
un elemento clave de una estrategia de talento empre-
sarial. Esta inversion responde a las necesidades de los
trabajadores, las empresas y los lideres corporativos, y
esté siendo abordada por un niimero creciente de recur-
sos y herramientas de bienestar.

Primero escribimos sobre el “trabajador abrumado”
en el 2014. Si bien el tema de los trabajadores altamente
estresados no es nuevo, el implacable ritmo de los ne-
gocios de hoy ha empeorado el problema.' Impulsado
por la naturaleza siempre activa de los negocios digitales
y los estilos de trabajo de 24 horas los 7 dias de la se-
mana, los estudios ahora muestran que més del 40 por
ciento de todos los trabajadores enfrenta un alto estrés
en sus trabajos, afectando negativamente su productivi-
dad, salud y estabilidad familiar.> Los trabajadores por
hora pueden quejarse de horarios inflexibles, mientras
que los trabajadores de oficina a menudo se quejan de
un interminable flujo de correos electrénicos y mensajes

que hacen que sea imposible desconectarse de sus traba-

jos. En algunos paises, las personas trabajan mas horas
y toman menos vacaciones que antes.? Ademas, segin
la encuesta de Millennials de Deloitte, la mayoria de los
jovenes del milenio encuestados en 19 de 30 paises in-
forman que no esperan ser “maés felices” que sus padres.+

En respuesta, el mercado del bienestar digital esta
explotando. Se han invertido més de $2 mil millones en
capital de riesgo en esta area en los Gltimos dos afios,
creando una avalancha de videos, aplicaciones y he-
rramientas en linea para ayudar a evaluar, monitorear y

mejorar todos los aspectos de la salud.s

El bienestar emerge como
una prioridad estratégica

El mercado de bienestar corporativo comenzé hace
décadas con un enfoque muy especifico en la salud y la
seguridad fisica de los trabajadores. Sin embargo, hoy la
definicion de bienestar se ha expandido draméaticamente
para incluir una gama de programas destinados no solo
a proteger la salud de los trabajadores, sino también a
aumentar el rendimiento y el bienestar social y emo-

cional. Estos incluyen ahora programas y herramientas
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innovadoras para el bienestar financiero, la salud men-
tal, la dieta saludable y el ejercicio, la concientizacion, el
suefio y el manejo del estrés, asi como los cambios en la
cultura y los comportamientos de liderazgo para apoyar
estos esfuerzos.

Impulsado por estas innovaciones, el mercado de
bienestar corporativo —incluidos los programas de
atencion médica, deteccion, evaluacion, educacion y
aplicaciones— ha alcanzado casi $8 mil millones solo en
los Estados Unidos, donde se espera que llegue a $11.3
mil millones para el 2021.° Ademaés, a medida que el
mercado ha crecido, también lo ha hecho el liderazgo
al comprender el papel fundamental que desempenan
estos programas en la definiciéon de una organizacion.
Por ejemplo, dos tercios de las organizaciones ahora

afirman que los programas de bienestar son una parte
fundamental de su marca y cultura laboral.”

Sin embargo, a pesar de la mayor atencion corpora-
tiva y la inversion en el bienestar, nuestra investigacion
indica que las empresas deben hacer un mejor trabajo
para conectar los programas de bienestar con las expec-
tativas de los trabajadores. Como se muestra en el gra-
fico a continuacion, aun existen brechas importantes en
muchas 4reas entre lo que los trabajadores valoran y lo
que las empresas ofrecen.

Creemos que ampliar los programas de bienestar
para abarcar lo que los trabajadores quieren y valoran
es ahora esencial para que las organizaciones traten a
sus trabajadores de manera responsable, asi como para

Grafico 1. Bienestar. Lo que valoran los trabajadores vs. lo que ofrecen los empleadores

Horario flexible

Teletrabajo

27%

Espacio de oficina

designado para el bienestar 27%

Reembolso por
gastos de bienestar 26%

Bocadillos saludables

Programa de

asistencia al trabajador 30%

Consejeria de
salud mental 21%

Asesoramiento
de bienestar

Programas de control
de salud o de cesacién 24%

Guarderia de respaldo
8%

- Altamente valorado o valorado

n=11,070

Fuente: Encuesta Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2018.
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Sin embargo, hoy la
definicion de bienestar
se ha expandido
dramaticamente para
incluir una gama de
programas destinados
no solo a proteger la salud
de los trabajadores, sino
también a aumentar el

rendimiento y el bienestar
social y emocional.

aumentar su capital social y proyectar una marca de em-
pleo atractiva.

La investigacion descubri6 que el apoyo a los présta-
mos estudiantiles es uno de los beneficios de bienestar
mas apreciados, al igual que el voluntariado y las opor-
tunidades para la ciudadania local.® Salesforce, por
ejemplo, se enorgullece de darles a los trabajadores siete
dias de “tiempo libre voluntario” cada afio para ayudar-
los a sentir un proposito en el trabajo.®

El bienestar desempeia un papel crucial en la es-
trategia comercial general de la empresa multinacional
de alimentos Danone, que se basa en los dos pilares del
crecimiento econémico y social. El programa Dan’Cares
de la empresa ofrece cobertura médica para la mayoria
de los riesgos importantes relacionados con la salud,
y ha implementado una politica global de licencia pa-
rental. El objetivo no es solo apoyar el bienestar del tra-
bajador, sino también posicionar a los trabajadores de
Danone como embajadores de la salud.*

Lendlease, una empresa multinacional de
construccion, propiedad e infraestructura, se enfoca
no solo en usar el lugar de trabajo fisico para apoyar el
bienestar, sino también en desarrollar politicas y en-
foques de liderazgo que integran el bienestar en su cul-
tura. El entorno laboral de la empresa cuenta con mesas
“comunitarias”, muros de trabajo, puntos especificos

Tendencias Globales de Capital Humano 2018

para actividades que requieren concen-
tracion y areas cerradas y separadas que
fomentan la colaboracién y la interaccion so-
cial." Lendlease’s Wellness Hub, un centro de cui-
dado preventivo que ocupa dos plantas
de su sede corporativa ofrece a los
trabajadores el uso de salas dedi-
cadas: la “Sala de Consulta”, la
“Sala de Contemplacion”, la “Sala
del Cuidador” y la “Sala de Primeros
Auxilios”, asi como las areas contiguas para actividades
fisicas y capacitaciones.”> Lo que méas destaca del Well-
ness Hub es un respiradero de seis metros de alto que
contiene aproximadamente 5,000 plantas que aceleran
la eliminaciéon de contaminantes del aire y enfrian el
espacio circundante, a la vez que mejoran la eficiencia
energética y reducen los costos del aire acondicionado.
La politica de licencias de la empresa incluye dos dias
durante los cuales los trabajadores pueden ofrecer su
tiempo de forma voluntaria a una organizacion benéfica
de interés personal. A través de sus regiones internacio-
nales, Lendlease continuamente implementa iniciativas
de bienestar, que incluyen tres dias anuales de bienestar
y extensas iniciativas de salud en torno a la dieta y el ejer-
cicio que incorporan enfoques de evaluacion de salud in-
clusivos y de apoyo.’s
Los beneficios de bienestar son particularmente
importantes para los trabajadores mas jovenes. Los
“millennials”, que ahora representan mas de la mi-
tad de la fuerza de trabajo en muchos paises, gastan
casi el doble en “el cuidado personal” que los baby
boomers.* Esto ha alimentado el crecimiento de las
aplicaciones de consumo para la concientizacion, la
terapia cognitivo-conductual, y el coaching personal
y profesional en linea's, todos los cuales también es-
tan disponibles como programas para empleadores.

Avanzando de la salud, al
bienestar, al rendimiento

A medida que la definicion de bienestar se expande,
las organizaciones ahora ven el bienestar no solo como
un beneficio o responsabilidad del trabajador, sino
como una estrategia de desempefo empresarial. En
nuestra encuesta anual Tendencias Globales de Capital
Humano, solo el 23 por ciento de los encuestados afirm6
que su programa de bienestar fue disefiado para reducir
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los costos de seguro. Por el contrario, el 43 por ciento
cree que el bienestar refuerza la mision y vision de su
organizacion, el 60 por ciento inform6 que mejora la
retencion de trabajadores, y el 61 por ciento sefiald que
mejora la productividad de los trabajadores y los resul-
tados comerciales finales.

Cada vez existe més evidencia que respalda la idea
de que el bienestar impulsa el rendimiento. La investi-
gacion muestra que los costos de la pérdida de produc-
tividad son 2.3 veces maés altos que los costos médicos
y farmacéuticos.’® Para complicar el rango de posibles
respuestas del empleador, estos costos a menudo ocu-
rren cuando un trabajador se encuentra precisamente
en el trabajo. Un estudio en Dow Chemical Company
descubrié que los costos de “presentismo” alcanzaron
un promedio de $6,721 por trabajador por afio.” No es
de extrafiar, entonces, que el enfoque en el bienestar
ahora se extienda a que los trabajadores puedan desem-
penarse bien en el trabajo y no solo a evitar ausencias.

Nuevas soluciones,
indices y herramientas

Impulsados por la intensa demanda y la afluen-
cia de capital de riesgo, distintas nuevas soluciones de
bienestar han ingresado al mercado. Proveedores como

CONCLUSION

Castlight Health, Limeade, VirginPulse y otros ahora
ofrecen plataformas corporativas que les permiten a los
empleadores brindar una amplia gama de soluciones
de bienestar para los trabajadores a través de una apli-
cacion integrada.'®

VirginPulse, por ejemplo, ofrece una aplicacién para
los trabajadores que se utiliza con la misma frecuencia
que Facebook y cuyos usuarios activos estan un 65 por
ciento mas comprometidos, tienen un 32 por ciento
menos de rotaciéon y muestran un 9 por ciento mas de
productividad que sus compaferos.’ Deloitte ha desa-
rrollado su propia aplicacion “Vitality” para ayudar a sus
profesionales a administrar mejor su energia, y ahora
ofrece un “indice de bienestar”. Otros proveedores estan
desarrollando indices similares para ayudar a las orga-
nizaciones a comparar sus programas de bienestar.

Los CEO y CHRO van entendiendo el mensaje. Del
mismo modo que la productividad, la ciudadania y la
inclusion han ganado importancia, también ha aumen-
tado la importancia del bienestar en la agenda. E1 CEO
de Aetna, Mark Bertolini, resume la importancia y el
impacto de los programas de bienestar: “Si las personas
no pueden llegar a fin de mes con alimentos, beneficios,
salud y atenci6n médica en particular, (Como pueden
ser trabajadores presentes y comprometidos cuando
vienen a trabajar?”2°

El bienestar se esta convirtiendo en una responsabilidad central de una buena ciudadania
corporativa y una estrategia critica de desempefio para impulsar el compromiso de los trabajadores,
la energia organizacional y la productividad. También es una expectativa creciente entre las

empresas de talento que mas desean reclutar, acceder y retener. Ya no se trata de un elemento
opcional o estrechamente centrado en las opciones de recompensas, el bienestar ahora es el centro
de atencion como un imperativo comercial para las empresas lideres y de alto rendimiento.
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Cuadro 1. ;Qué papel desempeiia el C-suite para promover el bienestar? ;C6mo podrian
ajustarse las personas?

El bienestar es un asunto personal, por lo que debe evolucionar a
medida que las necesidades de las personas evolucionan. Invierta

en formas de tomar un pulso constante de las necesidades de los
trabajadores, incluso buscando formas de aprovechar el analisis
predictivo para mantenerse a la vanguardia de las tendencias en esta
area.

El pilar de una estrategia de bienestar sostenible es la integracion de

la tecnologia para promover, rastrear y gestionar los programas de
bienestar. Evite ofrecer una gran cantidad de aplicaciones diversas

con diferentes caracteristicas, pero que anulan el propésito de una
plataforma integrada que pueda aumentar el valor de las inversiones en
bienestar.

El vinculo entre el bienestar y la productividad es claro. Trabaje con
otros en el equipo ejecutivo para cuantificar los costos y beneficios

financieros de la inversién continua en programas de bienestar que
pueden mejorar los resultados.

Considere formas de gestionar el mayor enfoque en los datos
personales y los riesgos asociados. Con mas tecnologias y aplicaciones
Director de riesgos en uso en torno al bienestar en la actualidad, involucrarse
anticipadamente puede ayudar a poner en practica los controles
apropiados para evitar futuros impactos adversos.

Posicione los programas de bienestar como componentes criticos de
Director de la marca de su empleador y la estrategia de recompensas, y como
marketing parte integral de la estrategia de rendimiento y productividad de su
organizacion.

Busque y aproveche los programas de bienestar disponibles a través
Personas de su empleador, y considere estos programas al tomar decisiones de
empleo: unirse, quedarse o irse.

Fuente: Anélisis de Deloitte.
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IA, robotica y automatizacion

Poniendo a los humanos al tanto

LalA, robéticay automatizacion han ganado una posicidon que se expande rapidamente
en el ambiente de trabajo, mas de lo que muchas organizaciones alguna vez esperaron.
Mientras que las organizaciones estan utilizando cada vez mas estas tecnologias
para automatizar los procesos existentes, los verdaderos pioneros estan repensando
radicalmente en la arquitectura del trabajo para maximizar el valor tanto de los
humanos y de las maquinas, creando nuevas oportunidades para organizar el trabajo
de forma mas efectiva y redefinir las habilidades y carreras del personal.

La adopcidn de la automatizacion, robotica e inteli-
gencia artificial (IA) se esta acelerando dramaticamente.
El 41% de los que respondieron la encuesta del presente
aflo califican este tema como uno de suma importancia.

Casi la mitad (47 %) de los encuestados de este afio
afirman que sus organizaciones estan involucradas pro-
fundamente en proyectos de automatizacion, el 24% de
ellas usan IA y la robética para utilizar labores rutinarias,
el 16% para incrementar las habilidades humanas y el
7% para reestructurar el trabajo completamente.

Las expectativas para la IA y la robotica también
han incrementado significativamente. Este ano, el 42%
de los encuestados creen que la IA se implementara
ampliamente en sus organizaciones dentro de 3 a 5 afos,
mas del 38% obtenido el afio pasado. Sin embargo, a
pesar de estas expectativas, varias organizaciones atn
estan intentando comprender los usos potenciales de la
IA. Naturalmente, en una encuesta realizada en el 2017
a 1,500 ejecutivos de alto nivel, se descubri6 que solo el
17% de ellos estaban familiarizados tanto con el concep-
to de IA, asi como de sus aplicaciones en sus companias'.
Este hallazgo es consistente con nuestros resultados:

nuestro analisis del “espacio de preparacion” para esta
4rea muestra que, mientras el 72% de los encuestados
consideran esta area importante, solo el 31% de ellos se
sienten preparados para implementarla.

Acelerando la
experimentacion, cambio
hacia la implementacién

A medida que mas organizaciones se apresuran en
obtener estas tecnologias, el mercado para las herra-
mientas de IA y robotica esta creciendo. Las compaiiias
lideres como Microsoft, IBM, Facebook y otros gigantes
de la tecnologia estan invirtiendo fuertemente en esta
area. Al mismo tiempo, los analistas creen que se han in-
vertido mas de 6 mil millones de délares en mas de mil
emprendimientos en IA en los Gltimos tres afios, dentro
de industrias que van desde transporte hasta el cuidado
de salud y en un rango de especialidades que incluyen

Recursos Humanos.?
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Las organizaciones fuera del mundo tecnolégico
también estan avanzando rapidamente con la imple-
mentacion. Coca-Cola utiliz6 el analisis de datos IA de
las méquinas dispensadoras de gaseosas para ayudar
a tomar la decision de lanzar Cherry Sprite.3 Morgan
Stanley equip6 a 16,000 consultores financieros con
algoritmos de aprendizaje automatico que automatizar
labores repetitivas, liberandolos de ellas para que se
centren en el servicio al cliente.# En el cuidado de la
salud, la IA y la robotica estin acelerando el servicio a
los pacientes, mejorando el mantenimiento de registros
médicos y monitoreando el bienestar de los empleados.>
En general, se espera que las herramientas IA generen
cerca de 3 billones de dolares en valor empresarial para
el 2021.°

La IA y la robdtica crean emocionantes habilidades
nuevas para el area de Recursos humanos. Los software
ahora pueden reconocer rostros e identificar el género”
de la persona, escuchar voces e identificar el estado de
4nimo,® y decodificar entrevistas en video para identificar
el nivel de educacion, las mentiras y la habilidad cogni-
tiva.® Las herramientas analiticas estan seleccionando
candidatos de forma inteligente', identificando las
opciones de carrera de los empleados®, asi como entre-
nando a sus gerentes para mejorar sus habilidades de
liderazgo.> Ademas, el potencial no termina ahi: la TA
esta siendo utilizada para crear chatbots (robots de
conversacion) que puedan interactuar con los candi-
datos a trabajos, identificar y calificar entrevistas de
video; asi como entender el sentimiento de las encues-
tas de compromiso. Ahora los principales proveedores
de nubes de gestion de capital humano estan imple-
mentando algoritmos, por lo cual es importante que las
organizaciones mantengan datos precisos y revisen es-
tas herramientas cuidadosamente para precision y sesgo
potencial.

LalAylas personas son mas
inteligentes trabajando juntas

Las companias lideres reconocen cada vez mas
que estas tecnologias son més efectivas cuando com-
plementan a los humanos, no cuando los reempla-
zan. Actualmente Amazon tiene 100,000 robots en
operacion, lo cual ha acortado el entrenamiento de
los trabajadores de vacaciones a menos de 2 dias.“
Recientemente, Walmart ha implementado una tec-
nologia de realidad virtual para mejorar su entre-

Las compafiias lideres
reconocen cada vez mas
que estas tecnologias
son mas efectivas cuando
complementan a los
humanos, no cuando los

reemplazan.

namiento y simular de forma efectiva entornos del
cliente.’> Manufactureras como Airbus y Nissan estan
encontrando maneras de utilizar robots colaborativos o
“cobots” (por sus siglas en inglés) que trabajan conjunta-
mente con los trabajadores en las fabricas.*®
Existe un creciente reconocimiento de que las
herramientas IA requieren supervision humana. De
manera interna, las principales firmas tecnoldgicas
tienen decenas de miles de humanos que se encuentran
continuamente monitoreando, entrenando y mejorando
sus algoritmos.”” Segtin el CEO de CrowdFlower (una
empresa en marcha que proporciona entrenadores de
algoritmos), un algoritmo es tan efectivo como “la cantidad
y calidad de los datos de entrenamiento para ponerlos
en marcha”.'® Este entendimiento ha dado lugar a nue-

» «

vos trabajos con titulos como “entrenador robot” “agri-
cultor robot” y “curador robot.”

En el dominio de la tecnologia de Recursos Huma-
nos, los vendedores de chatbots de reclutamiento como,

por ejemplo: Ari, de Textrecruit; Mya, de Hiremya.com
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y Olivia, de Paradox.ai muestran la creciente imple-
mentacién del procesamiento del lenguaje natural. Lo
mas dificil no es usualmente decodificar el lenguaje
humano, sino entrenar al software para hacer las pre-
guntas correctas, proporcionar las respuestas correctas
y evitar alienar al postulante de trabajo. Un vendedor
afirma que ha tomado un afio entrenar a su chatbot
para que evalte inteligentemente a los postulantes de
trabajo por hora.

La necesidad de involucrar a los humanos com-
plica la perspectiva ampliamente aceptada de que la TA
automatizara todo. En todo caso, parece que cada vez se
toma mds importancia a los humanos y sus habilidades
innatas a medida que se expande la necesidad de idear,
implementar y validar las soluciones de IA. Comprender
las capacidades tnicas que las maquinas y los humanos
proporcionan a diferentes tipos de trabajos y tareas sera
fundamental a medida que el enfoque de la automa-
tizacién cambia hacia el rediseno del trabajo.

Tendencias Globales de Capital Humano 2018

Del rediseiio del trabajo a
la arquitectura del trabajo

La investigacion sugiere que, si bien la automa-
tizaciéon puede mejorar la escala, velocidad y calidad,
no elimina los puestos de trabajo. En realidad, podria
hacer todo lo contrario. Como lo ha sehalado en su
investigacion el Profesor James Bessen, de la Univer-
sidad de Boston, las profesiones con grandes niveles
de computarizacién y tecnologia experimentan tasas
de crecimiento de empleo altas, no bajas.'> Ademas, en
varios casos, los empleos creados recientemente son
mas orientados al servicio, son interpretativos y sociales,
desempefiando un papel en las habilidades humanas
esenciales de creatividad, empatia, comunicacion y re-
solucién de problemas complejos.

Los profesionales de ventas, por ejemplo, pueden
aprovechar herramientas IA como Salesforce, Einstein y
otras herramientas, para que puedan enfocarse en la in-

¢QUE HABILIDADES HUMANAS SE NECESITAN PARA UTILIZAR LA IA EFECTIVAMENTE?

Los encuestados tienen un claro entendimiento de las habilidades humanas necesarias para gestionar
las IA, robética y automatizacion, tal como resolucion de problemas complejos, habilidades cognitivas,
y habilidades sociales. Sin embargo, varios también afirmaron que no tienen un plan para cultivar
estas habilidades.

Figura 1. Enfasis previsto en habilidades laborales a medida que las IA/robética estan
integradas en la empresa

Habilidades técnicas 27% 8%

Habilidades de resolucién
de problema complejos

30% 7%

Habilidades cognitivas 39% 6%

Habilidades de proceso 35% 12%

Habilidades de gestion
de recursos 38% 8%

Habilidades Sociales 37% 10%

Habilidades de contenido 43% 7%
Habilidades sensoriales 56% 12%

Habilidades Psicomotoras 57% 14%

Habilidades fisicas 18% 54% 28%
- Incremento - Permanece igual - Disminucién
n=11,070

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2018. Deloitte Insights | deloitte.com/insights

Explore los datos a mayor profundidad en el app de Global Human Capital Trends.
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teraccion humana y asi los trabajadores de cuidado de la
salud puedan utilizar maquinas inteligentes para tener
tiempo disponible para comunicarse con los pacientes.

En efecto, a pesar del interés que se genera en 1Ay
la automatizacion, los encuestados que participaron en
nuestra encuesta Tendencias Globales de Capital Hu-
mano 2018, predicen una tremenda demanda futura en
habilidades humanas como: resoluciéon de problemas
complejos (63%), habilidades cognitivas (55%), habili-
dades sociales (52%) y habilidades de proceso (54%).

Mientras que el 65% predice también una fuerte
demanda en habilidades
técnicas, la investigacion
muestra que las ha-
bilidades técnicas para
crear, instalar y mantener
maquinas  representan
solo una pequeiia parte de
la fuerza laboral.2°

Como refuerzo de
esta opinién, un estu-
dio reciente del Foro
Mundial,
mostr6 que las 10 mejo-

Econdémico

res habilidades para la
proxima década incluyen
habilidades humanas fun-
damentales como: pensa-
miento critico, creatividad
y gestion de personas.?!

La ironia con respecto a esto es que la mayoria de
las compaiias estan teniendo dificultades para reclutar
y desarrollar estas habilidades humanas del futuro. A
pesar de poseer cada vez mas, una clara comprensiéon
acerca de las habilidades requeridas en un mundo
donde los humanos trabajan en conjunto con las maqui-
nas, el 49% de nuestros de nuestros encuestados afirma-
ron que no poseen un plan para cultivarlas. Vemos esta
situaciéon como un desafio urgente de capital humano,
que requiere el apoyo de altos ejecutivos para transfor-
mar las estructuras organizacionales, opciones de ca-
rrera y practicas de gestion.

En lugar de reemplazar los derechos humanos, la
implementacién de nuevas méaquinas cambia las ha-
bilidades y requerimientos que los trabajadores necesi-
tan para ser capaces de tomar ventaja de las nuevas
tecnologias. La mayor oportunidad que puede generar
esta situacion no es solamente redisefiar los puestos
de trabajo, sino repensar fundamentalmente el con-

A pesar de poseer cada vez
mas una clara comprension
de las habilidades requeridas
en un mundo donde los
humanos trabajen en conjunto
con las maquinas, el 49%
de nuestros encuestados
afirmaron que no poseen
un plan para cultivarlas.

cepto de “arquitectura del trabajo.” Hacer esto involucra
descomponer el trabajo en sus componentes fundamen-
tales, por ejemplo: asesoria, produccion, resolucion de
problemas, comunicacién, supervisién, entre otros; y
analizar vias en las que las nuevas combinaciones de
maquinas y humanos puedan obtenerlos, donde cada
parte proporcione cualidades tnicas al trabajo. Si se
carece de un enfoque analizado, las compafias no solo
pueden arriesgarse a no identificar las habilidades que
necesitan para aprovechar de forma efectiva las venta-
jas de la tecnologia, sino que las marcas de empleado
y las corporativas también
pueden sufrir dafos de-
bido a las percepciones
(reales o ficticias) de las
reducciones de personal.
Durante los proximos
afios, uno de los mayores
desafios que tendran que
enfrentar los lideres de Re-
cursos Humanos y nego-
cios es redisefiar varias de
las configuraciones de tra-
bajo y personal actuales.
Para ello, se necesitara
que los lideres hagan
preguntas fundamen-

tales acerca de qué tareas

y actividades laborales
pueden ser automatizadas, qué tecnologias usar y qué
combinaciones de personas y maquinas inteligentes
pueden realizar el trabajo de forma efectiva.>> Sera im-
portante tener un enfoque renovado e imaginativo en
el desarrollo, aprendizaje y modelos de carrera del per-
sonal. No obstante, quizés lo mas critico de todo sera la
necesidad de crear un trabajo significativo, un trabajo
que los seres humanos estén entusiastas por aprovechar,
sin importar la nueva colaboracion con las maquinas
inteligentes.




CONCLUSION FINAL

En el 2018 y en los afios posteriores, esperamos una rapida y continua adopcion y maduracion de
soluciones de |A, robética y automatizacion. Las organizaciones lideres estan trabajando duro para

Tendencias Globales de Capital Humano 2018

mantener a los humanos informados, reconsiderando la arquitectura del trabajo, recapacitando a
la gente y reordenando la organizacién para aprovechar la tecnologia y transformar el negocio. El
objetivo mas amplio no es sélo eliminar las tareas rutinarias y reducir costos, sino crear valor para
los clientes y trabajo significativo para las personas.

Tabla 1. ;Qué papel desempeiia el C-suite en la capitalizacién de la Al, robética y automa-
tizacion? ;Cé6mo pueden adaptarse las personas?

Director de Recursos
Humanos

Director de Sistemas
de Informacion

Director de Finanzas

Jefe de Operaciones

Jefe de Marketing

Personas

Con la adopcién de nuevas tecnologias de automatizacion, los
trabajadores necesitaran el desarrollo y la readaptacién continua,
haciendo hincapié en las habilidades humanas esenciales, como el
pensamiento critico y la resolucion de problemas. Ver mas alla de su
contexto para aprovechar un ecosistema mas amplio de proveedores
y soluciones para acceder al contenido, soporte de entrenamiento, e
infraestructura requeridos para permitir el aprendizaje continuo.

Considera formas de monitorear constantemente el mercado externo
para mantener el ritmo de la innovacion. La IA, la robética y las
tecnologias de automatizacion estan evolucionando rapidamente, y la Tl
puede liderar el camino identificando e introduciendo innovaciones que
pueden generar mayor valor.

La répida evolucién de la tecnologia exige un enfoque de inversion que
permita la innovacién. Considera repensar los periodos de apreciaciéon
tipica que a menudo son la base de casos de negocio relacionados con
la tecnologia. Ayuda a su organizacion a gestionar las implicaciones
financieras de las inversiones tecnolégicas en curso para mitigar
potenciales impactos de balances negativos.

Identifica las nuevas funciones operativas que se necesitaran para
incorporar de forma efectiva la IA, la robética y la automatizacién
en el lugar de trabajo. Por ejemplo, las organizaciones pueden
designar a personas para que identifiquen nuevas formas de
utilizar la automatizacion, para gestionar los robots en tierra, y
realizar otras tareas criticas. Estas funciones son importantes para
que la automatizacion funcione; sin ellos, el valor potencial de la
automatizacién puede permanecer sin realizarse.

Gestiona las posibles implicaciones de una marca externa de
automatizacién creciente. Internamente, identifica areas donde la
automatizacién puede incrementar la efectividad del marketing.

Identifica las habilidades que usted crea que se requeriran para tener
existo en un lugar de trabajo altamente automatizado. Adopta un
enfoque de aprendizaje permanente y buscar oportunidades para
desarrollar sus habilidades tanto dentro como fuera de su empresa.

Fuente: Andlisis Deloitte.
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Area de trabajo hiperconectado

;Prevalecera la productividad?

Existe un gran nimero y una amplia variedad de herramientas de comunicacién
que continian en aumento, todas ellas prometen hacer que los empleados sean
mas eficientes y productivos. En un esfuerzo por cumplir con esta promesa las
organizaciones innovadoras estan reestructurando sus practicas laborales, sus
espacios fisicos de trabajo y sus enfoques de liderazgo para garantizar que una mayor
conectividad significa también mayor productividad en una red de equipos.

AS nuevas herramientas de comunicacion
plantean preguntas fundamentales a las or-
ganizaciones:  cdestas  herramientas  estan
aumentando verdaderamente la productividad o es
que el trabajo se estd convirtiendo en una serie de
mensajes, emails, chats y teleconferencias caéticas e
incesantes? El traslado hacia organizaciones disefiadas
alrededor de redes de equipos anade una nueva dimen-
sién a esta pregunta.

En la encuesta de Tendencias Globales de Capital
Humano del afo pasado, 88 por ciento de encuestados
fueron reorganizando sus empresas en estructuras de
equipos mas horizontales e interconectadas fue la ten-
dencia nimero uno del afio 2017. En todo caso, este afio
dicha tendencia esta avanzando en la organizacion. En
2018, 91 por ciento de los encuestados dijeron que los
empleados de sus organizaciones dedican su tiempo
a proyectos fuera de sus areas funcionales y el 35 por
ciento menciond que sus empleados hacen lo mismo con
frecuencia.

Una corriente de nuevas herramientas es la que
alimenta este movimiento, cada una promete otorgar
mayores formas inteligentes de comunicacion para que
las personas se comuniquen entre ellas. El mercado ha
atraido a empresas lideres en tecnologia como Cisco,

Microsoft, Facebook, Slack, Atlassian y otras, las cuales
han anunciado nuevos sistemas de comunicaciéon por
video, chat y mensajes.!

Sin embargo, las investigaciones de Tendencias
Globales de Capital Humano de este afio descubrieron
un alto nivel de ansiedad respecto a que si estas nuevas
herramientas verdaderamente se alinean con los obje-
tivos de las empresas. Cuando se pregunta sobre la pro-
ductividad del “nuevo lugar de trabajo”, 47 por ciento de
los encuestados dijeron que es un asunto muy impor-
tante. Y desde una perspectiva econdmica, el problema
se ha vuelto critico ya que el crecimiento de la produc-
tividad de la fuerza de trabajo global se encuentra en su
menor indice en casi dos décadas.?

El préximo cambio masivo

¢Como se estd materializando este cambio de la
comunicacion en el lugar de trabajo? La investigacion
muestra que los comportamientos, habitos y herra-
mientas de comunicacion que las personas usan en sus
vidas personales estan migrando a sus vidas laborales.
Considere los mensajes de texto. Actualmente, el 74 por

ciento de los encuestados utiliza regularmente mensajes
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de texto para realizar sus comunicaciones personales; a
nivel mundial se envian 18,7 mil millones de mensajes
de texto todos los dias, con personas de entre 25y 34
aflos que envian y reciben méas de 75 mensajes de texto
por dia.? Como el envio de mensajes de texto se ha ge-
neralizado en nuestras vidas personales, también se
ha convertido en un espacio comtn en el trabajo; 32%
de nuestros encuestados esperan que esta situacién
aumente.

Muchos creen que herramientas como las redes so-
ciales y la mensajeria instantanea seguiran un camino
similar en el lugar de trabajo. De hecho, los resultados
de nuestra encuesta de 2018 fueron sorprendentes: el
44 por ciento de los encuestados cree que las reuniones
cara a cara disminuiran en el futuro, y el 30 por ciento
cree que el uso del teléfono y de mensajes de texto dis-

minuira. Para reemplazarlos, el 70% cree que los traba-
jadores pasaran mas tiempo en plataformas de colabo-
racion, el 67% ve un crecimiento en las “redes sociales
basadas en el trabajo” y el 62% predice un aumento en la
mensajeria instantanea. Ningtiin modo Gnico de comu-
nicacion sera dominante; sino que el entorno de trabajo
presentard muchas formas diferentes para comunicarse.

Ademas, estd comenzando a aparecer nuevas
herramientas de administracion de equipos basadas
en Inteligencia Artificial (IA). Las tltimas versiones de
Office 365, G-Suite y Slack ahora incluyen recomenda-
ciones basadas en IA para ayudar a las personas a en-
contrar el documento correcto, responder al mensaje
correcto y comprender lo que es mas importante.# Un
proveedor de sistemas de Recursos Humanos (RR.HH.)
presento6 recientemente un producto que utiliza IA para

REUNIONES FiSICAS QUE PIERDEN COLABORACION VIRTUAL

Las reuniones cara a cara y las reuniones telefénicas estan en declive, mientras que las plataformas de

colaboraciéon de trabajo estan al alza.

Figura 1. Uso exceptuado de canales de comunicacién en los préximos tres a cinco afios

Colaboracién online

plataformas 70% 26% 4%
basatos en trabajo
Mensajes instantaneos 62% 32% 6%
mensajergpst)osc(ijael 57% 36% 7%

e persanales

Email 33% 47% 20%

Mensaje de texto 32% 38% 30%

Mail telf./voz 23% 48% 30%

- Incremento

n=11,070

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2018.
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leer encuestas de pulso realizadas a emplea-
dos y dar recomendaciones a los gerentes
sobre como mejorar su estilo de en la ad-

Los gerentes deben determinar

gue herramientas son mejores
para su organizacion, equipos, y
tareas basadas en una variedad
de factores, incluyendo la cultura,

ministracion.

El impacto de estas nuevas herramien-
tas de comunicacion puede ser muy positivo.
Considere como Mayo Clinic, una de las or-
ganizaciones de atencion médica lideres en
el mundo, ha mejorado el trabajo en equipo,

el intercambio de informacién y la atenciéon
al paciente con ayuda de la tecnologia.5 Me-
diante una aplicacion movil llamada Ask-
MayoExpert, los médicos pueden encontrar
informacion sobre diagnostico, tratamiento,
causa y prevencion dada por otros espe-
cialistas y fuentes en la red. Los usuarios
pueden hacer y responder preguntas y toda la infor-
macién se etiqueta por temas, ubicacion, procesos de
atencion y hechos claves. Este sistema altamente inter-
activo ahora es bastante utilizado, con ello los médicos
pueden comunicarse con mas especialistas mas de 10
veces al dia.

O tomemos el ejemplo de Starbucks, apenas unos
meses después de adoptar el programa Workplace de
Facebook, el 80 por ciento de los gerentes de las tien-
das de Starbucks usaban activamente esta herramienta
para compartir sus conocimientos, mejores practicas
y apoyarse unos a otros.® Del mismo modo, Walmart
afirma que una oferta como Workplace esta ayudando a
la empresa a romper barreras lingiiisticas, aumentar el
intercambio de conocimientos e incluso gestionar emer-
gencias como el huracan Harvey’.

La importancia de la
seleccion de gestidn

Mientras que en el 2018 se ver4 la continua implan-
taciéon y adopcion de muchas nuevas e interesantes
herramientas, el personal de gestiéon debe seguir toman-
do decisiones importantes sobre qué herramientas usar
y como usarlas. De manera critica, a menudo esto puede
incluir la decision de no usar ciertas herramientas.

Los administradores deben determinar qué herra-
mientas son las mejores para sus organizaciones, equi-
posy actividades en base a la variedad de factores, entre
ellos la cultura, el ritmo de la comunicaciéon y el nivel
de formalidad. Por ejemplo, algunas companias podran

el ritmo de comunicacidn,
y el nivel de formalidad.

del
gran avance de las

beneficiarse

herramientas de
colaboracién, mientras
que otras necesitaran alma-
cenar correos como un medio de
comunicacion vital y valioso. Sin
importar la herramienta elegida,
es importante crear normas y
directrices que orienten la pro-
ductividad individual con una
productividad del equipo y de la
organizacion.

Por ejemplo, Autodesk, un proveedor x
lider de software de ingenieria y disefio 3D descubri6
que estaba respaldando 85 implementaciones indivi-
duales de Slack, cada una usada por un grupo diferente
para administrar el trabajo de una forma tnica. Si bien
estos equipos estaban contentos, no se estaba compar-
tiendo las mejores practicas comunes ni la capacidad de
colaborar entre ellos.®

Guy Martin, director de programas de codigo
abierto y asesoramiento de equipo de Autodesk, decidio
que era tiempo de “juntar estos equipos”. La compafia
adopto el principio de ser “abierto por defecto” y con-
venci6 a todos los 85 equipos de proyectos para com-
partir sus canales en una implementaciéon empresarial
global de Slack.

Esto generd la creacién de convenciones de denomi-
nacién y varias pautas de uso general; sin embargo, lo
que se obtuvo como resultado fue un tremendo aumen-
to en la colaboracién de toda la compania. Actualmente,
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la comunidad Slack de Autodesk tiene méas de 5000
miembros activos, lo cual permite un mayor aprendizaje,
tener colaboradores abiertos y un intercambio positivo

— los ingredientes necesarios para pasar de un “conjunto
de equipos” a una “red de equipos”.® Los administra-
dores deben determinar qué herramientas son las me-
jores para sus organizaciones, equipos y actividades en
base a la variedad de factores, entre ellos la cultura, el
ritmo de la comunicacion y el nivel de formalidad.

De la conectividad y
actividad, a un trabajo en
equipo con productividad

La divulgacion de nuevas herramientas y programas
relacionados es impresionante. Casi la mitad de los en-
cuestados de este aflo (46 por ciento) utilizan regular-
mente softwares de reuniones virtuales, y actualmente
el 30% utiliza un software de videoconferencias depen-
dientes de la ubicacion. Sin embargo, un mayor uso de
las herramientas de comunicacién por las personas no
significa automéaticamente una mayor productividad
para los equipos y las organizaciones.

Lo cierto es que mientras que el 71 por ciento de
nuestros encuestados consideraron que estas nuevas
herramientas mejoran su productividad personal, el 47
por ciento estaba méas preocupado en saber si las herra-
mientas realmente estaban conduciéndolos a la produc-
tividad en general.

Nuestra investigacion sugiere que las actuales
organizaciones interconectadas deben reunir una com-
binaciéon de la tecnologia, el disefio de espacio fisico,

CONCLUSION FINAL

los nuevos enfoques de liderazgo y las nuevas prac-
ticas laborales a fin de cumplir estos objetivos. Esto
requiere de la colaboracién del area de Recursos Hu-
manos y Tecnologias de la Informacion, asi como de la
empresa para construir un ambiente de trabajo perso-
nalizado e integrado.

Los espacios de trabajo flexible y adaptable son una
clave para generar productividad. Por ejemplo, en el
Banco ING y Atlassian, los equipos mas velocez traba-
jan en espacios con grandes pizarras donde se muestran
los planes de proyectos, objetivos compartidos y el esta-
do del proyecto.* Algunas empresas de software como
Skype y otras no solo brindan a los empleados cubicu-
los privados, sino también mejoran el 4rea laboral con
cafeterias gourmet, salas silenciosas e incluso capsulas
para dormir." Esta combinacion de espacios fisicos
ayuda a que las personas trabajen juntas o en privado
cuando es necesario y colaboren rapidamente en los
proyectos.

Ir mas alla de pensar en la productividad personal y
las herramientas tecnoldgicas de forma aislada es fun-
damental para que las organizaciones logren resultados
positivos. Se debe crear una combinacién de cultura,
liderazgo e incentivos para lograr una colaboracion y
productividad efectiva. Para ello, las organizaciones de
Recursos Humanos deben trabajar con las Tecnologias
de Informacion para aportar sus experiencias en temas
de gestion de equipos, establecimiento de objetivos y
desarrollo de los empleados para ayudar a que el uso de
la nueva ola de herramientas de conectividad sea pro-
ductivo, simple y atractivo.

Las empresas se preocupen por una posible desconexion entre las nuevas herramientas
comunicativas y los objetivos organizacionales. Para ayudar a garantizar que la conectividad

personal se traduzca en productividad organizacional, ellas estan adaptando sus practicas, espacios
de trabajo y estilos de liderazgo para capitalizar el poder de estas herramientas, a la vez que se
mitigan los posibles impactos negativos.

84
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Tabla 1. ;Qué papel juega el C-suite en la gestion del lugar de trabajo hiperconectado? ;Como
pueden ajustarse los individuos?

Cree una estrategia deliberada para usar plataformas de colaboracién

y comunicacién que se extienda mas alla de la tecnologia, teniendo en
cuenta no solo qué herramientas usar, sino también las formas para
disefar el entorno de trabajo y para aprovechar de forma efectiva esas
herramientas. Esto podria implicar ajustes en el espacio de trabajo fisico,
diferentes técnicas de gestion, y/o premios o incentivos para dar forma
al modo en que las personas utilizan las herramientas disponibles.

Director de Recursos
Humanos

Realice un inventario de todas las plataformas de colaboracién

que estén actualmente en funcionamiento en toda la organizacion.
Desarrolle una estrategia para promover la conectividad en el lugar
de trabajo de forma que se evite la duplicacion de sistemas y apps, y
proporcione una plataforma que pueda ayudar a impulsar mas datos
y perspectivas sobre cémo las personas interactlan, se relacionany
colaboran entre si. Dichas perspectivas pueden ser increiblemente
valiosas a medida que la organizacién trabaje para aumentar la
productividad.

Director de Sistemas
de Informacion

Determine que politicas de riesgo deberian implementarse en torno

al uso de herramientas sociales y de colaboracién en el lugar de
trabajo. Por ejemplo, ;Qué informacion se debe compartir a través de
herramientas sociales versus a través de emails o llamadas telefénicas?
Considere la posibilidad de implementar capacitaciéon para el personal
de trabajo sobre formas de utilizar herramientas sociales y de
colaboracién de una forma en la que administre la privacidad y otros
riesgos relacionados.

Jefe de Riesgos

Considere formas de incorporar herramientas de colaboracion en los
Jefe de Operaciones procesos de trabajo diario para incrementar la implementacién y ayudar
a aumentar la productividad.

Piense como podria usar las herramientas de colaboracién para
aumentar su propia productividad. ;Realiza usted publicaciones
habituales en grupos sociales internos? ¢Esta colaborando mas a
menudo y de forma mas efectiva? Usar estas herramientas de forma
efectiva puede ayudarlo a desarrollar su marca personal expandiendo
sus redes, compartiendo su experiencia mas ampliamente, o
promoviendo sus logros a aquellos que, de otra manera, no estén al
tanto de estos.

Personas

Fuente: Andlisis de Deloitte.
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Informacion personal

¢Queé tan lejos significa llegar muy lejos?

El dominio de people analytics esta creciendo rapidamente, ofreciendo nuevas
oportunidades para contratar, administrar, conservar y optimizar mejor la fuerza
de trabajo. A medida que las organizaciones recopilan mas datos personales y
empresariales sobre sus empleados, aumentan, sin embargo, los riesgos crecientes y
las preguntas éticas sobre la seguridad de los datos, la transparencia y la necesidad
de pedir permisos. Actualmente las organizaciones necesitan sélidas medidas de
seguridad, medidas de transparenciay una comunicacién clararespecto alos esfuerzos
en la obtencion de datos personales o podrian generar motivos de preocupacion en
relacién con la privacidad del empleado y una reaccion violenta sobre el abuso de

datos.

L uso de los datos de la fuerza de trabajo para
analizar, predecir y mejorar el rendimiento se ha
disparado en la practica y ha ganado importan-
cia en los ultimos afios con un mayor crecimiento en el
horizonte. En nuestra encuesta de Tendencias de Glo-
bales de Capital Humano de 2018, el 84 por ciento de
los encuestados consider6 que el anélisis de personas es
importante o muy importante, por lo que es la segunda
tendencia més alta en términos de importancia.
¢Qué explica este aumento? Vemos que existen tres
fuerzas convergentes que impulsan el anélisis de per-
sonas:

» Un énfasis creciente en cuestiones criticas de la
fuerza de trabajo como la productividad y la par-
ticipacion de los empleados, asi como en cuestiones
sociales como la diversidad y la equidad salarial de
género plantea preguntas a nivel de CEO sobre la
mejor manera de liderar y gestionar personas.

« Las grandes inversiones de Recursos Humanos en
andlisis de personas estan generando muchas nue-
vas fuentes de datos. Nuestra investigacion muestra
que mas del 70% de los encuestados se encuentran

en medio de grandes proyectos para analizar e inte-
grar datos en su toma de decisiones.

» Las organizaciones estan cada vez mas ansiosas so-
bre su capacidad para proteger los datos de los em-
pleados, y para ello existen buenas razones. Este afio,
solo el 10 por ciento de nuestros encuestados con-
siderd que sus empresas estaban “muy listas” para
enfrentar este desafio.

El creciente poder de
los datos personales

La revolucion de los datos personales, predecida
durante afios, finalmente ha llegado. El sesenta y nueve
por ciento de las organizaciones esta creando sistemas
integrados para analizar datos relacionados con los tra-
bajadores, y el 17% ya cuenta con paneles en tiempo real
para reducir la gran cantidad de cifras en vias nuevas y
utiles.! Entre las empresas de nivel 3 y 4 en el modelo
de madurez de People Analytics creado por Bersin,? el
90 por ciento tienen datos precisos y oportunos, y el 95
por ciento ha implementado politicas de seguridad de
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datos. Estas compaifiias lideres estan monitoreando da-
tos de personas a partir de muchas fuentes, incluyendo
redes sociales (17%), encuestas (76%) y datos integrados
de recursos humanos y sistemas financieros (87%)3. Las
organizaciones creativas estan explotando esta rica variedad
de fuentes para crear una completa “arquitectura de
escucha a los empleados”, la cual proporciona nuevos
conocimientos sobre la completa experiencia de los em-
pleados, asi como datos sobre la progresion del trabajo,
la movilidad profesional y el rendimiento.

Los anélisis avanzados ahora pueden rastrear y ana-
lizar una vertiginosa cantidad de datos de los empleados,
incluyendo los datos recopilados de las comunicaciones
de voz, las interacciones personales y las entrevistas en
video. Actualmente incluso se puede medir y supervisar
el sentimiento con el que los empleados redactan los
correos electronicos.* Ahora varios proveedores ofrecen
software de analisis organizacional de redes (ONA), que
interpreta el trafico de correo electrénico para moni-
torear los niveles de estrés de los empleados y ayudar a
detectar fraudes, abusos y una mala administracion. Otras
herramientas de ONA pueden analizar los comentarios
y el desempeio de los empleados para identificar desafios
de gestion, enviar sugerencias de entrenamiento a dife-
rentes lideres e identificar recursos claves de gestion del
conocimiento, expertos en la materia e influenciadores
organizacionales basados en sus interacciones y relacio-
nes, no necesariamente en sus titulos y funciones.s

A mayores recompensas,
mayores riesgos

Las herramientas de anélisis brindan enormes

oportunidades. Pero frente a los evidentes beneficios

Las organizaciones se
estan acercando a

muchos ejecutivos pueden ser lentos o quizas reacios a
reconocer los riesgos potenciales significativos. Las or-
ganizaciones se estan acercando a un punto crucial en
torno al uso de los datos personales, y aquellas que se
inclinan demasiado podrian sufrir graves reacciones ad-
versas por parte de los empleados, clientes y del pablico.
De hecho, algunas organizaciones ahora consideran que
la verdadera existencia de datos representa un riesgo.
Esta es la premisa detras de los requisitos en la Unioén
Europea (UE) y en otros lugares que sefiala que uno debe
eliminar un elemento de datos inmediatamente cuando
ya no es relevante para la necesidad de procesamiento,
o enfrentar una variedad de consecuencias debido al
riesgo que presenta. El nuevo Reglamento General de
Proteccion de Datos (GDPR) de Europa, que entrara
en vigencia en la primavera de 2018, amplia este con-
cepto definiendo los datos de alto riesgo como aquellos
que “probablemente resulten en un alto riesgo para los
derechos y las libertades de las personas” y que, por lo
tanto, requieren de una mayor protecciéon.® Las accio-
nes del sector privado deberian seguir el ritmo de los
esfuerzos orientados hacia el futuro, los cuales estan
disefiados para fortalecer las regulaciones de privacidad
de datos. Las empresas que incumplan las nuevas nor-
mas GDPR enfrentaran sanciones de hasta 20 millones
de euros, lo que crearéa fuertes incentivos a fin de que las
organizaciones tomen en serio la proteccién de datos.”
¢Qué riesgos son mas urgentes? Nuestra en-
cuesta de 2018 muestra algunas ideas

importantes. Este aflo, el 64% de los
encuestados informaron que
estan gestionando activamente
la responsabilidad

un punto crucial en torno al uso de
datos personales y aguellas que se inclinan demasia-
do podrian sufrir graves reacciones adversas por parte
de los trabajadores, clientes y del publico.
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RIESGOS DE DATOS PERSONALES A MARCAS DE CONSUMO: ;UN POTENCIAL PUNTO CIEGO?

Cuando se trata del uso de datos personales, las organizaciones manejan los riesgos de forma activa en
torno a las percepciones y responsabilidad legal de los empleados, pero solo una cuarta parte gestiona

un posible impacto en su marca de consumo.

Figura 1. Gestion de fuentes de riesgo de datos de R.R.H.H.

PORCENTAJE DE ORGANIZACIONES QUE MANEJAN ACTIVAMENTE LOS IMPACTOS QUE PODRIAN
SURGIR EN CADA AREA POR UNA VIOLACION DE LOS DATOS DE RECURSOS HUMANOS

Responsabilidad  Percepcion del Marca
legal trabajador sobre empleadora
el uso de datos
personales
n=11,069

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano de Deloitte, 2018.
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legal relacionada con los datos personales de su orga-
nizacion. Seis de cada diez dijeron que estaban preocu-
pados por las percepciones de los empleados sobre como
se utilizan sus datos. Sin embargo, solo una cuarta parte
informd que sus organizaciones estaban gestionando el
impacto de estos riesgos en su marca de consumo.

Los temores sobre la privacidad de los empleados
parecen ser justificados. Mas alla de la gran cantidad
de datos que algunas organizaciones han reunido, la
verdadera existencia y posesion de datos confidenciales
genera riesgos, independientemente del volumen. Un
empleador, por ejemplo, instald detectores de calor cor-
poral en los escritorios para rastrear cuantas horas pasa-
ron las personas en la oficina. Los empleados reacciona-
ron con indignacion, llenando de quejas a los gerentes y
divulgando a la prensa historias poco favorecedoras.

Muchos empleados temen que los datos confidencia-
les puedan ser vulnerables a ataques cibernéticos de alto
perfil, nuevamente con un buen motivo. Mientras que el
75% de las empresas comprende la necesidad de la se-
guridad de los datos, solo el 22% cuenta con excelentes
dispositivos de seguridad para proteger los datos de los

empleados.® La investigacion también muestra que el
30% de las empresas que no consideran que vale la pena
la exposicion de los datos personales no tienen solidas
estructuras de gobierno de datos.®

Nuevas preocupaciones sobre
IA, algoritmo, y decisiones
dirigidas por maquinas

La seguridad de los datos es un riesgo permanente,
pero también existen nuevos riesgos. Algunos exper-
tos estan preocupados por los algoritmos y decisiones
basadas en maquinas puedan realmente perpetuar el
sesgo debido a fallas en los datos subyacentes o en el
algoritmo en si mismo. Comprender el potencial de este
tipo de riesgo es fundamental para evitar que una nueva
fuente de sesgo se filtre en los procesos de contratacion
o promocion de una organizacion.

Los datos sobre el matrimonio de personas y la in-
teligencia artificial (IA) basada en algoritmos plantean
dichas preocupaciones a un nuevo nivel. Al igual que las
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personas nunca sabran por qué un determinado anuncio
aparece en su navegador Web, los lideres empresariales
se estan dando cuenta de que las “decisiones basadas en
datos” no son siempre comprensibles, precisas y buenas.

Incluso las compaiiias de tecnologia avanzada como
Facebook y Twitter han descubierto que la IA sin hu-
manos puede ser “tonta”.’® En respuesta a esto, estan
contratando a miles de personas para monitorear sus
algoritmos de publicidad y redes sociales basadas en
inteligencia artificial." Las organizaciones de RR. HH.
deben ser rigurosas en el monitoreo de las decisiones

“relacionadas a la maquina” para asegurarse de que sean
razonables e imparciales.

Los lideres tecnoldgicos estan empezando a invertir
mA4s recursos para resolver estos problemas. Un consor-
cio de expertos en datos formd recientemente la Alianza
en IA para Beneficiar a la Gente y la Sociedad, un grupo
financiado por Amazon, Apple,*? Facebook, Google, IBM,
y Microsoft. Este grupo se fundé especificamente para
estudiar y formular précticas lideres en tecnologias de
IA, para promover la comprension publica sobre IA, y
para que sirva como una plataforma abierta para debate
y compromiso con la IA y su influencia en las personas
y sociedad.’® Ginny Rometti, CEO de IBM, también ha
establecido un conjunto de principios éticos para el uso
de datos e IA.*4

Permanecer a la diestra
del punto critico

A pesar de los riesgos potenciales, la promesa del
anélisis de personas sigue siendo demasiado valiosa para
que las organizaciones la pasen por alto. Por ejemplo,
GE, Visa, IBM, y otros estan desarrollando un conjunto
de herramientas de anélisis que encuentran a postulan-
tes de trabajo “no evidentes” y sugieren capacitacion.'s
El equipo de anélisis de RR. HH. de GE usa datos que
registran el “movimiento historico de trabajadores y la
relacion de trabajos” para ayudar a que los empleados
identifiquen posibles nuevas oportunidades en toda la
empresa, independientemente de la unidad de trabajo
o0 geografia.’ Para aumentar la productividad, Hitachi
Data Systems usa insignias inteligentes para identificar
comportamientos que contribuyen a la felicidad y el ren-

dimiento de los trabajadores, aprovechando estos datos
para reorganizar los espacios de trabajo y equipos.”

Prevemos para el proximo afio un crecimiento explo-
sivo de productos inteligentes que aprovechen los datos
de los trabajadores. El espectro de riesgos asociados con
la recoleccion, el almacenamiento y uso de estos datos
puede y debe ser administrado de forma efectiva. Las
estrategias como la anonimizacién y el cifrado pueden
permitir a las organizaciones tener un uso efectivo de los
datos personales y a su vez gestionar los riesgos asocia-
dos con el almacenamiento y procesamiento de diversos
tipos de informacion personal.

Creando un contexto
organizacional seguro

Ahora temenos claro que las compafias que usan
datos y andlisis de personas, asi como los proveedores
que brindan estos servicios, necesitan politicas solidas,
seguridad, transparencia y comunicacién abierta para
abordar los riesgos asociados. Estos elementos deberian
trabajar en conjunto para crear un contexto organizacio-
nal seguro para el uso de datos personales, uno que re-
duzca la probabilidad de fugas, errores y abusos.

Un aspecto importante de la gestion del riesgo del
analisis de datos personales es conocer todos los lugares
donde se encuentran los datos personales. Un mapeo
de flujo de datos personales hacia y desde los sistemas,
especialmente cuando esos sistemas estan conectados a
motores de analisis, es esencial para crear transparencia
e instalar protecciones adecuadas. El uso de herramien-
tas de descubrimiento, mapeo y clasificacion puede ayu-
dar a que las organizaciones clasifiquen los datos estruc-
turados y no estructurados.

Los departamentos de TI, RR. HH., y legales en
organizaciones lideres estan colaborando para hacer
sugerencias sobre los riesgos de datos y las respuestas
organizacionales. Estas companias tienen politicas y co-
municaciones claras que explican a los trabajadores qué
datos se estan recopilando y como se estan utilizando.
Esto ayuda a involucrar a los trabajadores como partes
interesadas e informadas que entienden y respaldan los
beneficios de las personas analiticas para su trabajo y
carreras.
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CONCLUSION

Las organizaciones deben comprender las ventajas y desventajas que conlleva la aceleracién de
la recopilacién por uso de datos de trabajadores y fuerza de trabajo. La mayoria tiene buenas

intenciones al recopilar y usar esta informacion, pero estos valiosos datos también plantean riesgos
significativos. Las compafiias deben estar atentas a la calidad de los datos, seguridad de datos y
precision de las decisiones impulsadas por maquinas. Si bien este es un desafio relativamente nuevo
para RR. HH., se ha convertido rapidamente y con justa razén en una prioridad.

Tabla 1. ;Qué papel juega el C-suite en la capitalizacién de los datos personales? ;C6mo pueden
ajustarse los individuos?

Desarrolla la colaboracién entre Tl por, RR. HH. y riesgo para el
desarrollo y comunicacion de una estrategia de datos personales util,
seguray transparente. Esta estrategia deberia exceder los limites para
aprovechar los datos a fin de obtener una mayor percepciéon de la
fuerza de trabajo y administrar de manera efectiva los riesgos asociados
para protegerse contra el dafio de la marca o las consecuencias legales.
Si no hay ninguno implementado, considere usar un contrato de datos
personales con los trabajadores para establecer expectativas claras
sobre cdmo se usaran los datos.

Director de Recursos
Humanos

Comprenda el flujo interno y externo de datos personales de la
organizacién, y coloque los controles correctos de seguridad y de IT
Director de Sistemas para manejar de formar efectiva el riesgo de que los datos caigan en
de Informacion manos equivocadas. Teniendo en cuenta lo rapido evoluciona el riesgo
cibernético, esta es un area donde el monitoreo continuo e innovacién
constante son clave.

Revise de forma proactiva donde la automatizacion estd impulsando la
toma de decisiones, y considere formas de poner a los “seres humanos

Jefe de Operaciones  en el circuito” para ayudar a garantizar que se tomen las decisiones
correctas, especialmente en lo que se refiere a los procesos operativos
claves.

Mantengase involucrado. Usted desempefia un papel fundamental
para proteger su organizacion de los riesgos relacionados a los datos

Jefe de Riesgos personales, desde la implementacién de protecciones adecuadas hasta
el seguimiento de los cambios regulatorios para identificar posibles
problemas de privacidad.

Monitoree constantemente, el sentimiento tanto de los trabajadores,
como del consumidor sobre la forma en la que su organizacién maneja
los datos. Debido al posible impacto negativo de los datos personales
en la marca, es importante que proporcione informacién sobre dénde
deberian cambiar las politicas o acciones para ayudar a evitar el dafio de
la marca.

Jefe de Marketing

Decida qué tipos de datos hacen que usted se sienta comodo al
compartirlos con su empleador, considerando, tanto los posibles
Individuos beneficios, como las preocupaciones sobre la privacidad. Proteja sus
datos personales mediante el control de sus perfiles de redes sociales
para que sus datos sean presentados de la forma que usted desea.

Fuente: Andlisis de Deloitte.
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