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Tendencias Globales de Capital Humano 2020

Un mensaje para RRHH

Expandiendo el foco y extendiendo la influencia

Estimado RRHH,

De todos los capitulos que escribimos este afno, el que més nos entusiasmaba y, francamente, mas nerviosos nos ponia, era
este. A lo largo de la década pasada, hemos producido mucho respecto a RRHH a través de nuestro informe de Tendencias
Globales de Capital Humano. De hecho, mirando hacia atras, hemos escrito al menos 13 capitulos respecto al tema, sin
incluir los llamados a la accién que hemos incorporado en distintas secciones. Nuestra pasion por esta teméatica nos ha
llevado a utilizar palabras que van desde “transformacién” a “reinvencién” e incluso “revolucién”, a medida que
comenzamos a reflexionar sobre el impacto que las tecnologias digitales podian tener en la funci6n. Pero
fundamentalmente, nuestro foco constante ha sido respecto a lo que RRHH debia hacer para satisfacer las necesidades
cambiantes del negocio; reconociendo que la funcién de RRHH siempre ha sido mas que una funcién de soporte, sino una
pieza central del funcionamiento organizacional, una pieza que cuenta con la habilidad de influir al activo mas poderoso

de cualquier organizacion: su gente.

Después de 10 afios de reflexion sobre este tema, es bueno preguntarse ¢ha marcado una diferencia? Afortunadamente, la
respuesta es si. El 65% de los encuestados de nuestro informe global de 2020 dijo que RRHH ha progresado en la tltima
década, pero sabemos que no podemos detenernos aqui. Porque a pesar del progreso logrado, este afio nuestros
encuestados informaron una brecha de 64% entre la importancia y la preparacion, con un 75% que dijo que la evolucion
del rol de RRHH sera importante o muy importante para el éxito de la funcién en los proximos 12 o 18 meses, pero solo el

11% dijo estar muy preparado para abordar esta tendencia.

Este hallazgo nos conduce a una pregunta fundamental: dada la importancia creciente del elemento humano en el trabajo
y la brecha constante en la preparaciéon de RRHH, ¢RRHH permanecera como una funcién diferenciada o estos 10 afos de
progreso estaran opacados por la persistente vision de que RRHH nunca llegaré a estar preparado, significando el fin de la

funcién de RRHH como la conocemos?

Los datos surgidos de nuestra encuesta proporcionan una respuesta bidimensional. Mientras que el 93% de los
encuestados cree que RRHH permanecera como una funcion diferenciada en los proximos 5 afos, una mayoria (el 55%)
también considera que RRHH cambiara sustancialmente o radicalmente en los préximos 12 o 18 meses, sin una diferencia
destacable entre las visiones que corresponden a encuestados de RRHH y a encuestados que no son de RRHH. No hay
duda de que se avecina un cambio, pero creemos que debe ser mas que una transformacion o una reinvencion, o incluso

una revolucion: requiere ser fundacional, y es alli donde la verdadera historia dara inicio.
Al repasar esos 13 capitulos pasados y aquellas recomendaciones realizadas en ellos, se han basado en tres
supuestos fundamentales:

1. Los resultados derivados del trabajo son estables (las organizaciones saben qué necesitan hacer y como deben

hacerlo).

2. Losroles y las posiciones de trabajo son predecibles (compuestos por trabajo fijo y trabajo basado en tareas).)
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3. Las personas son reemplazables e intercambiables (el FIGURA 1
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Fuente: Tendencias Globales de Capital Humano, Deloitte, 2020.
A medida que las estrategias de negocio evolucionan para hacerle frente a la disrupcién, y las empresas reconocen que la
productividad ha estado estancada y en descenso durante las dos tltimas décadas,? las organizaciones estan siendo
desafiadas a repensar las visiones desactualizadas y establecer un nuevo conjunto de verdades para la empresa social en

el trabajo:

« Mas alla de focalizarse en mejorar la forma en la que se realiza el trabajo hoy en dia, las organizaciones necesitan
considerar primero qué trabajo deberan hacer en el futuro, considerando los resultados derivados del trabajo como en

un constante estado de cambio y trabajando en un continuo estado de reinvencion.

« Debido a que el trabajo se ha vuelto menos mecanicista y sus resultados derivados se encuentran evolucionado, los
trabajos se han vuelto cada vez mas fluidos y dindmicos, y algunos lideres de opinion creen que el final del trabajo fijo
y basado en tareas esta cerca. Este cambio se esta acelerando a medida que las formas de trabajo se transforman de
rigidas estructuras jerarquicas en redes de equipos, de rutinas prescritas y descripciones de trabajo en descripciones

amplias de cargos, de habilidades limitadas en capacidades ampliadas.

« La posible implicancia para los humanos es que deben ser vistos no como engranajes intercambiables de una
organizacion, sino como individuos con experiencias, pensamientos, actitudes, necesidades y valores tinicos y
dispares; todo lo que genera que la gestion del elemento humano en el trabajo sea mas importante y compleja de lo

que nunca fue.
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A medida que estas verdades cambian, también lo hace la base fundacional de RRHH. En el nuevo mundo del trabajo, la

base fundacional de RRHH debe expandir su foco y extender su influencia —dos conceptos que explicaremos con mayor

detalle a continuacion.

La buena noticia es que nuestros encuestados reconocen este cambio. Del 55% de los encuestados que indicaron que

RRHH cambiara sustancial o radicalmente en los proximos 12 a 18 meses, una inmensa mayoria —75%— considero que el

cambio supondria una expansion en la responsabilidad de RRHH. Esta expansion necesita centrarse en dos dimensiones

distintas: el alcance de su influencia y sus areas de foco (Figura 1). En el mismo sentido de la evoluciéon de empresas

tradicionales a empresas sociales, RRHH también necesita expandir su alcance de influencia desde las lineas de la funciéon

FIGURA 2

Resultados de RRHH: Cambiando de hoy a maiiana

Desarrollar Desarrollar lideres con las habilidades
habilidades de requeridas para los roles de liderazgo actuales
liderazgo

Reconvertir Brindar programas de aprendizaje basados
(reskilling) a la en habilidades para segmentos criticos de la
fuerza laboral fuerza laboral

Promover el trabajo Experimentar con el uso de equipos en una
en equipo y la estructura organizativa establecida (a menudo
agilidad jerarquica o matricial)

Desarrollar la Implementar programas especificos de la
experiencia y la experiencia del colaborador focalizados en
marca en la fuerza fortalecer la marca interna de la fuerza laboral
laboral

Acceder a nuevas Contratar nuevos talentos de acuerdo con la
capacidades demanda del negocio

Integrar la Introducir herramientas digitales para
automatizacion en aumentar la eficiencia y la eficacia de los

la forma en que se procesos especificos de RRHH

realiza el trabajo

Definir y promover Elaborar y reforzar las declaraciones/
el propésito de la principios de misiéon y valores
organizacién

Fuente: Deloitte analysis.

Desarrollar equipos de liderazgo y
capacidades para oportunidades futuras

y desconocidas que permitan liderar en la
ambigtiedad y operar con una mentalidad de
organizacion y ecosistema

Generar experiencias de aprendizaje
personalizadas y basadas en equipos que
desarrollen continuamente capacidades
relevantes para la organizacién y al
ecosistema mas amplio

Incorporar formas colaborativas de trabajo
en toda la organizacion y el ecosistema,
convirtiendo a los equipos en el elemento
central de analisis y accién para el
rendimiento y la gestién

Disefiar una experiencia humana completa
que integre la fuerza laboral y las perspectivas
de los clientes tanto internamente como
externamente

Crear procesos de acceso a demanda a

las capacidades requeridas (humanos o
maquinas) a través de toda la organizaciéon y
el ecosistema

Digitalizar el flujo del trabajo en toda la
organizacion

Involucrar a la fuerza laboral en la reinvencion
continua del trabajo para vincular el propésito
con el significado: personal, organizacional y
social
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tradicional a la organizacion y al ecosistema en su conjunto, y necesita ampliar su foco desde los colaboradores a la
organizaciéon como un todo, y, en tltima instancia, al trabajo y a la fuerza laboral en si mismos. Llamamos a este cambio

“RRHH exponencial”.

¢Como se ve esta expansion en el terreno de la accién? Existen muchas oportunidades y potenciales impactos, pero para
comenzar examinaremos las principales areas donde nuestros encuestados del informe de 2020 indicaron que RRHH

podria tener un mayor impacto. La evolucién de estos resultados se resume en la Figura 2.

Como cualquier transformacion, esta requerira algunos cambios significativos. Cuando los encuestados identificaron los
mayores desatios que RRHH deber4 enfrentar para maximizar su impacto, cuatro representaron los mas relevantes de la

lista:

« Aumentar nuevas capacidades (47%). Vemos a las funciones de RRHH logrando esto a través de la adopcién de
una nueva mentalidad: adoptar nuevas caracteristicas y comportamientos que puedan ayudar a que la organizacién

prospere en la era digital.

« Cambiar el disefio organizacional de RRHH para incorporar un trabajo mas agil y basado en equipos
(45%). Las funciones de RRHH lograran sus objetivos a través de la aplicacion de un nuevo lente: adoptar un modelo

operativo que permita a RRHH flexibilizarse en funcién de las necesidades dindmicas del negocio.

- Aumentar la eficiencia de las actividades de RRHH a través de la automatizacion (38%). Las funciones
de RRHH lograréan esto utilizando facilitadores: desplegando tecnologia avanzada para promover la productividad, el

valor y simplificar la experiencia.

- Expandir las expectativas y el nivel de los lideres de RRHH (24%). Los lideres de RRHH pueden lograr sus

objetivos elevando su foco: generando valor tangible y medible en toda la organizacién.

Moverse en esta direccién requerira que RRHH aborde algunos desafios clave. Los resultados de nuestra encuesta de este
afo apuntan a dos barreras clave: la forma en que RRHH est4 tipicamente estructurado y la falta general de alineacién de

RRHH con las areas donde se puede lograr el mayor impacto de negocio.

En relacion a la estructura, los resultados de la encuesta identificaron cierta resistencia. A pesar de las claras senales de
que puede ser necesario un cambio de estructura, una mayoria de los encuestados (42%) considera que la estructura de
RRHH debe permanecer alineada a las areas funcionales de RRHH. Pero en un mundo donde la alineacién al trabajo y a la
fuerza de trabajo es requerida méas que nunca, la alineacién funcional tradicional es algo que creemos que debe

ser reconsiderada.

Con respecto a la alineacion de RRHH al impacto del negocio, los encuestados identificaron algunas brechas criticas.
Mientras que el desarrollo de lideres, la mejora de la fuerza laboral y la promocion del trabajo en equipo fueron las tres
areas principales donde los encuestados pensaron que RRHH podria tener mayor impacto, dos de estas tres areas —
liderazgo y trabajo en equipo— obtuvieron el puntaje mas bajo en términos de la preparacion percibida por los
encuestados. En base a estos hallazgos, creemos que las organizaciones deberian analizar con mayor profundidad la

priorizacion del trabajo y el esfuerzo de RRHH.
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A pesar de estas barreras, la transformacién hacia un RRHH exponencial ya est4 en marcha en varias organizaciones.
Alexion Pharmaceuticals, por ejemplo, culminé una transformacion organizacional de tres afios al reunir a sus funciones
de RRHH, TI y Defensa del Paciente en una nueva funciéon de Experiencia Humana.? Esta nueva funcion refleja la creencia
de Alexion de que no se puede hablar sobre la experiencia de los colaboradores sin comprender c6mo esa experiencia
impacta a los pacientes, lo que representa un cambio en la forma en que esta organizacion piensa sobre los resultados de
su trabajo. De la misma forma, una organizacién global lider en el cuidado de la salud, decidi6 utilizar un marco mas
inclusivo y holistico para el talento, tanto interno como externo. En estrecha colaboracién con TI'y Compras, este marco se
encuentra ahora bajo la funcion de Personas & Cultura, posibilitando un mayor conocimiento de las capacidades y
mejorando el acceso al talento para la planificacion estratégica de la fuerza laboral. Al hacer que la funciéon de Personas &
Cultura co-cree con personas de TI y Compras, los procesos, las practicas y la eleccion de las soluciones tecnolégicas
aseguran la consistencia en la experiencia para toda la fuerza laboral, con un fuerte énfasis en los momentos que importan.
Esto también permitira ofrecer las soluciones adecuadas para una necesidad de negocio especifica, independientemente de
si la mejor solucién de talento es adquirir, construir, pedir prestado o unir.* RRHH de Highmark Health ha respondido a
la mayor fluidez e imprevisibilidad de los trabajos creando una nueva organizacién llamada thinkUP, que lleva a la
organizacion y el ecosistema a reimaginar la forma en que se realiza el trabajo y los roles que son necesarios para hacerlo
en tiempo real. Este proceso incluye todo, desde la organizacion y el disefio del proceso, hasta el uso de tecnologias

avanzadas, automatizacion y econometria.’

También estamos viendo algunas sefiales de lo que sucede cuando esto no ocurre. En muchas organizaciones grandes, la
posicién de CHRO ha sido eliminada y los equipos de RRHH han sido trasladados bajo otros lideres de la C-suite o lideres
de area. Estos ejemplos refuerzan que RRHH esté en un punto de inflexion importante. Si bien los encuestados
generalmente estan de acuerdo en que hay una gran oportunidad por delante, también reconocen que existen dudas sobre
la capacidad de RRHH para aprovecharla. El 26% de los encuestados que no pertenecen a RRHH dijo que no confia en la
capacidad de RRHH para realizar los cambios necesarios, y un 37% adicional senal6 que solo tenia cierta confianza.
Incluso los encuestados que eran profesionales de RRHH expresaron un nivel de duda: solo el 13% de los encuestados

manifesté estar muy seguro de que los cambios eran factibles.

En la proxima década, RRHH tiene la oportunidad de adaptarse al futuro, expandir su alcance y su foco, y asumir un rol
de liderazgo en la vanguardia del trabajo, el lugar de trabajo y la fuerza laboral. En este rol expandido, RRHH se vuelve un
facilitador vital para la habilidad de una organizacién para prosperar en un mundo en el que ya no aplican las viejas reglas,
y en el que las nuevas estan evolucionando rapidamente. RRHH exponencial se enfoca en humanizar el mundo del trabajo,
es una fuente clave para fortalecer la organizacion del futuro que busca potenciar al maximo el capital humano en el

entorno dindmico actual.
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