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Super-equipos

Tendencias Globales de Capital Humano 2020

Incorporando la IA en el equipo

LA ESPERA HA TERMINADO: LA INTELIGENCIA ARTIFICIAL (IA) YA ESTA AQUI. Y A PESAR DE LAS
PREDICCIONES APOCALIPTICAS SOBRE LOS COLABORADORES SIENDO REEMPLAZADOS POR MAQUINAS
INTELIGENTES, LAS ORGANIZACIONES LIDERES ESTAN IMPLEMENTANDO UNA NUEVA TACTICA: BUSCAR
ACTIVAMENTE ESTRATEGIAS PARA INTEGRAR LA 1A EN LOS EQUIPOS, DE FORMA DE GENERAR
RESULTADOS TRANSFORMADORES PARA EL NEGOCIO. ESTOS “SUPER-EQUIPOS” TRAEN LA PROMESA
DE PERMITIR A LAS ORGANIZACIONES REINVENTARSE A Sf MISMAS PARA GENERAR NUEVO VALOR Y
SIGNIFICADO, AL TIEMPO QUE BRINDAN A LOS TRABAJADORES LA OPORTUNIDAD DE REINVENTAR

SUS CARRERAS, AUMENTANDO SU VALOR PARA LA ORGANIZACION Y SU PROPIA EMPLEABILIDAD. PARA
LAS ORGANIZACIONES QUE AUN VEN LA IA PRINCIPALMENTE COMO UNA HERRAMIENTA

DE AUTOMATIZACION PARA REDUCIR LOS COSTOS, INTEGRAR SUS INICIATIVAS DE IA CON LAS
INICIATIVAS PARA CREAR EQUIPOS MAS EFECTIVOS, ES EL PRIMER PASO PARA PERMITIR QUE LOS
SERES HUMANOS Y LAS MAQUINAS TRABAJEN JUNTOS DE FORMAS NUEVAS Y MAS PRODUCTIVAS.

Impulsores actuales

Después de afios de especulacion, la TA finalmente ha
dejado el Ambito de la ciencia ficcion para convertirse en
una clara y actual prioridad organizacional. En nuestra
encuesta Global de Tendencias de Capital Humano, el
70% de los encuestados coment6 que sus organizaciones
estaban explorando o utilizando la IA en algtin nivel. Y en
el estudio de Liderazgo Tecnoldgico Global de Deloitte
2020, més de 1.300 CIOs y altos lideres en tecnologia
dijeron que el anilisis y la cognitiva tendrén el segundo
mayor impacto medible en la organizacion en los
proximos tres afios.! Y no es extrafo que las
organizaciones estén prestando atencion en este sentido:
se proyecta que la TA agregara $13 trillones de délares a la

economia global durante la préxima década.?

A medida que la TA se incorpora a la fuerza laboral, la

cuestion clave no es si afectara a los puestos de trabajo,

LA BRECHA DE PREPARACION

El 59% de las organizaciones menciona que
el redisefio de los puestos de trabajo para
integrar la tecnologia de IA es importante

0 muy importante para su éxito en los
préximos 12 a 18 meses, pero solo el 7%
dice que esta muy preparado para abordar
esta tendencia.

sino co6mo, una pregunta que esti generando una
cantidad cada vez mayor de conversaciones sobre el rol de
la IA en el trabajo. Durante afios, las predicciones han
sido desalentadoras, con titulares que reproducen
variaciones aparentemente interminables sobre “los

robots vienen por ta trabajo.”

Sin embargo, reducir los costos mediante la eliminacién

de puestos de trabajo no es la tinica posibilidad de la IA.
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Las organizaciones se enfrentan a una disyuntiva
fundamental: utilizar la TA Gnicamente para automatizar
las tareas que antes realizaban las personas, o emplearla
para ayudar también a los colaboradores. La buena
noticia es que los participantes de la encuesta demuestran
que se estan inclinando hacia esta tltima opcion. Solo el
12% de los encuestados dijo que sus organizaciones
utilizan principalmente la IA para reemplazar a los
colaboradores, mientras que el 60% menciona que su
organizacion esta empleando la IA para ayudar, en lugar
de reemplazar, a los colaboradores (Figura 1). Ademas, la
mayoria de nuestros encuestados cree que el nimero de
puestos de trabajo se mantendr4 igual o aumentara como

resultado del uso de la TA (Figura 2).

La mala noticia es que nuestros datos muestran algunas
brechas en la forma en que las organizaciones estan

utilizando la IA para ayudar y aumentar su fuerza de

FIGURA 1

Los encuestados son mucho mas
propensos a utilizar la IA para asistir
en lugar de reemplazar a los

colaboradores

¢Cudl es la razén principal por la que su
organizacién utiliza IA?

Asisitir a los colaboradores
Supervisar a los colaboradores

Reemplazar a los colaboradores

Mi organizacion no utiliza 1A

A%

Fuente: Tendencias Globales de Capital Humano,
Deloitte, 2020.

trabajo. La primera de ellas, es que el modo en que las
organizaciones estan usando la IA para ayudar a los
colaboradores es limitado, debido a que se estan
centrando méas en aumentar la consistencia y la
productividad que en aumentar el valor. Més de la mitad
de las organizaciones de nuestra encuesta utilizan la TA
principalmente para ayudar a mejorar la consistencia y la
calidad, y mas de una cuarta parte la utiliza
principalmente para aumentar la productividad. Solo el
16% de los encuestados comenta que sus organizaciones
utilizan la IA principalmente para ayudar a los

colaboradores a desarrollar conocimientos (Figura 3).

La segunda brecha se refiere a que las organizaciones no
estan realizando suficientes inversiones en capacitacion:
Solo el 17% de los encuestados dijo que sus
organizaciones estdn haciendo “inversiones significativas”

en capacitacion para las nuevas habilidades (reskilling)

FIGURA 2

La mayoria de los encuestados considera
que el nimero de trabajos de su
organizacion continuara siendo o el mismo

o se incrementara como resultado de la IA
;/Qué impacto espera que tenga la IA en el nimero
de trabajos de su organizacién en los préximos 3
anos?

B E| mismo numero de trabajos, pero su naturaleza cambiara
B Ningun cambio en los trabajos
B Unincremento neto en los trabajos

B Un descenso neto en los trabajos

Fuente: Tendencias Globales de Capital Humano,
Deloitte, 2020.




FIGURA 3

Tendencias Globales de Capital Humano 2020

Las organizaciones utilizan la IA principalmente para incrementar la

consistencia, la calidad y la productividad

¢;Coémo se utiliza la IA en su organizacion para asistir a los colaboradores?

Mejorar la consistencia y la calidad

58%

Mejorar la productividad

Mejorar el conocimiento

Nota: las cifras representan el porcentaje de los encuestados que calificé cada actividad como la mas importante de las
tres. Solo aquellos encuestados que indicaron que sus organizaciones utilizan la IA principalmente para asistir a los
colaboradores respondieron esta pregunta. Fuente: Tendencias Globales de Capital Humano, Deloitte, 2020.

que se requieren para apoyar su estrategia de IA, lo que
nos hace plantearnos la pregunta sobre cémo las
organizaciones esperan preparar a su fuerza de trabajo

para los cambios, que de acuerdo a nuestros encuestados,

la TA provocara en los puestos de trabajo. En conjunto,

estos resultados sugieren que muchas organizaciones atin
no han reflexionado acerca de todas las implicancias que

generara la IA en la fuerza laboral.

Nuestra perspectiva
para el 2020

¢Como pueden las organizaciones utilizar el potencial de
IA para transformar el trabajo de manera que genere
valor y nuevos empleos? Nuestra opinion es que para
poder hacerlo de manera efectiva las organizaciones
deben identificar formas de integrar completamente la IA
en los equipos y el lugar de trabajo. Integrar la IA en los
equipos es clave para generar valor debido a que en los
equipos es donde se realiza la mayor parte del trabajo en
las organizaciones actuales. Nuestra investigacion de
2019 reveld que el 65% de las organizaciones ven el
cambio de las jerarquias funcionales a los modelos
organizacionales centrados en equipos en red como
importantes o muy importantes. Los encuestados cuyas
organizaciones ya estaban operando en equipos estan
observado los beneficios ya que un 53% dijo que la
transicion implicé una mejora significativa en el

rendimiento.*

El concepto de “stiper-trabajos” nos ofrece una pista de
como podria ser la integracién de la IA en los equipos.
Como escribimos el afio pasado, los stper trabajos

combinan el trabajo y las responsabilidades de multiples
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SUPER EQUIPOS A LO LARGO DE LOS ANOS EN NUESTRO REPORTE GLOBAL DE TENDENCIAS DE CAPITAL
HUMANO

La tendencia de “Super-equipos” de este afio se basa en dos evoluciones observadas en

la Gltima década: 1) el auge de los equipos y 2) la creciente adopcion de la inteligencia

artificial en el lugar de trabajo. Estas evoluciones, que son fuerzas fundamentales para el

futuro del trabajo, han establecido un escenario en el que las organizaciones prosperaran

0 se arriesgaran a quedarse rezagadas ante una disrupcién sin precedentes.

A medida que las organizaciones se volvieron mas digitales en la tltima década, se enfrentaron a la
necesidad de redisefiarse para adaptarse mas rapidamente, facilitar el aprendizaje agil y adoptar

las necesidades dindmicas de los planes de carrera para su fuerza de trabajo. El resultado fue una
deconstruccion y redisefio de organizaciones en redes y ecosistemas construidos para la velocidad,
agilidad y adaptabilidad, como exploramos en nuestros informes de y . El afio pasado, con la
tendencia de , planteamos cémo el cambio en los equipos también

es fundamental para el rendimiento organizacional y el 74% de nuestros encuestados dijo que su
transicion a un equipo/organizacién basada en la red ha dado como resultado un mejor rendimiento.

La adopcién de IA enfrenté un camino similar: lo que fue un concepto incipiente en el comienzo de la
década, se convirtié en un imperativo para el desempefio organizacional. Nuestro capitulo de 2015 sobre
introdujo la idea de que las maquinas podrian
ser colaboradores, en lugar de competidores, en el lugar de trabajo. , las
tecnologias cognitivas y de IA se habian afianzado en la fuerza de trabajo, con el 41% de los encuestados
diciendo que habian implementado o generado progresos significativos en la adopcién de programas
de pruebas cognitivas y de IA, y otro 34% en programas piloto. Sin embargo, nuestro informe de 2017
también revel6 una brecha critica. A pesar de la adopcién generalizada de estas tecnologias, solo el
17% de los encuestados informd que estaba listos para gestionar una fuerza de trabajo con personas,
robots y IA trabajando conjuntamente, el nivel de preparacién mas bajo que se habia reportado en
nuestras encuestas Globales de Tendencias de Capital Humano. Nuestro llamado a la accién fue
claro: las organizaciones deben ampliar su vision de la fuerza de trabajo y redisefiar los puestos para
adaptar las tareas que puedan automatizarse y externalizarse y repensar el nuevo rol de las habilidades
humanas. Esta discusion culminé en la tendencia del afio pasado, en la
que exploramos la aparicion de “stper-trabajos” que rednen habilidades técnicas y blandas en roles
integrados que combinan partes de diferentes empleos tradicionales, aprovechando la productividad
que puede surgir cuando las personas trabajan con maquinas inteligentes, datos y algoritmos.

Este afio, el auge de los equipos y la adopcion de la IA se unen en nuestra discusion sobre “stper-
equipos”, que muestra como incorporar la IA en los equipos puede permitir que las organizaciones
y los individuos se reinventen y trabajen juntos de nuevas maneras y mas productivas.




trabajos tradicionales, utilizando la tecnologia para
ampliar el alcance del trabajo realizado. Para los
innovadores, que ven la IA como un medio para
transformar el trabajo, los stper trabajos combinan lo
que los seres humanos y las maquinas hacen mejor para
perfeccionar los resultados organizacionales.? En una
organizacion que emplea tanto a humanos como a robots
en sus centros de distribucién de almacenes, por ejemplo,
el papel del supervisor ha evolucionado de simplemente
supervisar los turnos a determinar cuando las personas y
los robots deben traspasarse trabajo entre si, lo que
requiere un tipo diferente de experiencia técnica y de

negocio.’

Los “super-equipos” (combinaciones de personas y
maquinas que aprovechan sus capacidades
complementarias para resolver problemas, obtener
informacion y crear valor) extienden este concepto desde
el individuo al grupo. Este enfoque se basa en el trabajo
de Thomas Malone, el director fundador del Centro de

Inteligencia Colectiva de MIT, cuyo libro, Stiper mentes:

FIGURA 4

Incluir 1A en los equipos puede
permitir que las organizaciones
transformen la naturaleza de sus
resultados y liberen capacidad de la
fuerza de trabajo

Transformacion de resultados

Significado Stper-equipos
Colaboracion
Valor Stper-trabajos
Aumento
Automatizacion
Costo Sustitucion

Liberacion de capacidad

Fuente: Deloitte analysis.
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el sorprendente poder de las personas y las
computadoras que piensan juntas, explora como los
grupos de personas y maquinas pueden trabajar juntos
para lograr nuevos niveles de inteligencia.” Malone,
resume su opinién sobre el tema con la frase “de humanos
como foco a la integracion de las computadoras en el
grupo”: crear equipos en los que tanto las computadoras
como las personas utilicen sus fortalezas

complementarias para lograr un objetivo comtn.®

Los stper-trabajos y los siper-equipos ilustran cémo la
relacion entre la tecnologia y las personas esta
evolucionando de un enfoque en la automatizacion del
trabajo para reemplazar a los colaboradores, a uno para
aumentar a los colaboradores con la tecnologia, creando
super trabajos para colaborar con la tecnologia y formar
saper equipos (Figura 4). Nuestra opinion es que, a
medida que las organizaciones avanzan en este sentido,
aumenta el grado en que la tecnologia puede transformar
los resultados de la organizacion. En la primera etapa,
sustitucion, los nuevos resultados permiten reducir los
costos y mejorar la eficiencia. En la segunda etapa,
mejora, un mayor grado de transformacién impulsa un
mayor valor y oportunidades ampliadas ademas de
reducir costos y mejorar la eficiencia. Y en la tercera
etapa, colaboracién, un mayor grado de transformaciéon
permite que el trabajo y los resultados adquieran mas
significado para los colaboradores y los clientes,
impulsando mayores ganancias en costos, eficiencia y

valor.?

Creemos que los esfuerzos centrados en el aumento y la
colaboracion pueden aparejar un gran incremento en las
capacidades de la fuerza laboral, y no simplemente
sustituir maquinas inteligentes por colaboradores, a pesar
de que potenciar las capacidades pueda no ser el objetivo
final de estos esfuerzos. Esto se debe a que las estrategias
efectivas de aumento y colaboracion utilizan la TA para
reimaginar la naturaleza del trabajo, en lugar de seguir
realizdndolo de la misma forma y solo con

diferentes actores.

Pasar de una mentalidad de sustitucion hacia el aumento
y la colaboracion requerira una reinvencion en varios

niveles, tanto por parte de los colaboradores como de las
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FIGURA 5

La integracion de la IA en los equipos implica la accion en cinco dominios

Dominio

Pasos para integrar la IA

+ Invierta en el desarrollo de capacidades humanas que sean primordiales para
trabajar con IA en los equipos, incluido el pensamiento critico y la observacioén, la
sensibilidad cultural, la inteligencia social, la resolucién de conflictos, el trabajo en

+ Busque experiencias que involucren estas capacidades.
+ Aprenda a identificar a los colaboradores que tienen las capacidades humanas

+ Aprenda a desarrollar nuevos colaboradores con estas capacidades.
+ Lidere con un alto grado de inteligencia emocional y empatia.

+ Vuelva a formar los equipos incluyendo tanto personas como maquinas en lugar de
+ Mejore la capacidad continua de formar y rearmar equipos compuestos por talento

+ Alinee los procesos y la gestion del desempefio para ajustarse a la inclusion de la 1A

+ Relna las iniciativas agiles y otras iniciativas de equipo de la organizacién que
incluyan IA para emprender esfuerzos de transformaciéon que busquen nuevos y
mejores resultados. Esto implica mirar mas alla del costo al valor como objetivo, y
adoptar deliberadamente el aumento y la colaboracién como centro.

+ Invierta en el desarrollo de liderazgo experiencial durante un periodo de tiempo
extendido para brindar a los lideres experiencias apropiadas para liderar equipos

+ Desarrolle una cultura sobre hacer “lo correcto” por medio de la mejora de la
capacidad de los colaboradores para anticipar los impactos éticos de la IA en el
lugar de trabajo y en los clientes y la reputacién de la organizacién.

Individuos

equipo y la colaboracién.
Lideres

adecuadas para trabajar eficazmente con la IA.
Equipos

relegar a alguno.

local, talento virtual e IA.

en el equipo.
Organizaciones

colaborativos de IA-humanos.
Ecosistemas

Fuente: Deloitte analysis.

+ ldentifique posibles asociaciones con proveedores de IA, mercados de talentos y
plataformas para mantener el acceso tanto a las tecnologias como a las fuerzas de
trabajo necesarias para llevar a cabo la reinvencién del trabajo en la organizacion.

organizaciones. La Figura 5 sugiere algunos pasos que pueden
ayudar a impulsar esta reinvencion en cada uno de los cinco
niveles que consideramos esenciales para un equipo eficaz.1© A
lo largo de estos pasos sera comun encontrar el concepto de
crear seguridad a través de la reinvencion: utilizar la reinvencién
para impulsar la IA alentara a las personas y organizaciones a

crecer en nuevas direcciones que puedan hacerlas mas exitosas

en el futuro del trabajo.

Aprendiendo a través
del ejemplo

Organizaciones de todas las industrias que demuestran vision de
futuro, estan incorporando la IA en cada uno de los tres niveles:

sustitucion, aumento y colaboracion. Varias organizaciones de

servicios puiblicos, por ejemplo, estan explorando los sensores
remotos, la nube, el andlisis de datos y la IA, para transformar
fundamentalmente la forma en que se administra la
infraestructura. Los sensores remotos involucran drones,
helicopteros, satélites y varios sensores para recopilar
informacién sobre las condiciones de los activos y el estado de
situacion. En comparacion con un proceso manual de inspeccién
de infraestructura, los sensores remotos son mucho més rapidos,
mas eficientes y més ricos en datos. Estas grandes cargas de
datos no estructurados requieren andlisis avanzados y la
utilizacién de la nube para su almacenamiento y conservacion. A
partir de alli, la IA se estd implementando para mejorar la
capacidad de las personas para la identificacién de errores.**
Con el tiempo, la participacion humana se reducira
significativamente, mientras que la precision y la eficiencia
operativa aumentaran. El futuro de la gestion de la

infraestructura sera realizado por robots en el campo, analisis de




datos en la nube e inteligencia artificial integrada en el proceso.
Esto permitird a las organizaciones reenfocar a las personas para

tomar mejores decisiones y més réapido.

Otras aplicaciones de IA demuestran el valor que puede surgir
del aumento, que combina la IA y las habilidades
complementarias de los seres humanos. Un articulo reciente de
MIT Sloan Management Review describe como las
organizaciones de industrias que van desde los seguros hasta los
medios de comunicacién y la hospitalidad estan utilizando
chatbots para ayudar a los representantes de servicio al cliente.
A menudo, los chatbots responden preguntas comunes con
respuestas bien definidas que pueden recuperarse facilmente de
las bases de datos existentes, dejando a las personas lidiar con
situaciones que requieren mas empatia o que carecen de
respuestas claramente codificadas.!? Otras organizaciones estan
potenciando los chatbots mas alla de usarlos para ofrecer
respuestas. La empresa de servicios de marketing HubSpot, por
ejemplo, utiliza un chatbot para calificar clientes potenciales
antes de conectarlos con un vendedor humano. Estos clientes
potenciales calificados por una maquina tienen un 40% maés de

probabilidades de estar dispuestos a hablar con el vendedor.3

El poder de la IA para aumentar las capacidades humanas se
esta volviendo atin mayor a medida que evoluciona para
comunicarse con las personas de nuevas maneras. Por ejemplo,
la herramienta de escritura basada en inteligencia artificial
Textio, que puede integrarse en el correo electronico empresarial
y los programas de escritura, proporciona datos y sugerencias en
tiempo real para ayudar a las personas a comprender c6mo se
percibiran sus palabras. Textio también puede escribir con las
personas. Un autor humano puede colocar ideas aproximadas en
un programa habilitado para Textio, y el software recomendara
un lenguaje para expresar lo que esté tratando de decir,

co-creando con la persona basandose en sus ideas.'4

Estas nuevas formas de interactuar con la IA facilitan el camino
para una verdadera colaboracién con méaquinas inteligentes. Por
ejemplo, algunas organizaciones estan utilizando Textio de
forma colaborativa dentro de los equipos para reimaginar la
adquisicién y atraccion de talento. Estas organizaciones han
descubierto que, debido al proceso colaborativo de escribir
descripciones de trabajo, las versiones finales a menudo se
escribian en un lenguaje ambiguo que perdia la intencién

original del rol, las normas organizacionales o reflejaba sesgos.

Tendencias Globales de Capital Humano 2020

Al equipar a los equipos de talento y de negocios con la
aplicacion Textio que sugiere un nuevo lenguaje y que ayuda a
detectar el lenguaje con sesgos o de género, las organizaciones
pudieron mejorar tanto el proceso de descripcion de perfiles
como los resultados generados. Después de adoptar Textio,
Procter & Gamble experimenté un aumento del 30% en su
ntimero de postulantes calificados,'® y NVIDIA descubri6 que
las descripciones de trabajo con un puntaje de Textio de 90 o
maés tenian un 28% mas de mujeres que aplicaban y eran un 50%

més rapidas para completar.16

En un ejemplo atin més llamativo, DLR, Airbus e IBM trabajaron
juntos para desarrollar un robot inteligente, llamado el
compafiero mévil interactivo de la tripulaciéon (CIMON), para
formar equipo con los astronautas en la Estacion Espacial
Internacional. Basado en varios servicios IBM Watson™, la
primera version de CIMON fue diseflada para apoyar los
experimentos de investigacion de los astronautas, ahorrando
tiempo al encontrar y proporcionar la informacion correcta en el
contexto correcto para apoyar sus procedimientos. La segunda
version, CIMON 2, estd equipada ademés con IBM Watson™
Tone Analyzer para el anlisis lingiiistico con el fin de detectar
emociones en sus conversaciones con los astronautas. El objetivo
es que CIMON 2 se convierta en un verdadero compafiero de la
tripulacién, ayudando a mitigar fenémenos como el aislamiento
y el pensamiento grupal que pueden afectar a las personas en el

espacio.'”
Mirando hacia adelante

Creemos que las organizaciones estan en una encrucijada con
respecto a la estrategia de IA. Las organizaciones que sigan
gestionando la IA y los humanos de manera paralela, seguiran
siendo capaces de obtener ganancias moderadas en eficiencia;
mientras que las organizaciones que opten por integrar humanos
e IA en stiper equipos pueden generar mucho més valor
redisefiando el trabajo de manera transformadora. Este segundo
camino, aunque probablemente més dificil, es también donde se
encuentra la oportunidad mas grande. Las organizaciones que
afronten los desafios directamente y que proporcionen seguridad
en la fuerza de trabajo mediante la reinvencién, seran aquellas
que estén mejor posicionadas para capitalizar el potencial de 1A,
impulsando su valor organizacional y creando empleos

significativos.
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