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Los profesionales de Capital Humano de Deloitte se basan en la investigacién, la analitica y el
conocimiento de la industria para apoyar el disefio y la ejecucion de programas de RR.HH.,
talento, liderazgo, organizacion y cambio que habilitan los resultados del negocio a través del

desempefio de la fuerza laboral. Para conocer mas, visite la seccién de Capital Humano en
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Prologo

N 2020 escribimos un prélogo para nuestro
== décimo informe anual de Tendencias

b Globales de Capital Humano de Deloitte, en
el que reflexiondbamos sobre la década anterior
que se habia caracterizado por la “novedad” y el
cambio exponencial. Publicamos ese estudio en
mayo de 2020, en el punto més alto de una
pandemia que marcaria el inicio de una nueva serie
de disrupciones que habrian de irrumpir en el

mundo laboral.

Hoy, al adentrarnos en 2023, la respuesta inicial a
la crisis de la pandemia se ha ido disipando, pero el
cambio sigue entrando en el lugar de trabajo a un
ritmo vertiginoso. La percepciéon de que el
crecimiento econémico se esta ralentizando, el
temor a una recesion inminente y el aumento del
costo de vida estan ejerciendo una mayor presion
sobre las organizaciones y los lideres empresariales
para que hagan més con menos. Paralelamente, las
Tendencias Globales de Capital Humano- incluidos

un mercado laboral caliente, un aumento del
capitalismo participativo y cambios en la
composicion de la fuerza laboral - cuestionan los
fundamentos de como, donde y por qué trabajamos.

Profundice sobre los siete cambios
empresariales y sociales que estan
alterando la trayectoria de la agenda de las
organizaciones en £/ camino hacia el 2023.

De cara a la proxima década, las lecciones de los
altimos afios siguen estando muy presentes,
incluida la forma en que las realidades
empresariales pueden cambiar en un instante. Sin
poder volver al pasado o a la normalidad, las
organizaciones y los colaboradores deben atravesar
juntos este nuevo panorama, recurriendo a un
nuevo conjunto de fundamentos para hacerse
camino en un mundo sin fronteras.




Introduccion

Nuevos fundamentos para un mundo sin fronteras

URANTE EL SIGLO pasado nos regimos por
una vision mecanicista del trabajo. Hemos

asumido que el trabajo es fijo y repetible,
facilmente organizado en tareas discretas y
agrupado en puestos bien definidos. Los esfuerzos
de transformacion se centraban en el costo y la
productividad, en como ofrecer los mismos
resultados con métodos més rapidos y eficientes.
Pero en los dltimos afios, estos modelos se han
puesto en entredicho a medida que las
organizaciones y los colaboradores se enfrentan a
un grado de discontinuidad y disrupcién mayor
que nunca.

“Al principio de la pandemia de COVID-19,
todo el mundo pensaba que acabaria en
seis meses y que lo que habia que hacer
era aguantar sin flaquear. Pero lo que
quedo claro rapidamente fue que esto no
seria un recorrido corto, sino algo a largo
plazo -y que ibamos a tener que
replantearnos profundamente lo que el
trabajo significa, donde se desempefiay
cémo lo dirigimos en un entorno diferente.”

- Terry Shaw, Presidente y Director Ejecutivo
de AdventHealth
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Los limites que una vez se asumieron como el
orden natural de las cosas - que el trabajo puede
organizarse en procesos claramente definidos, que
los puestos de trabajo pueden clasificarse y
contenerse totalmente dentro de la organizacion,
que el trabajo se realiza dentro de las cuatro
paredes del lugar de trabajo, y que las
organizaciones pueden centrar su toma de
decisiones en torno a los accionistas y las ganancias
netas - estan desapareciendo. La consecuencia para
las organizaciones es que estan encarando un
nuevo entorno al irse perdiendo los limites
tradicionales que mantenian las cosas
empaquetadas y ordenas, y obtienen permiso para
experimentar, pilotar e innovar para definir nuevas
reglas basicas. Del mismo modo, para los
colaboradores, las reglas de enfrentamiento con las
organizaciones estan cambiando; se estan abriendo
las puertas a una colaboracién y cocreacion

mayores y més significativas con la organizacion.

“Muchos de los limites que solian
estructurar el trabajo se han desmantelado.
Ahora los limites que quedan se centran
mucho mas en la dinamica humanay en
coémo las personas interactian y como se
involucran con el trabajo.”

— Chris Ernst, CLO, Workday

Cuando los limites desaparecen, instintivamente el
ser humano se siente abrumado o vacila; 10.000
entrevistados en la encuesta de Tendencias
Globales de Capital Humano de Deloitte de este
ano afirmaron que su mayor barrera para lograr
resultados organizacionales es sentirse abrumados
porque hay demasiados cambios que ocurren a la
vez. Sin embargo, la disolucion de los limites crea
nuevas oportunidades para las organizaciones y los
colaboradores que estan preparados para
manifestarse de formas radicalmente diferentes.
Esto significa dejar de limitarse a reaccionar ante
los estimulos del mercado, desplegando nuevas
estrategias contra las categorias y los limites del
pasado. Por el contrario, las organizaciones y los
colaboradores deben cuestionar los supuestos

previos y adoptar un nuevo conjunto de
fundamentos construidos para un mundo dinamico
y sin fronteras, y ya no ese mundo estable que
estamos dejando atrés.

Estos nuevos fundamentos exigen que las
organizaciones y los colaboradores planteen el reto
de forma diferente, pensando como un
investigador a la hora de enfocar sus estrategias
empresariales y de personal, tratando cada nuevo
obstéculo como un experimento interesante del
que pueden aprender, adaptarse y mejorar. Apelan
a que las organizaciones y los colaboradores tracen
un camino diferente, creando su relacion
conjuntamente en busca de un propo6sito nuevo y
evolutivo, innovacién y reimaginacién. Y exigen
que las organizaciones y los colaboradores disefien
para lograr un impacto, dando prioridad a los
resultados humanos y enfocando las estrategias
desde un prisma humano, por y para los

seres humanos.

Enmarcar el reto: pensar
como un investigador

Para liderar en este mundo sin fronteras, las
organizaciones y los colaboradores deben activar
su curiosidad, contemplando cada decisién como
un experimento que agilizara el impacto y generara
nuevos conocimientos. La diferenciacion y la
victoria no vendréan de creer siempre que se tiene la
respuesta correcta desde el principio, sino de ser
capaces de desafiar ortodoxias, operar con
humildad y empatia, y aprender de la nueva
informacion para poder perfeccionarla lo antes
posible. Los datos de nuestra encuesta Tendencias
Globales de Capital Humano 2023 muestran que el
59% de los encuestados espera centrarse en la
reimaginacion en los préximos 2-4 afos, lo que
duplica los niveles prepandémicos (segiin nuestro
informe de 2021).!

“Dimos permiso a nuestros equipos para probar
cosas nuevas, fracasar rapido, aprender de ello y




seguir adelante. Como resultado, tenemos una serie
de nuevos emprendimientos.”

— Olesea Azevedo, Directora de Personal,
AdventHealth

Tres de las tendencias descritas en este informe
ejemplifican la necesidad de que las organizaciones

y los colaboradores piensen como un investigador.

« Navegando el fin de los puestos de
trabajo. Las fronteras que delimitaban un
puesto de trabajo de otro, agrupando tareas y
categorizando a los colaboradores en funciones
y responsabilidades especificas, limitan ahora
los resultados organizacionales, como la
innovacion y la agilidad. Muchos estan
experimentando con el uso de habilidades, en
vez de puestos de trabajo, como base para la
toma de decisiones sobre su personal. Cuando
dejan de estar encasillados en los puestos de
trabajo, los colaboradores tienen la
oportunidad de utilizar mejor sus capacidades,
experiencias e intereses de forma que mejoren
los resultados de la organizacion y los propios.

« Potenciando el impacto humano-
tecnologia. La frontera entre los humanos y la
tecnologia como fuerzas separadas sigue
difuminadndose a medida que irrumpen en el
lugar de trabajo nuevas tecnologias que no sé6lo
automatizan y acrecientan el trabajo realizado
por los humanos, sino que realmente mejoran
el rendimiento humano y del equipo. Las
organizaciones con vision a futuro estan
explorando como utilizar la tecnologia de forma
que aliente a los humanos tanto a ser la mejor
version de si mismos como a hacer mejor
su trabajo.

« Activando el futuro del lugar de trabajo.
Los avances tecnologicos digitales y virtuales y
el papel emergente del metaverso estan
redefiniendo el concepto de lugar de trabajo
como espacio fisico. Ahora, la mayor
interconexion y la difusa frontera entre el
trabajo en casa y en el lugar de trabajo brindan
a las organizaciones una oportunidad tnica

Introduccién

para experimentar no con el “donde”, sino con
el “como” debe realizarse el trabajo. La
ubicacién y la modalidad pasan a ser
secundarias frente a las necesidades del trabajo
y de los colaboradores.

Trazar un nuevo camino:
Cocrear la relacidon

Para tener éxito, las organizaciones y los
colaboradores tendran que aprender a navegar
juntos por este nuevo mundo, cocreando nuevas
reglas, nuevos limites y una nueva relacién. Esto
significa que los modelos de la propiedad y el valor
deben cambiar. Las organizaciones deben
abandonar las antiguas ilusiones de control total y
reconocer el rol que juegan en ecosistemas vivos y
en constante evolucion, a medida que los
colaboradores asumen una mayor influencia y
responsabilidad en los resultados organizacionales
y sociales, liderando mano a mano con la

organizacion.

“Estamos cambiando nuestra funcion de
RRHH. Ahora nos preguntamos: ;C6mo
cocreamos? Queremos que los usuarios y
los colaboradores participen en la toma de
decisiones, colocando a las personas en el
centro de nuestro disefio”

— Lider mundial de RRHH, organizacién de
servicios financieros

En la encuesta Tendencias Globales de Capital
Humano de Deloitte 2023, las organizaciones con
una mayor participacion de los colaboradores en el
diseno y la implementacion del cambio
organizacional tenian més probabilidades de lograr
resultados positivos. En concreto, las que
afirmaron que cocreaban con sus colaboradores
declararon que tenian 1,8 veces mas probabilidades
de contar con una fuerza de trabajo altamente
comprometida, 2 veces mas probabilidades de ser
innovadoras y tenian 1,6 veces mas probabilidades
que sus homologas de prever los cambios y
responder a ellos eficazmente.
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Tres capitulos de este informe ejemplifican los e Desbloqueando el cosistema de la fuerza
ambitos en los que las organizaciones y los laboral. El valor de fomentar diversos
colaboradores deben cocrear su relacion: ecosistemas de fuerza laboral es enorme, pero

¢ Negociando los datos de los
colaboradores. La frontera entre los derechos
de propiedad de la organizacion y los del
colaborador - las categorias binarias de datos
propiedad del colaborador o datos propiedad de
la organizacion - se esté volviendo irrelevante. Y
maés all4 de la mera propiedad, a medida que

los datos se convierten en una nueva “moneda”,
aumentan las discusiones sobre qué son los
datos de los colaboradores, la transparencia de
esos datos y los beneficios mutuos de los
conocimientos basados en ellos.

Potenciando el involucramiento de los
colaboradores. Los modelos tradicionales de
trabajo, fuerza laboral y lugar de trabajo que
asumen que las organizaciones tienen la
autoridad exclusiva para tomar decisiones estan
desapareciendo a medida que los colaboradores
exigen un trabajo con més sentido, modelos de
lugar de trabajo flexibles y trayectorias
profesionales méas personalizadas. Mientras que
el involucramiento de los colaboradores podria
haber sido visto anteriormente como una
amenaza, las organizaciones lideres estan
encontrando formas de aprovechar la
motivacién de los colaboradores y la cocreacion

para impulsar beneficios mutuos y elevados.

muchas organizaciones siguen estancadas en
viejos patrones de acceso y gestion del talento
porque no estan dando a los colaboradores de
todo tipo (temporales, independientes,
contratistas, colaboradores, etc.) la posibilidad
de decidir donde, como y para quién trabajan.
Las organizaciones que adapten sus estrategias
y practicas para ajustarse a la reserva de talento
del mundo real, que es mucho mas compleja y
est4 cada vez mas compuesta por colaboradores
no tradicionales, obtendran acceso a
habilidades y experiencias para acelerar el
crecimiento, la innovacién y la agilidad.

Estos nuevos modelos de propiedad requieren un
gran cambio con respecto a la forma en que
muchos trabajan hoy en dia, por lo que no es de
extrafiar que las organizaciones estuvieran menos
preparadas para abordar las tendencias que
requieren la cocreacion con los colaboradores.
Segln nuestra encuesta, solo el 19% de las
organizaciones afirmaron estar muy preparadas
para la propiedad de los datos, el 17% para la
agencia de los colaboradores y el 16% para los
ecosistemas de fuerza laboral. Ser4 fundamental
superar esta brecha de preparacion para que las
organizaciones aprovechen la innovacion y la
mejora de los resultados individuales,




empresariales y sociales que estas tendencias
podrian impulsar.

Disefiar para tener impacto:
Dar prioridad a los
resultados humanos

El 4ltimo aspecto fundamental para un mundo sin
fronteras se basa en las aspiraciones colectivas. Las
organizaciones deben crear impacto no sé6lo para
su negocio, sus colaboradores o sus accionistas,
sino también para la sociedad en general. Mas de la
mitad de las organizaciones encuestadas este afio
aspiran a crear mayores conexiones con la sociedad
en la que trabajan, lo que indica que la empresa
social, como la definimos en el informe 7endencias
Globales de Capital Humano 2018 de Deloitte,
sigue siendo una fuerza fundamental en el mundo
laboral.

Ya no basta con crear programas discretos que
generen valor en torno a temas importantes como
el clima, la igualdad o el riesgo humano; se han
tornado fundamentales para que una organizacion
pueda prosperar en este nuevo mundo laboral. En
la encuesta Tendencias Globales de Capital
Humano de Deloitte 2023, mas del 80% de las
organizaciones indic6 el proposito, la diversidad, la
equidad y la inclusion (DEI), la sustentabilidad y la
confianza como sus principales areas de interés.

Tres capitulos de este informe ejemplifican la
forma en que las organizaciones y los
colaboradores estan dando prioridad a los
resultados humanos.

« Tomando medidas audaces para obtener
resultados equitativos. La idea de la
diversidad como métrica se esta disolviendo en
favor de la nocion de que las organizaciones
deben considerar la DEI como resultados.
Dichos resultados se centraran en la equidad en
la forma en que las organizaciones acceden al

talento, lo capacitan a través de programas,

métodos y herramientas de desarrollo, y en la
forma en que fomentan y promueven el talento
en todos los niveles de la organizacion. Las
organizaciones deberan responder menos por
sus actividades y esfuerzos y méas por su
capacidad para lograr resultados equitativos en
apoyo de objetivos mas amplios de la sociedad

Impulsando el elemento humano en la
sustentabilidad. La frontera de la
organizacion como entidad totalmente
auténoma, con intereses que pueden separarse
de los intereses de la sociedad en general, se
esta desvaneciendo. Por ello, las organizaciones
se enfrentan a una presion cada vez mayor de
los gobiernos, las coaliciones globales, sus
comunidades y, no menos importante, sus
colaboradores actuales y futuros, para que
aborden las cuestiones de sustentabilidad. Esos
colaboradores exigen que las organizaciones
dejen atrés la retorica sobre la sustentabilidad y
se centren en la obtencion de resultados
observables. Como resultado, las
organizaciones deben centrarse en los
elementos humanos, que han estado ausentes
en gran medida en sus estrategias y acciones
hasta la fecha, “inculcando” la sustentabilidad
en la fuerza de trabajo y en el trabajo en si.

Elevando el foco al riesgo humano.
Tradicionalmente, las organizaciones han
concebido a los riesgos humanos a través de
una Optica estrecha: los riesgos que los
colaboradores podrian representar para la
empresa. En el nuevo mundo, las
organizaciones deben ampliar su vision del
riesgo humano maés alla del cumplimiento y la
presentacion de informes, para considerar
coémo un amplio conjunto de riesgos afecta
significativamente a los humanos y cobmo son
afectados significativamente por ellos. Todos
los ejecutivos deben comprender plenamente
que estos riesgos pueden tener un efecto
importante en la viabilidad a largo plazo de una

Introduccién
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empresa, y la responsabilidad dltima debe

recaer en la direccion.

Dirigir en un mundo
sin fronteras

Para quienes hacen las cosas bien, el mundo sin
fronteras se convierte en un mundo de
posibilidades infinitas y no en un lugar de caos y
confusion. A medida que los antiguos limites se
mueven y desaparecen, las organizaciones y los
colaboradores pueden aplicar estos fundamentos
para establecer nuevas directrices, crear mas
autonomia, imaginar nuevas posibilidades y lograr
un valor mutuo para la organizacion, los
colaboradores y la sociedad. Pero para ello es
necesario cambiar de mentalidad, dejando de lado
los modelos operativos de trabajo, fuerza de
trabajo y de lugar de trabajo del pasado para
abrazar un futuro mas fluido y mas humano,
centrado en la velocidad, la agilidad, la

experimentacion y la innovacion.

“Una definicién alternativa de la palabra
limite es frontera. Una frontera representa
la ubicacién de la oportunidad mas nueva,
mas innovadora, mas creadora de valor en
una entidad u organizacion. El reto
fundamental, y la oportunidad, es
replantear la forma en que concebimos las
fronteras, no sélo como algo que acota,
que crea limites o restricciones, sino como
la fuente misma de la creacién de nuevo
valor, la innovacion y la creatividad.”

— Chris Ernst, CLO, Workday

Se nenecesita una nueva capacidad de liderazgo en
todos los niveles de la organizacién que permita
movilizar a los colaboradores y a los equipos con el
fin de lograr nuevos resultados. Pese a ello, sdlo el
23% de las organizaciones que participaron en la
encuesta Tendencias Globales de Capital Humano
de Deloitte 2023 afirma que sus lideres tienen las

capacidades necesarias para abrirse camino en un
mundo alterado. Sefialan preocupaciones sobre la
capacidad de los lideres para gestionar una fuerza
de trabajo en evolucién; menos del 15% de las
organizaciones dice que sus dirigentes estan muy
preparados para liderar de manera inclusiva una
fuerza de trabajo en expansion o para considerar
riesgos sociales y ambientales mas amplios al
tomar decisiones sobre la fuerza laboral. También
manifiestan preocupacion por el disefio y la
ejecucion del propio trabajo: s6lo el 16% afirma
que sus lideres estan muy preparados para utilizar
la tecnologia con el fin de mejorar los resultados
del trabajo y el rendimiento de los equipos, y sélo
el 18% afirma que sus lideres estan muy
preparados para desarrollar el modelo de lugar de
trabajo adecuado para su organizacion.

Se requerira un nuevo tipo de liderazgo, uno que se
centre en donde y como se presenta el lider y en la
mentalidad adoptada para llevar el trabajo
adelante. Mas concretamente, cada lider

tendra que:

« Utilizar la experimentacioén para obtener
mejores soluciones, fomentar el aprendizaje y

acelerar el valor.

« Cultivar relaciones profundas e intimas con los
colaboradores de un ecosistema mas amplio a
través de la cocreacion.

« Ampliar la apertura de la toma de decisiones
para comprender todo su impacto, teniendo en
cuenta la agenda humana.

Quienes se asocien con sus colaboradores y
experimenten con lo que es posible podran crear
modelos de trabajo sostenibles, haciendo que el
trabajo sea mejor para los humanos y que los

humanos sean mejores en el trabajo.™
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Navegando el final de los
puestos de trabajo

Las habilidades sustituyen a los puestos de trabajo como punto
focal para combinar a los colaboradores con el trabajo

Coescrito por Karen Weisz.

Desde los albores de la era industrial, el puesto de trabajo ha sido la estructura definitoria para
organizar y gestionar todos los aspectos laborales. Ese planteamiento tenia sentido cuando los cambios
empresariales se producian lentamente y los colaboradores no eran mds que piezas de la maquinaria
industrial. ¢La solucién? Un enfoque de la gestion del trabajo y los colaboradores basado en las
competencias, que aporta agilidad a la empresa y autonomia a los colaboradores al permitir que el
trabajo se realice mds alld de los limites formales de los puestos.

L CONCEPTO de puesto de trabajo - un
== conjunto predefinido de responsabilidades

b funcionales asignadas a un colaborador
concreto - esta tan arraigado en el funcionamiento
de las organizaciones que resulta dificil imaginar
otra forma de gestionar el trabajo y a los
colaboradores. Sin embargo, muchos reconocen
que este concepto tradicional no sirve para nuestro
mundo sin fronteras. Nuestra encuesta sobre la
organizacion basada en habilidades revel6 que s6lo

el 19% de los directivos y el 23% de los
colaboradores afirman que la mejor forma de
estructurar el trabajo es a través de puestos de
trabajo. Como resultado, un nimero creciente de
organizaciones estd empezando a imaginar el
trabajo maés all4 del puesto de trabajo, dando un
vuelco a la gestion de la fuerza laboral al basar cada
vez més sus decisiones sobre el trabajo y la fuerza
laboral en las habilidades, y no en definiciones
formales de puestos de trabajo, titulos o grados.
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Son varios los factores relacionados que impulsan
este cambio:

Presion sobre el desempeiio. El treinta por
ciento de los encuestados en nuestra encuesta
sobre organizaciones basadas en habilidades!
afirman que sus organizaciones son ineficaces a la
hora de relacionar el talento al trabajo. Un enfoque
basado en habilidades aumenta la productividad,
la eficiencia y la eficacia al alinear mejor a los
colaboradores con el trabajo que se ajusta a sus
habilidades y capacidades, como las habilidades
técnicas, las habilidades blandas o humanas y las
posibles habilidades futuras en 4reas adyacentes.
Las organizaciones que hacen esto de manera
eficaz pueden liberar el potencial de los
colaboradores para impulsar un mayor valor y
tienen un 52% mas de probabilidades de ser

innovadoras.?

Necesidad de agilidad. El 63% de los directivos
de empresas afirman que los colaboradores se
centran en el trabajo en equipo y en proyectos que
quedan fuera de sus actuales descripciones de
puesto. Ademas, el 81% de los ejecutivos afirma
que cada vez més el trabajo que se realiza esta
traspasando limites funcionales. Un enfoque
basado en las habilidades mejora la agilidad

Navegando el final de los puestos de trabajo

organizativa al permitir que los colaboradores se
distribuyan - o se redistribuyan - rapidamente en
funcién Gnicamente de sus competencias y del
trabajo que haya que realizar, independientemente
de su cargo o area funcional. Las organizaciones
con un enfoque basado en habilidades tienen un
57% maés de probabilidades de ser agiles.3

Escasez de talento. Centrarse en las habilidades
ayuda a paliar la escasez de talentos al ofrecer una
vision méas amplia del trabajo que las personas son
capaces de realizar, en lugar de limitar
artificialmente la reserva de talentos a personas
con antecedentes e historiales laborales especificos.
Esto también permite a las organizaciones mitigar
la escasez de talento cubriendo las carencias con
recursos internos en lugar de contratar personal
externo. Las organizaciones que adoptan un
enfoque basado en habilidades tienen un 107% maés
de probabilidades de colocar eficazmente a los
talentos y un 98% maés de probabilidades de
retener a los colaboradores de alto rendimiento y
de tener la reputacion de ser un gran lugar para
crecer y desarrollarse.*

Mayor atencion a los resultados equitativos.
Un enfoque basado en las habilidades también
ayuda a promover la diversidad y la equidad en el

SENALES: ESTA TENDENCIA SE APLICA A USTED Sl...

+ Su organizacion dedica demasiado tiempo a ajustar las descripciones de puestos para adaptarlas a
los cambios en el trabajo

+ Esta perdiendo a los mejores talentos debido a la falta de oportunidades falta de desarrollo de sus
capacidades adyacentes

+ Tiene dificultades para acceder al talento porque se basa excesivamente en los titulos y las
funciones anteriores en detrimento de las aptitudes y el potencial en consonancia con las
prioridades que van surgiendo en la empresa

+ Excluye a candidatos prometedores y diversos de las reservas de talento porque supuestamente su
historial laboral es inadecuado

+ Los colaboradores luchan por encontrar nuevas oportunidades fuera de sus unidades de negocio
aisladas
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lugar de trabajo. En la encuesta sobre
organizaciones basadas en habilidades, el 75% de
los ejecutivos afirma que contratar, promocionar y
desplegar a las personas en funciéon de sus
habilidades (en vez de hacerlo en funcion de su
antigiiedad, antecedentes laborales o red de
contactos) puede ayudar a democratizar y mejorar
el acceso a las oportunidades.1 Merck e IBM, por
ejemplo, forman parte de una coaliciéon llamada
OneTen, que se ha comprometido a contratar,
mejorar, reciclar y promocionar a un millén de
personas de raza negra sin titulaciéon universitaria
mediante la adopcion de un enfoque basado en
habilidades.

La brecha de preparacién

En la encuesta Tendencias Globales de Capital
Humano de Deloitte 2023, el 93% de nuestros
encuestados afirmé que dejar de centrarse en los
puestos de trabajo es importante o muy importante
para el éxito de su organizacién. Sin embargo, solo
el 20% cree que su organizacion estd muy
preparada para afrontar el reto, lo que representa
la mayor brecha de preparacion de todas las
tendencias encuestadas (figura 1).

FIGURA 1

La brecha de preparacion para un
enfoque basado en habilidades
Dejar de lado el constructo del cargo es

importante o muy importante para el éxito de
mi organizacion

Estamos muy preparados para dejar de
funcionar con base en cargos

Fuente: Encuesta Tendencias Globales de Capital Humano 2023

¢Qué frena a las organizaciones? Segin la encuesta
sobre la organizacidon basada en habilidades, el
principal reto/obstaculo son las mentalidades y
précticas heredadas, citadas por el 46% de los
directivos de negocio y RR.HH. como uno de los
tres principales obstaculos que se interponen en su
transformacion hacia una organizacion basada en
habilidades. La tecnologia no es el problema; s6lo
el 18% cita la falta de tecnologia eficaz relacionada
con las habilidades como uno de los tres obstaculos
principales, el méas bajo de los 10 obstaculos
enumerados.®

Los nuevos fundamentos

Definir el trabajo en funciéon de las
habilidades necesarias. En lugar de definir el
trabajo como un conjunto especifico de tareas y
responsabilidades (es decir, un puesto de trabajo),
debe definirse principalmente en funcion de las
competencias y habilidades que requiere. Las
organizaciones tendran que considerar en primer
lugar sus objetivos estratégicos o los resultados
deseados y, a continuacién, determinar el trabajo
que hay que hacer para alcanzarlos y las
competencias que implican.

Recopilar y analizar informacion sobre las
habilidades de los colaboradores. Gracias a
los recientes avances tecnoldgicos en materia de
evaluacion de competencias, inferencia de
competencias, anélisis basados en inteligencia
artificial (IA) y “pruebas” en directo para evaluar a
candidatos externos, las organizaciones tienen
acceso a un nivel diferenciado de datos sobre
habilidades laborales. Se puede utilizar una
tecnologia similar para inventariar las habilidades
de los colaboradores existentes, complementada
con datos mas holisticos sobre los intereses,
valores, preferencias laborales y otros aspectos
vinculados a los colaboradores.
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La recopilacion de informacion sobre los
colaboradores puede ser controversial, como se
explica en el capitulo “Negociacion de la
informacion de los colaboradores”. Sin embargo,
cuando se trata de registrar las habilidades,
nuestro estudio sugiere que los colaboradores
estan mas dispuestos a que se recopilen esos datos.
Ocho de cada 10 colaboradores estan dispuestos a
que su organizacion recopile datos sobre sus
habilidades y capacidades demostradas y siete de
cada 10 estan dispuestos a que se recopilen datos
sobre sus habilidades potenciales. Esto se extiende
incluso al uso de la IA para extraer pasivamente
informacion de los colaboradores mientras
trabajan, algo que el 53% de los colaboradores
considera positivo.”

Considerar a los colaboradores en funciéon
de sus habilidades, no de su cargo. En lugar
de ver a los colaboradores de forma limitada como
gente que tiene un puesto con tareas predefinidas,
habria que considerarlos de forma holistica como
individuos Gnicos con una cartera de habilidades
que ofrecer, para después establecer la
correspondencia con un trabajo que se ajuste a
esas habilidades. El trabajo puede ser realizado por
un individuo, un equipo o un conjunto cambiante
de recursos, cada persona aporta sus habilidades
correspondientes (al tiempo que mejora sus
habilidades actuales y desarrolla otras nuevas), y
luego pasa a otro trabajo cuando sus habilidades
particulares ya no resultan necesarias. Como parte
del proceso de aplicacion, lo ideal es asignar a los
colaboradores un trabajo que se ajuste no solo a
sus habilidades, sino también a sus intereses,
valores, pasiones, objetivos de desarrollo,
preferencias de ubicacion, etc., ya que las personas
son mas felices y productivas cuando realizan un
trabajo que se ajusta a lo que son y a lo que les
importa. Esto ayudar4 a los colaboradores a
maximizar sus contribuciones personales y su
crecimiento. También contribuira a crear una
experiencia de trabajo mas equitativa y centrada en
el humano, creando valor para los colaboradores y
la sociedad en general.

Navegando el final de los puestos de trabajo

Tomar decisiones sobre los colaboradores
en funcién de las habilidades. Ademas de
adecuar a los colaboradores a su trabajo en funcion
de sus habilidades, las organizaciones querran
hacer de las habilidades el punto central de todas
las practicas laborales a lo largo del ciclo de vida
del talento -desde contratar para una carrera
profesional, pasando por la gestion del
rendimiento y las recompensas - haciendo mas
hincapié en las habilidades y menos en los puestos
de trabajo. Por ejemplo, en la contratacion, esto
significa evaluar a los candidatos en funcion de sus
habilidades y capacidades en lugar de sus titulos y
certificaciones. Mas de uno de cada tres
encuestados en el estudio Tendencias Globales de
Capital Humano de Deloitte 2023 afirma que no
esta utilizando las habilidades para ayudar a sus
colaboradores a alcanzar su maximo potencial, lo
que pone de manifiesto la oportunidad de integrar
las habilidades en todo el ciclo de vida del talento.

“Las habilidades pueden ser una medida
muy objetiva y cuantificable de la
capacidad y la competencia. Somos
capaces de utilizar los datos de habilidades
como una entrada en las decisiones de
planificacién de la fuerza de trabajo, donde
tomamos una serie de datos y los
alineamos con la estrategia de negocio.
Dado que Cisco es una organizacion
mundial grande y compleja, esta estrategia
nos permitira ser agiles y muy
intencionados en nuestras decisiones de
planificacion de la fuerza laboral.”

— Kate Driscoll, Directora de estrategia de
personal y disefio organizacional, Cisco®

Experimentos actuales:
¢Qué estan explorando las
principales organizaciones?

+ La fuerza de trabajo civil del Ejército de
EE.UU. estad implementando una capacidad de
trayectoria profesional para sus profesionales
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de contrataciones y logistica, pasando hacia una
organizacion basada en habilidades con mayor
flexibilidad para satisfacer las necesidades
cambiantes de la misién y la agencia de fuerza
de trabajo para que los colaboradores puedan
aduefiarse mejor de sus carreras y permanezcan
maés tiempo en el Ejército. El enfoque de la
trayectoria profesional permite a la direccion
del Ejército visualizar las aptitudes y
preferencias, no sélo los puestos, de sus
actuales talentos; muestra la alineacion con las

funciones futuras y aprovecha los datos sobre

talentos para respaldar una fuerza laboral
futura mas resistente y sostenible.®

« Una organizacion de servicios
financieros ha desarrollado un asistente
profesional virtual que utiliza la inteligencia
artificial para analizar las aptitudes e intereses
de los colaboradores y determinar los puestos
de trabajo mas adecuados para ellos y ver
dénde la formacion podria ayudarles a
encontrar nuevas oportunidades.

+ Morning Star, la empresa procesadora de
tomates sélo tiene dos niveles de direccion: el

presidente, que toma las decisiones estratégicas,
y todos los demés. En lugar de titulos de trabajo,
los colaboradores crean su propia lista de
resultados y problemas a resolver; su autoridad
y remuneracion se basan en sus habilidades,
experiencia y el valor que crean, en lugar del
cargo.' Por ejemplo, la misién personal de un
colaborador es convertir tomates en jugo de
forma eficiente y respetuosa con el

medio ambiente.
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El camino a seguir

FIGURA 2
Sobrevivir. Prosperar. Impulsar.

Sobrevivir

Seguir siendo viable en el mercado

Prosperar

Diferenciarse para obtener una
ventaja competitiva

Impulsar

Liderar el mercado innovando y
tranformdndose radicalmente

Deconstruir el trabajo hasta su
nivel més bajo y definir los
resultados del trabajo para
alinearlos con los profesionales de
la organizacién.

Inventariar las habilidades actuales
en segmentos criticos de la fuerza
laboral.

Crear una arquitectura del trabajo
asociando el trabajo a las
habilidades y a los puestos de
trabajo.

Remuneracién en base a los
puestos de trabajo mas calificados

Ampliar el inventario de
habilidades centrandose mas en
las necesidades futuras.

Definir amplios grupos de trabajo
basados en resultados o retos por
resolver.

Crear un mercado interno de
talentos para establecer una
concordancia entre los
colaboradores, el trabajo y el
aprendizaje.

Centrar a los lideres en la gestion
de resultados, no en tareas
basadas en el cargo.

Ampliar el mercado de talentos
para incluir todo su ecosistema de
la fuerza laboral (colaboradores
internos y externos).

Implicar a los colaboradores en la
creacién conjunta de sus propias
experiencias laborales
personalizadas.

Utilizar habilidades adyacentes e
IA para el trabajo emergente, las
oportunidades de formacién y el
progreso en la profesion.

Fijar la remuneracion en funcién
de las habilidades del colaborador

frente a los mas prioritarios.

Vincular las habilidades al
aprendizaje para liberar el
potencial de la fuerza laboral.

Aumentar el acceso al talento
mediante criterios de seleccién en
los que primen las aptitudes sobre
el historial laboral.

y de los resultados obtenidos.

Transformar la gestién del talento
para que todas las précticas se
basen en las habilidades.

Fuente: Analisis de Deloitte

De cara al futuro

Un enfoque basado en las habilidades no es una
invitacion a ejercer un mayor control sobre lo que
hacen las personas asignandoles tareas cada vez
mas pequenas basadas en definiciones de
habilidades cada vez mas restringidas. Los
mercados de talento, por ejemplo, corren el riesgo
de convertirse en sistemas que dicten lo que hacen
las personas en lugar de darles mas opciones e
influencia sobre lo que hacen, lo que podria acabar

con la motivacién y comprometer el crecimiento de
los colaboradores.

Para prosperar, las organizaciones deben confiar
en que los colaboradores ofrezcan resultados
basados en sus habilidades, intereses y potencial,
no solo en sus credenciales pasadas y su historial
laboral. También requerira la voluntad de asignar
el trabajo en funcion de las habilidades adyacentes,
no soélo de las actuales. Esto dara a los
colaboradores oportunidades de crecer en areas
adyacentes basandose en las habilidades que ya
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tienen, lo que es extremadamente beneficioso tanto

para ellos como para la organizacion.

Los esfuerzos por adoptar un pensamiento basado
en habilidades van de modestos a radicales.
Algunos empiezan por clasificar las habilidades,
mientras que otros eliminan por completo el
concepto de puesto de trabajo. En una
conversacion con el Director de Talento de M&T
Bank, Neil Walker-Neveras, afirmé: “Cuando se
puso en marcha el Programa de Proteccion del
Salario (PPS) durante la pandemia, tuvimos que
dejar de pensar en puestos de trabajo y empezar a
pensar en habilidades. Eramos el sexto prestamista
de Administraciéon de Pequenias Empresas del pais
-y el primero en gran parte del noreste de EE.UU.-,
por lo que teniamos la responsabilidad de ayudar a

FIGURA 3

las pequenas empresas a seguir siendo viables. Al
centrarnos en las capacidades en vez de los cargos

- y movilizar rapidamente el talento de forma agil -
superamos a nuestros homologos, financiando el
96% de los préstamos a solicitantes calificados en
la primera ronda, y el 100% en la segunda, frente a
homologos con tecnologia més avanzada que
tuvieron dificultades para financiar méas del 50% en
la primera ronda.”™

Independientemente del enfoque que adopte en su
proceso para convertirse en una organizacion méas
basada en habilidades, hay una cosa que esta clara:

se pueden conseguir importantes resultados, tanto
para la organizaciéon como para los colaboradores.

Beneficios de la adecuacion efectiva de los colaboradores al puesto de trabajo

M Beneficios para la organizacion

Aumento de rendimiento financiero

M Beneficios para los colaboradores

Aumento de la retencion

41%

Mejor capacidad para prever disrupciones futuras

33%

26%

Mayor agilidad satisfaciendo las necesidades de la fuerza laboral
26%

Oportunidades para incrementar la innovacion

26%

Mayor involucramiento y bienestar de los trabajadores
22%

Fuente: Encuesta Tendencias Globales de Capital Humano 2023
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Impulsando el impacto
humano-tecnologia

La tecnologia contribuye a que el trabajo sea mejor para los

humanos y los humanos mejores en el trabajo.™
Coescrito por Martin Kamen, Tara Mahoutchian, y Nate Paynter.

Estan surgiendo nuevas tecnologias para el lugar de trabajo que no se limitan a aumentar la
productividad de los colaboradores, sino que les ayudan a mejorar sus capacidades personales y de
trabajo en equipo. No se trata sélo de wearables, articulos o prendas que se puedan llevar puestas.
Se trata de tecnologia que apoya a los humanos de innumerables maneras para fomentar nuevos
comportamientos y ayudar a los colaboradores a convertirse en mejores versiones de si mismos.

A RELACION ENTRE la tecnologia inteligente y

los colaboradores ha evolucionado mucho con

el tiempo. Al principio, la tecnologia se
utilizaba como sustituto de los colaboradores,
automatizidndoles tareas aburridas, tediosas,
peligrosas o desconectadas. Después, se utilizo
para complementar a los colaboradores,
funcionando junto a ellos como una herramienta
que proporcionaba capacidades y conocimientos

adicionales o mejorados. En informes anteriores
nos referiamos a estas tendencias como super-
empleos! y super-equipos,? que han seguido
acelerandose gracias al avance de las tecnologias.
En la actualidad, estamos asistiendo a la aparicion
de tecnologias que no se limitan a sustituir o
complementar a los colaboradores, sino que
realmente les ayudan a mejorar lo que ellos son:
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permiten a los humanos ser mejores humanos y a retroalimentacién instantanea que me ayuda a
los equipos a ser mejores equipos. mejorar como presentador. Cuando miro en mi
plataforma de reconocimiento, la IA me empuja a
Por ejemplo, Gogi Anand, de LinkedIn, afirma: “La ser més inclusivo en mi lenguaje. Este tipo de
tecnologia est4 a punto de cambiar radicalmente la tecnologia sera realmente ttil tanto para los
experiencia de los colaboradores, y va a ser muy colaboradores de soporte como para los de primera
beneficiosa para las personas. Por ejemplo, cuando linea”.3
hago presentaciones, recibo indicaciones de
Speaker Coach dentro de Microsoft Teams, y me Aprovechando los principios de la psicologia, la
dice lo rapido que estoy hablando, o si estoy antropologia, la sociologia y las ciencias del
dominando una reunién. Me da una comportamiento, estas tecnologias innovadoras

SENALES: ESTA TENDENCIA SE APLICA A USTED Sl...

+ La existencia de multiples soluciones tecnolégicas que compiten entre si esta provocando el
agotamiento de sus colaboradores, estancamientos en la productividad y disfunciones en los
equipos

+ Sus tecnologias estan centradas y disefiadas para el rendimiento de la organizacion, en lugar del
rendimiento personal y del equipo

+ Sus inversiones en tecnologia se miden Unicamente por el costo y la rentabilidad, en lugar de
medirse por los resultados humanos
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estan redefiniendo los limites de como definimos y
mejoramos el rendimiento humano, de los equipos
y de las organizaciones. Los dispositivos
inteligentes impulsados por la inteligencia artificial
(TA), en particular, estan proporcionando un
volumen cada vez mayor de informacion
relacionada con el rendimiento para mejorar el
impacto del humano en el trabajo. De hecho,
algunos estudios estiman que la IA y el Machine
learning contribuiran a aumentar la productividad
laboral en un 37% de aqui a 2025.4

La brecha de preparacién

Segun la encuesta Tendencias Globales de Capital
Humano de Deloitte 2023, mas del 90% de los
lideres empresariales encuestados cree que utilizar
la tecnologia para mejorar los resultados del
trabajo y el rendimiento de los equipos es muy
importante o importante para el éxito de su
organizacion. Sin embargo, s6lo el 22% cree que
sus organizaciones estan muy preparadas para
utilizar la tecnologia con el fin de mejorar los
resultados laborales y el rendimiento de

los equipos.

FIGURA 1

La brecha de preparacion para
aprovechar la tecnologia
El uso de la tecnologia para mejorar los

resultados y el rendimiento del equipo es muy
importante para el éxito de mi organizacion

Mi organizacion estd bien preparada para
utilizar la tecnologia para mejorar los resultados
del trabajo y el desempefio del equipo

Fuente: Encuesta Tendencias Globales de Capital Humano 2023

Si bien muchas organizaciones han implementado
tecnologias tradicionales en el lugar de trabajo
para obtener mejores resultados laborales, muchas
se muestran actualmente cautelosas a la hora de
adoptar nuevas tecnologias inteligentes de caracter

mas experimental. Sin embargo, ven las
oportunidades que tienen por delante. El 42% de
los lideres empresariales espera que, en los
proximos 2-4 afios, la tecnologia contribuya a
mejorar los resultados de la organizacion, dando a
los colaboradores y a los equipos un empujoncito
para mejorar su desempefio.

Los nuevos fundamentos

Permitir que la tecnologia trabaje para el
colaborador (y el equipo). La vision tradicional
de la tecnologia como sustituto o complemento del
trabajo humano es demasiado limitada. En el
futuro, deberé aprovechar las tecnologias que
ayuden a sus colaboradores y equipos a convertirse
en la mejor version posible de si mismos. Esto
significa animarlos a aprender nuevos
comportamientos, corregir los antiguos y
perfeccionar sus habilidades. Por ejemplo, las
intervenciones quirtirgicas satisfactorias y sin
errores en el quirdfano requieren delicadeza, pero
a menudo a los cirujanos les resulta dificil
determinar la cantidad exacta de presiéon que se
debe aplicar sobre el instrumento. La tecnologia
proporciona a los cirujanos bisturies y pinzas
inteligentes que les permiten medir y ajustar la
presion en tiempo real, mejorando asi la precision
y los resultados en los pacientes.5

Utilizar intervenciones e impulsos para
mejorar al ser humano. La tecnologia también
puede ayudar a los humanos a mejorar cosas que
son “esencialmente humanas”. Dada la visién
tradicional de la tecnologia como sustituto o
suplemento de los humanos, resulta ir6nico pensar
que la tecnologia se utilice para hacer a los
humanos mas humanos. Sin embargo, eso es
exactamente de lo que estamos hablando aqui. La
tecnologia puede ayudarnos a mejorar en lo que
mejor sabemos hacer, como promover el bienestar,
aplicar la inteligencia emocional y fomentar la
creatividad y el trabajo en equipo, que son cosas
que la tecnologia por si misma no puede hacer.
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Ayudar a las personas a convertirse en mejores
versiones de si mismas es un esfuerzo que ya de
por si vale la pena. Sin embargo, desde una
perspectiva empresarial, tiene el valioso beneficio
adicional de hacer que las personas sean mejores
en su trabajo, aumentando asi su compromiso y
rendimiento. Siguiendo con el ejemplo anterior de
la cirugia, las tecnologias también controlan el
tiempo que los miembros del equipo asistencial
pasan en la sala de operaciones y cruzan ese
tiempo con la informacién sobre errores en el tipo
de cirugia correspondiente, para emitir alertas
sobre el riesgo de fatiga. Esto no s6lo redunda en
mejores resultados para el paciente, sino también
mejora el bienestar del equipo quirargico.

Conocimientos a escala para un mayor
impacto. Més alla del impacto individual y sobre
el equipo, esta colaboracién entre tecnologia y
equipos humanos también puede incidir a través
de conocimientos a escala. Toda esta tecnologia,
tanto si se utiliza para impulsar, colaborar, formar
o con cualquier otro fin, crea un “escape” de datos.°
Estos datos son una poderosa herramienta por si
mismos. Siguiendo con el ejemplo de la cirugia, la
tecnologia agrega los datos sobre los ajustes de
precision, el tiempo de intervencion y los errores,
para obtener informacion de todo un hospital o
sistema sanitario que sirva de base a los cambios
en las practicas laborales, como la duracién de las
guardias, la programacion o las inversiones en
equipos. Este tipo de informacion podria utilizarse
para mejorar el rendimiento y los resultados de los
colaboradores, los equipos, la organizacion y

el ecosistema.

Este futuro imaginado no sélo es posible; en
muchos casos, ya esta aqui. Y su impacto potencial
es atin mayor cuando se aplica no s6lo a individuos,
sino también a equipos (y a redes de equipos
conectados que persiguen objetivos adyacentes). El
resultado es una mejora del rendimiento, el
aprendizaje y el desarrollo, la comunicaciéon y la
colaboracion. Los ejecutivos que respondieron a la
encuesta Tendencias Globales de Capital Humano

Impulsando el impacto humano-tecnologia

de Deloitte 2023 creen en los beneficios de permitir
que la tecnologia y los equipos colaboren para
impulsar los resultados, y uno de cada tres afirma
haber aumentado el rendimiento financiero como
resultado de su enfoque hacia la tecnologia y la
colaboracién en equipo.

Experimentos actuales:
¢Qué estan explorando las
principales organizaciones?

« Humu analiza los datos de las empresas y las
opiniones de los colaboradores para identificar
los cambios que pueden mejorar la felicidad, el
rendimiento y la retencion de los mismos.” La
tecnologia es como un entrenador personal
virtual que utiliza la IA para analizar las
encuestas de los colaboradores y otros datos
para identificar qué cambios de
comportamiento podrian ayudar a los
colaboradores y a las organizaciones a alcanzar
sus objetivos. A continuacion, envia a los
colaboradores avisos de estimulo
personalizados que aparecen en el correo
electrénico, Slack o Microsoft Teams. Esos
avisos estan dirigidos a cambiar
comportamientos, a menudo con explicaciones
o enlaces a estudios sobre por qué importan los
comportamientos. A medida que los
colaboradores (y las personas de su entorno)
informan de mejoras, el aprendizaje automético
ayuda al sistema a avanzar hacia otros
objetivos adicionales.

« Ultranauts utiliza Teams y los bots de Slack
para eliminar las barreras que hacian que las
personas neurodivergentes no se sintieran
comodas en las empresas tecnolégicas.® El
director general de la empresa animé a los
colaboradores a crear su propio “biodex”
personal, una guia de inicio rapido para
trabajar con ellos, de modo que personas con
estilos diametralmente diferentes puedan
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entender inmediatamente cual es la mejor
forma de colaborar.

La tecnologia de reconocimiento de acciones de
Drishti, basada en inteligencia artificial y
vision por ordenador, permite a DENSO,
fabricante japonés de componentes para
automoviles, generar analisis continuos y en
tiempo real de las tareas manuales realizadas
por sus colaboradores de produccién.? El
conjunto de datos resultante permite a los
responsables de produccion identificar y
eliminar rapidamente los cuellos de botella,
mejorar los procesos, aumentar la eficiencia y
priorizar las tareas. Prasad Akella, director
general de Drishti, sefiala: “Hemos comprobado
que los colaboradores de las fibricas estan
encantados de utilizar Drishti porque les ayuda

FIGURA 2
Sobrevivir. Prosperar. Impulsar.

a formarse continuamente sin la interferencia
de un jefe. El sistema avisa al colaborador de la
linea cuando se produce un error, dandole la
oportunidad de solucionar el problema, sin que

nadie mas se entere”.

El Dawn Avatar Robot Café de Tokio tiene
servidores roboticos manejados a distancia por
personas que no pueden salir de casa por
discapacidad, cuidado de nifios u otras
razones." Estos avatares roboticos teledirigidos
se disefiaron para aumentar la accesibilidad del
lugar de trabajo, dando a los colaboradores
remotos del Café mas oportunidades de
interactuar con los demas y ampliando el grupo
de posibles colaboradores.

Sobrevivir

Seguir siendo viable en el mercado

Prosperar

Diferenciarse para obtener una
ventaja competitiva

Impulsar

Liderar el mercado innovando y
tranformdndose radicalmente

Comprenda como impacta la
tecnologia existente a la
experiencia de los colaboradores a
medida que automatiza y aumenta
el trabajo.

Elimine las barreras tecnolégicas
para la colaboracién entre
equipos.

Defina medidas de éxito para el
rendimiento del equipo,
incluyendo la tecnologia.

Incorpore tecnologia basada en
comportamientos que da impulso
hacia la transformacion digital.

Priorice los “momentos que
trascienden” para la colaboracion
entre las personas y la tecnologia,
y las inversiones necesarias para
abordarlos.

Comprenda y aborde los riesgos
del trabajo conjunto de humanos
y tecnologia (por ejemplo,
configure la tecnologia para
mitigar el sesgo inconsciente).

Integre el propdsito en la
estrategia tecnolégica de la
organizacién eligiendo
tecnologias cuya funcionalidad y
capacidad ayuden a hacer posible
el propésito de la organizacion.

Habilite perspectivas tecnolégicas
sobre el desempefno humano, que
contribuya a las oportunidades de
desarrolloy a las decisiones de
reconocimiento del desempefo.

Mida las inversiones en tecnologia
en funcién de su capacidad para
mejorar el desempeno de los
colaboradores y los equipos y los
resultados humanos (por ejemplo,
bienestar, compromiso).

Fuente: Anélisis de Deloitte
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De cara al futuro

A medida que pasamos de la era de la informacion
ala era de la imaginacion, la tecnologia esta
pasando de ayudar a los colaboradores a producir
resultados, a permitir que los seres humanos y los
equipos se centren en los resultados, haciendo que
el trabajo sea mejor para los seres humanos y que
los seres humanos sean mejores en el trabajo™.
Estos resultados repercuten en los clientes, la
calidad de los productos, la seguridad de las
instalaciones, el medio ambiente y otros aspectos.
Para hacer realidad este valor es necesario que las
organizaciones dejen de lado la vision anticuada de
la tecnologia como un potenciador de la
productividad y adopten el potencial de las

Impulsando el impacto humano-tecnologia

tecnologias inteligentes para permitir el impacto
humano y de equipo, impulsados por la tecnologia.

Sabra que su organizacion esta haciendo avances si
la tecnologia que se utiliza en el lugar de trabajo
esta mejorando el trabajo en equipo y ayudando a
los equipos a mantenerse conectados, y si los
colaboradores estdn mejorando sus capacidades
personales y disponen de méas tiempo para
centrarse en tareas cognitivas de alto valor como la
creatividad, la ideacion y la innovacion. Estas
tecnologias en el lugar de trabajo también
desempefiaran un papel importante a la hora de
facultar otras tendencias de este informe, como
informacién de los colaboradores, los ecosistemas
de talento y el futuro del lugar de trabajo.
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Activando el futuro del lugar
de trabajo

El lugar de trabajo evoluciona para convertirse en un insumo
que se afiade al propio trabajo

Coescrito por Martin Kamen, Tara Mahoutchian, y Nate Paynter.

El lugar de trabajo ideal no es sélo un sitio fisico dictado por la tradicién, el derecho o la necesidad, sino el
lugar donde mejor se hace el trabajo. Las organizaciones deben desafiar los limites tradicionales y disefiar
entornos fisicos, digitales o hibridos que se adapten a las distintas necesidades laborales, al tiempo que
respetan las preferencias de los colaboradores y los objetivos meta, como la cultura, la comunidad y el
trabajo en equipo. Los colaboradores pueden entonces determinar cudndo, dénde y cémo realizar mejor
el trabajo dentro de unas directrices generales destinadas a propiciar y no a limitar estas decisiones.

L SUPUESTO DE que el lugar de trabajo es
== simplemente una ubicacion fisica se viene

b cuestionando desde hace algtn tiempo; la
virtualizacion del trabajo como tendencia data de
mucho antes de que aparecieran las distorsiones
provocadas por la pandemia COVID-19. Sin
embargo, esa abrupta disrupcion obligo a las
organizaciones a replantearse més rapidamente
cOdmo conectar y comprometer a los colaboradores
en entornos de trabajo virtuales e hibridos y a
abrazar las posibilidades de un lugar de trabajo sin
fronteras. Por desgracia, parece que los viejos

hébitos son dificiles de romper, ya que hemos visto
cierto retroceso debido a definiciones anticuadas
de lo que es el trabajo y a percepciones sobre la
productividad de los colaboradores o la cultura
organizacional, ya que muchas organizaciones
presionan para que los colabo