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Tendencias Globales en Capital Humano 2015

Introduccion: Liderando en
el nuevo mundo del trabajo

L as organizaciones globales de hoy tienen
que navegarenun nuevo mundo del

trabajo” —uno que requiere
un cambio dramético en sus estrategias de

liderazgo, talento, y recursos humanos. En este
nuevo mundo del trabajo, las barreras entre el
trabajo y la vida personal se han difuminado mas
que nunca. Los empleados estin  “siempre
hiper-conectados” a sus trabajos mediante las
tecnologias moviles.

Las herramientas de Networking como
LinkedIn, Facebook, y Glassdoor permiten a la
gente monitorear ficilmente el mercado para
buscar nuevas oportunidades de trabajo. La
informacion acerca de la cultura de una
organizacion estd al alcance de un  “click”
permitiendo encontrar datos acerca de su vision
y principios, tanto para sus empleados actuales,
como potenciales.

La relacion de poder
entre empleador y

empleado ha cambiado. barreras entre el trabajo y la vida
personal se han difuminado mas que
nunca.

Hoy los empleados
son percibidos como
clientes o soci0s, mas
que como

subordinados.
Muchos de los empleados de hoy trabajan en

equipos globales que operan 24 x 7. Un
namero creciente de trabajadores calificados
trabaja en esquemas laborales no
tradicionales y cambiantes; tiempo parcial,
tiempo flexible, contratos a término fijo, etc,
por esta razon las organizaciones necesitan
trabajar para integrar esta nueva fuerza
laboral a sus programas de talento. Las
nuevas tecnologias cognitivas estdn
desplazando a los trabajadores, forzando a las
compaiiias a redisefiar sus puestos de trabajo
para incorporar las nuevas soluciones
tecnologicas.

Los cambios demograficos también entran
en juego. Los Millennials (generacién del
Milenio), que ahora componen mds de la mitad
de la fuerza laboral, estdn tomando un rol
central. Sus expectativas son
significativamente diferentes a

las de las generaciones anteriores. Ellos
esperan responsabilidades en el corto plazo y
rutas hacia cargos de liderazgo. Buscan
mayor prop0osito en su trabajo, y una mayor
flexibilidad en la forma de realizarlo.

Para las dreas de Recursos Humanos este
nuevo mundo requiere un pensamiento audaz
e innovador. Desafia las practicas actuales
acerca de como evaluamos y gestionamos el
talento; como comprometemos y
desarrollamos equipos; como seleccionamos
a los lideres y como medimos su desempeiio.
Las dreas de RRHH enfrentan ahora retos
importantes para medir y monitorear la
cultura, simplificar el ambiente de trabajo, y
redisefiar los cargos, para ayudar a la gente a

adaptarse.
Para los equipos de

RRHH vy de talento,

En este nuevo mundo del trabajo, 1as 2015 sers un afio

critico. A medida que
éstas fuerzas laborales
toman impulso, vemos
el 2015 como un aflo
para desarrollar la
creatividad,

el liderazgo, y generar un redisefio fundamental
en practicas que los lideres de RRHH han
usado por afios.

Nuestra investigacion global

El informe Tendencias Globales en Capital
Humano 2015 (2015 Global Human Capital
Trends) es uno de los estudios mundiales més
extensos en temas de talento, liderazgo y
desafios de RRHH. La investigacién descrita en
este informe incluye encuestas y entrevistas a
maés de 3.300 lideres empresariales y de RRHH,
en 106 paises. (Para mayores detalles sobre la
demografia de la encuesta, ver el apéndice de
este capitulo.) La encuesta pedia a los lideres de
negocio y de RRHH



evaluar la importancia de los retos especificos de
talento humano de cara a su organizacion, y
Juzgar qué tan preparados estaban para enfrentar
estos retos.! Usando estas respuestas, calculamos
una “brecha de capacidades” para cada uno de
los retos, midiendo la diferencia entre la
importancia de un desafio y el nivel de
preparacion de una organizacion para
enfrentarlo.?

En el informe de este afio, exploramos 10
tendencias principales que emergieron de nuestra
investigacion, y que reflejan cuatro temas
principales para 2015: liderar, comprometer,
reinventar, y re-imaginar (figura 1). También
presentamos las brechas de capacidad asociadas a
cada una de estas tendencias, y ofrecemos casos
de estudio, para ayudarlos a abordar cada uno de
estos desafios en su organizacion.

Figura 1. Las 10 tendencias en el reporte de Tenden

Liderazgo: ;Por qué un

tema recurrente!

Las compafiias estan luchando por
desarrollar lideres en todos los niveles
y estan invirtiendo en nuevos y mas
veloces modelos de liderazgo .

Liderar

Cultura y Compromiso:

La organizacion al

descubierto

Las organizaciones estan
reconociendo la necesidad de
enfocarse en la culturay mejorar el
compromiso de los empleados, a
medida que se enfrentan a una crisis
en compromiso y retencion.

Reinventando RRHH:

Una transformacion extrema
RRHH esté sufriendo un cambio
profundo, para generar un mayor
impacto en el negocio y generar
programas mas innovadores

Comprometer

Reinventar

Simplificacion del trabajo:

La préoxima revoluciéon

Las organizaciones estan
simplificando sus ambientes y
practicas de trabajo, en respuesta
a la sobrecarga de informacién y
a la creciente complejidad de las
organizaciones y sus sistemas.

Reimaginar

Liderando en el nuevo mundo laboral

La informacién de esta investigacion puede
verse por geografia, tamafo de compaiiia, e
industria, usando la herramienta interactiva:
Tablero de Tendencias de Capital Humano.
Esta herramienta, estd disponible en
www.deloitte.com/hcdashboard, y permite

explorar los datos de manera visual
para ver como cambian las prioridades de
talento, alrededor del mundo.

Liderando en el nuevo mundo del
trabajo: Las 10 tendencias

La Figura 2 muestra las calificaciones
que dieron los entrevistados acerca de la
importancia de las 10 tendencias de
talento vs su nivel de preparacidén para
abordar cada desafio.®> Estos datos sefialan
brechas sustanciales en las 10 dreas.
Comparando estos resultados con los datos
del aflo anterior, vemos que la brecha de

Aprendizaje y desarrollo: En la mira

cias Globales en Capital Humano 2015

Las compariias estan explorando nuevos
enfoques de aprendizaje y desarrollo para

atender las brechas crecientes en
competencias y habilidades.

Fuerza laboral “a demanda’:
iEstas preparado?

Las compaiiias estan
abordando un enfoque mas
sofisticado para enfrentar
cambios en la fuerza laboral:
asignacion por horas, a
término, flexible, etc.

Analitica de talento y RRHH: No
avanza

Muy pocas organizaciones estan
implementando activamente
capacidades de analitica de
talento para abordar necesidades
complejas de negocios.

Maquinas como talento:
Colaboracién, no competencia
El creciente poder de los
computadores y el software para
automatizar y reemplazar a los
trabajadores, esta desafiando a
las organizaciones a repensar el
disefio del trabajo y las
habilidades que necesitan sus
empleados para tener éxito

Gestion del desempeiio:

El ingrediente secreto

Las organizaciones estan
reemplazando la gestién
tradicional del desempefio,
por soluciones mas
innovadoras

Datos del talento en todas partes:
Aprovechando la informacion
externa

Las areas de RRHH estan
expandiendo sus estrategias para
conseguir informacion acerca de su
gente, integrando datos de otras
fuentes y usando las plataformas
disponibles en medios sociales.

Graphic: Deloitte University Press | DUPress.com
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Figura 2. Tendencias de Talento: “Importancia Globa | vs. Preparacion”
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capacidad en muchas de estas dreas ha 2. Liderazgo: ¢{Por qué un tema recurrente?
aumentado (figura 3), sugiriendo que la Construir liderazgo sigue siendo primordial,
calificado como el tema No. 2 en la encuesta de
este afio °. Sin embargo, a pesar de que cerca
de 9 de cada 10 entrevistados cita el asunto
como “importante” o “muy importante,”
los datos también sugieren que las

economia acelerada y los cambios
rdpidos en la fuerza laboral, han
generado una urgencia ain mayor en la
necesidad de adaptar las préacticas de

RRHH y de talento alrededor del mundo. oreanizaciones han tenido poco o ningtin

Con base en los datos de Ia encuesta, las progreso desde el aflo pasado: La brecha en la
entrevistas, y la investigacion en capacidad para desarrollar lideres se ha
profundidad, proporcionamos mds detalle ampliado en todas las regiones del mundo.
acerca de cada uno de estos desaffos y
generamos recomendaciones respecto a 3. Aprendizaje y desarrollo: En la mira. El
como los lideres pueden comenzar a tercer reto mas importante de este afio (el No. 8
abordarlos. Esto se presenta a o largo de los en 2014) fue la necesidad de transformar y
10 capitulos contenidos en este informe: acelerar el aprendizaje organizacional. El

porcentaje de compaiiias que califican
aprendizaje y desarrollo como muy importante,
se triplico desde el aflo pasado. Pero a pesar de
que aumentd la importancia de este asunto, el

1. Culturay compromiso: La organizacion
desnuda. Este afio, cultura y compromiso
fue calificada en términos globales como

el asunto mds importante *, superando nivel de preparacion para enfrentarlo disminuyo.
ligeramente al liderazgo (el tema No. 1 en Sélo el 40 por ciento de los entrevistados
2014). Este reto resalta la necesidad de que califico sus organizaciones como “listas” o
los lideres de negocio y de RRHH tengan un “muy listas” en temas de aprendizaje y
entendimiento claro de la cultura de su desarrollo en 2015, comparado con un 75 por

organizacion, y reexaminen el grado en que ciento en 2014.

cada programa de RRHH y de talento es
capaz de comprometer y empoderar a su
gente.



Figura 3. Brechas en capacidades en las areas selecc

Liderando en el nuevo mundo laboral

ionadas, 2014 y 2015
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4., Reinventar RRHH: Una transformacion Esta tendencia resalta la necesidad de desarrollar
extrema. El cuarto tema mas importante mejores procesos, politicas, y herramientas para
fue la necesidad de reforzar las buscar, evaluar, y recompensar el talento, que se
competencias de RRHH. 7 Esta drea consigue por fuera de la organizacion convencional.
también muestra poco progreso desde el 6. Gestion del Desempeiio: El ingrediente secreto.
afio pasado. Tanto los lideres de negocio, Una de las necesidades mds grandes en el nuevo mundo
como los de RRHH, calificaron el del trabajo es la de repensar como las organizaciones
desempeiio de RRHH como lento; ademas, gestionan, evallian y recompensan a su gente. Se estan
los lideres de negocio calificaron el diseflando modelos nuevos y mas dgiles parala
desempefio de esta drea un 20 por ciento gestién del desempefio, y estos modelos son un
maés bajo de lo que lo hicieron los lideres componente clave del foco que hay para este aflo en temas
de RRHH, evidenciando la importancia de de compromiso, desarrollo y liderazgo.
acelerar la capacidad de RRHH para 7. Analitica de talento y RRHH: No avanza. Ahora
generar valor. Quizas debido a esta vision RRHH debe hacer una inversién importante para integrar
desfavorable sobre el desempeiio de datos que permitan tomar decisiones de talento. El
RRHH, encontramos una tendencia andlisis de datos de RRHH, es una estrategia que ha
creciente de los CEOs a traer profesionales evolucionado durante los Gltimos afios, tiene el
que no son de RRHH, para desempeiiar el potencial para transformar las dreas de RRHH. Sin
rol de CHRO (Chief Human Resources embargo, el avance atin es lento y las dreas de RRHH
Officer). no han sido alin capaces de tomar ventaja de
5. Demanda de la fuerza laboral: ¢ Estan este potencial.
listos?8 de cada 10 entrevistados dijeron 8. Simplificacion del trabajo: La proxima revolucion.

que la capacidad de la fuerza laboral serd
en el proximo afio un tema “importante”

0 “muy importante” , lo cual hace
evidente la necesidad de conseguir fuerza
laboral en esquemas no tradicionales, como
lo son trabajadores por horas, contingentes
y por contratos a término.

El informe Global de Tendencias en Human Capital del
afio pasado, identifico al “empleado abrumado”  como
una tendencia emergente. Este afio, el porcentaje de
entrevistados que consideran éste como un asunto  “muy
importante”  crecio del 21 al 24 por ciento. Este
mcremento, es s6lo el comienzo de lo que veremos
como una tendencia de largo plazo por parte de
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las organizaciones para simplificar el
trabajo, implementar estrategias de
pensamiento creativo, renovar el ambiente
laboral, y ayudar a los empleados a tener
mayor foco y a aliviar el estrés. Estamos
entrando en una era de  “hacer menos cosas,
mejor’ envezde “hacer mis con

menos”

9. Maquinas como talento: Colaboracion, no
competencia.La tecnologia cognitiva—el
uso de médquinas para leer, analizar, hablar,
y tomar decisiones—estd impactando el
trabajo a todo nivel. Algunos creen que
muchos trabajos serdn eliminados.

Figura 4. Importancia de retos en diferentes region  es

10.

Los equipos de RRHH deben pensar en
como redisefiar los cargos, dado que todos
trabajamos con computadores en casi
todos los roles.

Datos del talento en todas partes:
Aprovechando informacion externalLa
explosidn de informacién externa a través
de redes sociales, redes de reclutamiento,
y redes de talento, ha creado una nueva
fuente de informacion por fuera de la
organizacion. Ahora es muy valioso para
las organizaciones usar esta informacion
para mejorar sus procesos de
reclutamiento, contratacion, retencion y
desarrollo del liderazgo.

AMERICAS EUROPA, ORIENTE MEDIO, ASIA PACIFIC
AFRICA
Tendencias
Global América América Europa Medio Paises Europa Sureste de Asia Oceania
del del Africa Central & | Oriente Nérdicos  [Occidental Asia
Norte Sur Oriental
Cultura &
Compromiso
Liderazgo
Aprendizaje
& Desarrollo
Reinventar
RRHH
Capacidad de 70 72 72 78 67 64 67 79 67 71
fuerza laboral
Gestion del 68 64 74 78 68 69 62 62 73 63 68
desempefio
Analitica de 66 66 70 72 60 67 65 60 69 65 66
Talento & RRHH
Simplificacion 63 59 66 69 65 6l 64 60 65 62 60
del trabajo
Maquinas 55 46 63 62 57 57 50 49 57 55 43
como talento
Datos del 50 45 54 55 47 49 45 46 50 53 45
talento en

todas partes

M. 1 No. 2 Mo. 3 Mo, 4 Mo &
o1

Nota: Las cifras representan el puntaje del indice de importancia para cada reto, calculado en una escala de 0-100, como se describe en la
nota final 1. Las calificaciones estan basadas en puntajes reales, cuando se tienen en consideracion los decimales. Las diferencias pueden

no ser significativas estadisticamente

Graphic: Deloitte University Press | DUPress.com
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Seis hallazgos cave capital humano, estén los temas de cultura y
compromiso, liderazgo, y desarrollo. Estos retos

Mientras analizdbamos los datos y puntuaron consistentemente como 1os tres asuntos
hablabamos sobre estos temas con las mas importantes en todas las regiones (figura 4) e
organizaciones, descubrimos seis hallazgos industrias (figura 5).
clave que proporcionan una imagen de alto Se destacan especialmente en estos resultados
nivel respecto a como las organizaciones los temas de cultura y compromiso. Mientras que
estdn abordando el talento y el trabajo. el liderazgo ha sido el tema principal en los afios
Los temas mas “blandos” tales anteriores, ésta es la primera vez que cultura y
como cultura y compromiso, compromiso han sido vistos como los retos més
liderazgo, y desarrollo, se han importantes. De hecho, la proporcién de
convertido en prioridades entrevistados que citaron cultura y compromiso
urgentes. como un asunto  “muy importante”  casi se

A medida que crece la economia y las duplicd este afio; del 26 al 50 por ciento. Casi dos
habilidades se vuelven mds especializadas, terceras partes de nuestros entrevistados de RRHH

la competencia por el talento ha aumentado.
Esto ha generado que en el primer lugar de
la agenda de

estdn evaluando nuevas formas para actualizar o
modernizar su estrategia para medir,

Fgura 5. Importancia de retos en diferentes industrias

Tendencias
Empresas Energia Servicios Ciencias de Manufactura | Servicios Sector Tecnologia,
Global de Financie- la vida & Profesion Publico Medios, &
consumo ros Salud ales Telecom.

Cultura &
compromiso
Liderazgo
Aprendizaje & 74 74 73 74 71 70 76 77 75
desarrollo

71 74 71 72 73 70 69 72 71
Reinventar
RRHH
Capacidad de 70 69 72 70 74 68 72 68 73
la fuerza
laboral

68 70 66 69 67 66 69 67 71
Gestion del
desempefio

66 66 66 69 65 64 67 64 67
Analitica del
talento &
RRHH

63 64 60 64 63 62 64 64 63
Simplificacion
del trabajo
Maquinas 55 53 54 55 50 53 57 56 57
como
talento
Datos del 50 49 49 50 50 48 50 48 52
talento en
todas partes

Mo. 1 Mo. 3 Mo. 4 Mo 5§

Nota: Las cifras representan el puntaje de indice de importancia para cada reto calculado en una escala de 0—100, como se describe en la
nota final 1. Las calificaciones estan basadas en puntajes reales, cuando se tienen en consideracion los decimales. Las diferencias pueden
no ser significativas estadisticamente.

Graphic: Deloitte University Press | DUPress.com
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Figura 6. Desempefio de RRHH calificado por Lideresy No  Lideres de RRHH

-

. Ejecucién pobre

gestionar, y mejorar el compromiso de los
empleados.

Todo programa en RRHH debe abordar
asuntos de cultura y compromiso: como
lideramos, cémo gestionamos, cOmMo
desarrollamos, y como inspiramos a la gente.
Sin un compromiso fuerte y un ambiente de
trabajo positivo y significativo, la gente se
desmotiva y busca trabajo en otra parte.

Liderazgo y aprendizaje han
aumentado en importancia, pero la
brecha en capacidades, se est4
ampliando

A medida que se recupera la economia, las
compaiiias tienen una mayor demanda por
lideres en todos los niveles, especialmente
entre los Millennials .2 Esta puede ser una
razon por la cual la proporcion de
entrevistados que califican el liderazgo como

“muy importante” aument6 un 32 por
ciento sobre el ailo pasado. Sin embargo,
como se menciond arriba, no se ven
cambios; solo el 6 por ciento de las
compaiiias se sienten totalmente listas para
abordar sus asuntos de liderazgo; sé6lo 10 por
ciento se sienten comodas con su programa
de sucesion; y solo el 7 por ciento tiene
programas para desarrollar lideres en la
generacion del Milenio.

Aprendizaje y desarrollo mostrd un patron
similar. La calificacion de los entrevistados
frente a la importancia de este asunto se
cuadruplicd este afio con relacion a las
calificaciones de 2014.° Es mas, mientras €l
afo pasado este asunto tuvo la menor brecha
de capacidad con un valor de -9, este aflo, la
brecha se amplio significativamente
alcanzando un valor de -28. Este resultado
sugiere que, aunque las habilidades técnicas
y profesionales son una prioridad alta, los
departamentos de capacitacion se han
quedado atras.

Se defiende . Adecuado

Puntaje:
1.65

Puntaje:
Bueno . Excelente 1.32

Graphic: Deloitte University Press | DUPress.com

Las compafiias siguen luchando para redisefiar
su ambiente de capacitacion, incorporar nuevas
tecnologias de aprendizaje, y utilizar las nuevas
herramientas de aprendizaje digital hoy
disponibles.

Las areas y competencias de RRHH

no estan a la altura de las necesidades
del negocio.

Como se anotd previamente, comparado con el
aflo anterior, la brecha en capacidades para
todos los temas de talento se incremento
significativamente (figura 3). Mientras tanto,
los lideres de negocio y los propios
entrevistados de RRHH contintan calificando a
las dreas de RRHH con un desempefio pobre.
En un momento en que el talento es
indudablemente uno de los principales temas en
la agenda del CEQ, ésta calificacion deberia
disparar las alarmas en las dreas de RRHH.

Las dreas de RRHH calificaron a sus equipos
con una C- (un promedio de 1.65 en una escala de
cinco puntos), mostrando casi ninguna mejoria
sobre las calificaciones del afio pasado. Cuando
le preguntamos a los lideres de las empresas que
calificaran a RRHH, los puntajes fueron atin més
bajos. Los lideres de negocio calificaron a
RRHH con una D+ (un promedio de 1.32 en una
escala de cinco puntos), indicando mayores
expectativas. 1©

Segtin estas calificaciones tan bajas, no es
sorprendente que s6lo un 5 por ciento de los
lideres de RRHH entrevistados este afio
consideren que el talento y los programas de
RRHH de sus organizaciones sean

“excelentes” 'y s6lo un 34 por ciento los
califican como “buenos” (figura 6). El resto—
aproximadamente el 61 por ciento, casi dos de
cada tres—creen que sus soluciones de RRHH
son escasamente adecuadas o que estin
rezagadas. Y la auto-evaluacion que hace RRHH
de sus habilidades apenas subi6 durante los
altimos dos afios. Consecuencia: Mientras que el
negocio esta creciendo y cambiando
exponencialmente, RRHH va mejorando a un
paso mucho mas lento.



El aspecto positivo, es que las organizaciones
cuyas dreas de RRHH han tenido logros en sus
estrategias de talento, estdn cosechando beneficios
significativos y competitivos. Las organizaciones
cuyos equipos de RRHH se califican como

“excelentes” (5 por ciento) también le llevan
mucha ventaja a sus pares en sus capacidades de
talento: entre un 40 y un 60 por ciento, de acuerdo
con la investigacion.

La Tecnologia aplicada a RRHH es
un mercado creciente, pero su
implementacién puede tardar

El presupuesto de RRHH creci6 un 4
por ciento en el 2014 con respecto al
2013, y mucho de este crecimiento fue
destinado a tecnologia.?® Ademds, de
acuerdo con la investigacion de este afo,

6 de cada 10 compaiias estan planeando
incrementar su presupuesto de RRHH en
los proximos 12 - 18 meses (figura 7).

(Por qué estas inversiones no estan
generando retorno? Las brechas en
capacidades de dreas tales como aprendizaje
y desarrollo, compromiso y cultura,
liderazgo, y tecnologia de RRHH, sugieren
que la inversion en tecnologia no ha estado
acompailada por presupuestos similares en
procesos y gente. Las inversiones en
tecnologia de RRHH son criticas—y el
mercado ha crecido en un 50% en 5 afios, en
una industria de US$ 10.000 millones. *3
Pero cuando se trata de asuntos criticos
como aprendizaje, compromiso, y
ambiente de trabajo, las dreas de RRHH
no han cambiado con suficiente rapidez.

Figura 7. Planes para invertir en RRHH durante los

Liderando en el nuevo mundo laboral

Implementar herramientas nuevas sin redisefiar
los procesos y re-capacitar a RRHH, no resuelve
problemas de talento. La leccion no es dejar de
gastar en tecnologia, sino asegurarse de que se
hagan inversiones complementarias en programas
que redisefien procesos, desarrollen nuevo
contenido y generen soluciones de aprendizaje,
tanto para lideres como para el equipo de RRHH.
Analitica aplicadaa RRHH y a
gente, es una prioridad y una
gran oportunidad, pero el
progreso es lento

La analitica estd en la agenda de casi
todos los equipos de RRHH que hemos
encuestado, donde tres de cada cuatro
entrevistados la califica como

“importante” o “muy importante.”
Pero no obstante este interés, nuestra
investigacién muestra so6lo un pequeiio
aumento en las capacidades de ese
proceso. Treinta y cinco por ciento de
los entrevistados de este afio reportaron
que la analitica aplicada a RRHH
estaba “en un desarrollo bajo” en sus
organizaciones—un poco por encima de
los entrevistados que dijeron 1o mismo
el afio anterior (33 por ciento) (figura
8). Y este aflo, sélo el 8.44 por ciento
de los encuestados creen que sus
organizaciones tienen un equipo fuerte
en analitica de RRHH, un porcentaje
ligeramente por encima del dato del
aflo anterior. Estos hallazgos sugieren

préximos 12—18 meses

Aumento Significativo (mas del 5%) _ 15%

Disminuye (1-5%) - 6%

Caida significativa (mas del 5%) . 2%
0

10%

20% 30% 40% 50%

Nota: Debido al redondeo, los porcentajes pueden no sumar 100 por ciento.

Gréfica: Deloitte University Press | DUPress.com
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Figura 8. Estado Actual de capacidades de analitica
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que existen nuevos proveedores en el mercado,
pero que los equipos de RRHH no tienen la
capacidad o el entrenamiento necesario para ser
eXitosos.

Los datos que se encuentran en redes sociales y
portales de empleo son vitales para entender la
retencion, el compromiso y las necesidades de
carrera de los empleados. De hecho, algunos
ejecutivos han encontrado que los datos que se
consiguen en fuentes externas, son mas exactos y
atiles, que los que hay dentro de la organizacion.
¢Como pueden entonces las organizaciones hacer
un mejor uso de todo este mar de informacién?
Miés afin, (como pueden las organizaciones
transformarlos en una ventaja competitiva de
talento?

Vemos la analitica como una tendencia
acelerada—parte de un nuevo conjunto de
habilidades necesarias en lideres de negocio y de
RRHH. Las organizaciones que se toman su
tiempo e 1invierten en construir capacidades de
analitica, probablemente superardn a sus
competidores de manera significativa en los
proximos aflos.

La simplificacion es un tema
emergente; RRHH es parte del
problema

El afio pasado, muchos ejecutivos fueron
sorprendidos al ver al “empleado abrumado”
como un tema emergente alrededor del mundo.

Gréfica: Deloitte University Press | DUPress.com

Este afio, decidimos profundizar més acerca de
cO6mo las organizaciones estdn manejando este
tema. Lo que percibimos, €S que se estd
generando una revolucidn en la manera en que
las compaiias organizan y operan; y todo se
construye alrededor de la necesidad de
simplificar de manera radical, el ambiente de
trabajo, los procesos y la practica laboral en
general.

En la encuesta de este afio, el 71por ciento de
las compaiias calificaron la simplificacion del
trabajo como un asunto “importante” 0

“muy importante” ,y el 74 por ciento cree
que su ambiente de trabajo es  “muy
complejo” o “complejo”  (figura 9). Mds de
la mitad tiene programas para simplificar el
trabajo y para generar ganancias en
productividad, asi como para liberar presiones
innecesarias y contraproducentes sobre 1os
empleados (figura 10). Algunas de las dreas de
RRHH estén trabajando para simplificar sus
procedimientos: Las compaifiias estdn
comenzando a desmontar 10S procesos
tradicionales de gestidén de desempefio,
conocidos por su naturaleza burocrética, en
favor de enfoques més simplificados.

Creemos que éste es solo el comienzo de un
movimiento importante para instaurar enfoques
y técnicas innovadoras como “design
thinking” que simplifiquen y racionalicen el
trabajo en el siglo 21.
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Figura 9. Complejidad del ambiente de trabajo y la
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mentados para simplificar sus practicas de trabajo?

44%

25%

0 10%

Un nuevo manual, para
nuevos tiempos

Crecimiento, volatilidad, cambio y tecnologia
impulsan a las compaiiias a cambiar su modelo
de negocios. Es el momento para que RRHH
aborde este reto, pasando de ser un drea
transaccional, a ser un consultor que genera
soluciones innovadoras para los lideres de
negocio, a todo nivel.

A menos que RRHH se sume a esta
transformacion, tendrd dificultades para resolver
problemas al mismo paso que le exige el
negocio. Los retos de hoy requieren un nuevo
manual o guia—uno que haga a RRHH més
dgil, proactivo, y mds atrevido en sus
soluciones.

20% 30% 40% 50%

Gréfica: Deloitte University Press | DUPress.com

Nuestra meta en esta investigacioén es dar a
los lideres de negocios y de RRHH, visiones
frescas y perspectivas para definir sus
prioridades para el 2015.

En una economia creciente y cambiante,
abundan los retos de negocios. Sin embargo,
pocos pueden ser abordados exitosamente sin
enfoques nuevos que resuelvan también los retos
de la gente—desafios que han crecido en
importancia y complejidad.

Nuestro consejo es sencillo: Enfrente el
reto con entusiasmo, compromiso y
liderazgo. Haga del 2015 un afio de
innovacion y crecimiento, ayudando a su
organizacién a prosperar en este huevo mundo
laboral.
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Apéndice: Demografia de la

encuesta

Figura 11. Demografia de la encuesta
Nuestra encuesta incluye datos de 3,333 entrevistados.
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Notas Finales

Pedimos a los entrevistados calificar 1a

“importancia’  de cada asunto y el estado de

“alistamiento”  de sus organizaciones para
abordarla en una escala de cuatro puntos: “no
importante/listo,”  “algo importante/listo,”

“importante/listo,” 'y “muy importante/listo.”
Estas calificaciones fueron luego indexadas en una
escala de 0 - 100 en la cual O representa el grado mas
bajo posible de importancia/alistamiento ( “no
importante/listo” ), y100 representa el grado mas alto
posible de importancia/ alistamiento ( “muy
importante/listo” ). Un puntaje de indice general fue
calculado para cada tendencia usando las
calificaciones de los entrevistados de importancia” 'y
alistamiento.”  Los puntajes de indice también fueron
usados para calcular la “brecha de capacidad”
descrita en la nota final siguiente.

La Brecha de Capacidad de Capital Humano de
Deloitte (Deloitte Human Capital Capability Gap) es
un puntaje basado en investigacion que muestra la
brecha de capacidad relativa mirando la diferencia
entre los puntajes de indices de  “alistamiento” e

“Importancia” para cada tendencia. Se calcula
tomando el puntaje del indice de  “alistamiento” 'y
restando el puntaje de indice de  “importancia”
basado en una escala de 0 - 100 descrita en la nota
final anterior. Por ejemplo, una tendencia con un
puntaje de indice de alistamiento de 50 y un puntaje
de indice de importancia de 80 produciria una
brecha de capacidad de -30. Los valores negativos
sugieren in déficit en capacidad, mientras que los
valores positivos sugieren un  superdvit de
capacidad.

Usando los puntajes normalizados descritos en
la nota final 1.

De acuerdo con su indice de importancia
calculado como se describi6 en la nota
final 1.

De acuerdo con su indice de
importancia calculado como se
describid en la nota final 1.

De acuerdo con su indice de
1mportancia calculado como se
describid en la nota final 1.

De acuerdo con su indice de importancia
calculado como se describid en la nota
final 1.

De acuerdo con la 2015 Delortte
Millennial Survey, las expectativas de los
Millennials son diferentes.

10.

11.

12.

13.

Liderando en el nuevo mundo laboral

de aquellas de los lideres de més edad. Los Millennials
colocan una prioridad mucho mayor sobre €l propdsito
corporativo (77 por ciento cree que  “propdsito” es
su razdn No. 1 para seleccionar a un empleador) y en el
bienestar del empleado que los lideres de mayor edad.
Al mismo tiempo, ellos se sienten sacados del
conducto del liderazgo: Sélo una tercera parte cree que
su organizacion hace  “uso completo”  de sus
habilidades. Cuarenta y tres por ciento cree que
necesitard salir de su empleador actual para encontrar
las oportunidades que necesitan. Deloitte, “Mind the
gaps: The Deloitte Millenmial survey 2015, 2015,
http://www2.deloitte.com/global/ en/pages/about-
deloitte/articles/millennialsur- vey.html.

. De acuerdo con su puntaje de indice de importancia a

través de todos los entrevistados en cada una de las
encuestas de Global Human Capital Trends de 2014
y 2015.

El GPA es el puntaje promedio ponderado de
respuestas para excelente (4), bueno (3), adecuado
(2), sale adelante (1), y bajo rendimiento (0). Los
valores de porcentaje para organizaciones que se
califican como bajo rendimiento y sale adelante se
calcula con un valor negativo que nos ayuda a
determinar el GPA total. La calificacion de letra se
asigna como sigue: A=4,B=3,C=2,D=1,E=0.

David Mallon, Karen Shellenback, Josh Bersin, y
Brenda Kowske, PhD, High-impact RRHH: Building
organizational performance fiom the ground up, Bersin
by Deloitte, Julio 2014, http://
www.bersin.com/library.

Karen O'  Leonard y Jennifer Krider, RRHH
Factbook 2015: Benchmarks and trends for US RRHH
oreanizations, Bersin by Deloitte, Enero 14, 2015,
http://www.bersin.com/Practice/Detail. aspx ?id=18200.

Katherine Jones, PhD, 7he market for talent
management systems 2014: Talent optimization for the
global fuerza laboral, Bersin by Deloitte, Junio 2014,
http://www.bersin.com/library.
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Liderando en el nuevo mundo laboral

Liderazgo: ¢,Por qué un tema

recurrente?

Las organizaciones alrededor del mundo estan luchando para fortalecer sus canales de liderazgo; sin embargo el afio
pasado los negocios decayeron, particularmente en su habilidad para desarrollar lideres de la generacion del Milenio

(Millennials).

86% de todos los lideres de RRHH y de negocios encuestados, citan al liderazgo como uno de sus retos mas

importantes.

Un enfoque en liderazgo a todo nivel, sumado a una inversién consistente ano tras ano, es clave para construir un
desempeno sostenible y comprometer a la gente en este nuevo mundo laboral

. or qué el liderazgo es un tema recurrente?

Por tercer afio consecutivo, el liderazgo
se dispard para convertirse en uno de los retos de

talento mas apremiantes que enfrentan las
organizaciones globales. Cerca de 9 de cada 10 lideres
globales de RRHH y de negocios (86 por ciento)
citaron el liderazgo como su principal preocupacion.
E1 50 por ciento de los entrevistados en nuestra
encuesta calificaron sus deficiencias de liderazgo
como “muy importantes” . Sin embargo, sélo el 6
por ciento de las organizaciones cree que su estrategia
de liderazgoestd  “muy lista” —sefialando una
asombrosa brecha de capacidad. (Ver la figura 1 para
la brecha de capacidad por regiones y paises
seleccionados). La brecha de capacidad general, la
cual ha crecido en magnitud desde el afio pasado
(figura 2), es sorprendente, considerando que la
mversion en programas de liderazgo ha aumentado
comparado con el Gltimo afio. ?

Si casi todas las compaiias reconocen el liderazgo
como un problema critico de talento, ¢por qué hay tan
pocas compaiiias aborddndolo?

La respuesta es que muchos pafses tratan el
liderazgo como un tema esporddico, desarrollando
solo a un unos pocos lideres, haciendo inversiones de
corto plazo, y descuidando la construccion de un
modelo robusto de desarrollo de lideres a todo nivel.

Siendo el liderazgo una de las prioridades en la
agenda del CEQ, es sorprendente que las
organizaciones no inviertan consistentemente en
este tema. Entre los asuntos que retrasan el
desarrollo del liderazgo efectivo estan:

» Liderazgo para pocos, no para muchos:
En la cima de la pirdmide corporativa, menos
del 50 por ciento de los ejecutivos del primer
nivel, siente que estd recibiendo apoyo para
desarrollar sus capacidades de liderazgo. 3
Mientras tanto, mas abajo en la pirdmide,
solo el 6 por ciento de los entrevistados de la
encuesta informan que tienen implementados

“excelentes” programas para desarrollar a
sus Millenmals. Esto es a pesar del hecho de
que el 53 por ciento de los Millennials aspira
a convertirse en el ejecutivo de primer nivel
de su organizacion.

» Falta de inversién consistenteMuchas
organizaciones ven el liderazgo como un
programa de capacitacién de corto plazo, o
una serie de eventos episodicos que se
presupuestan para un afio, pero no para el
siguiente. Las compafias que “lo
consiguen”  (por ejemplo, GE) invierten en
desarrollar lideres durante tanto los buenos
como los malos tiempos, en vez de tratarlo
como un lujo que solo pueden permitirse en
los anos fuertes.
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Fgura 1. Liderazgo: Brecha en capacidad por regiéon
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La Brecha de Capacidad de Capital Humano de Deloitte es un puntaje basado en investigacion que muestra la brecha de capacidad relativa de RRHH mirando la diferencia entre las
calificaciones promedio de los entrevistados para “alistamiento” e “importancia” para cada tendencia, indexado en una escala de 0-100. Se calcula tomando el puntaje de indice de
“alistamiento” y substrayendo el puntaje de indice de “importancia”. Por ejemplo, una tendencia con un puntaje de indice de alistamiento de 50 y un puntaje de indice de importancia de 80
produciria una brecha de capacidad de -30. Los valores negativos sugieren un déficit en capacidad, mientras que valores positivos sugieren un superavit de capacidad.

Gréfica: Deloitte University Press | DUPress.com

Figura 2. Cambio en brecha de capacidad de liderazg o entre 2014y 2015

[ importancia ] Preparacién

5.8%

El valor de porcentaje de cambio y la flecha hacia arriba denotan un aumento en la magnitud de la brecha de capacidad.
Gréfica: Deloitte University Press | DUPress.com

De hecho, la investigacién muestra sea tratado como una iniciativa estratégica
que las compafias que tienen un alto por parte de RRHH y del negocio, el canal
desempeiio, invierten entre 1.5 y 2 veces para el desarrollo de los lideres futuros
mas en liderazgo que otras compaiiias, y serd débil e impactard la habilidad del
cosechan resultados que son tres veces o negocio para implementar su estrategia.
cuatro veces el nivel de sus competidores. > Investigaciones recientes muestran que

s6lo un 32 por ciento de las organizaciones

tienen un grupo estable de lideres en los

niveles superiores, mientras que solo el 18

por ciento, hace responsables a sus lideres 18

- Un conducto débil del liderazgoA menos
que el desarrollo del liderazgo



de la identificacién y desarrollo de sus
sucesores. So6lo el 10 por ciento de los
entrevistados en la encuesta de este afio
cree que tiene un programa de sucesion

“excelente” ,y 51 por ciento establece
que sus programas son débiles o no
existentes.

Enfrentadas a estos retos, las
organizaciones con frecuencia creen que
simplemente “compran” una solucién para
desarrollar lideres, y sin embargo, estas
soluciones estdndar de desarrollo de
liderazgo, son fragmentadas y de calidad
inconsistente. Con tantos modelos y
enfoques—desde firmas grandes a escuelas
de negocios y boutiques—es dificil para
muchas compafiias adaptar las soluciones de
liderazgo que necesitan.

No obstante estos retos, las nuevas
herramientas tecnoldgicas ofrecen enfoques
innovadores para ayudar a acelerar el
liderazgo, evaluando mejor las cualidades de
los lideres, entendiendo los patrones de
carrera de los lideres exitosos, y definiendo
cudles desarrollos funcionan mejor. Por
ejemplo, ahora las compaiiias pueden usar
datos predictivos para identificar cudles
experiencias y antecedentes de trabajo
producen los mejores lideres. Pueden
también diseflar entrenamientos que preparen
mejor a los lideres para aprender de sus
experiencias, € incluso usar herramientas de
evaluacién para medir el incremento en
capacidades que les permitan alcanzar
niveles superiores.

A medida que la economia global avanza,
las compafiias necesitan aprovechar esta
oportunidad para transformar sus programas
de desarrollo de liderazgo y convertirlos en
una fortaleza estratégica.

Lecciones desde el frente

A finales del 2012, T-Mobile estaba al
borde del abismo. Ademds de haber
experimentado una fusidn inconclusa con
AT&T en el 2011, la compaiiia tuvo
dificultades para diferenciarse en un sector
altamente competitivo. Aunque rentable,
estaba perdiendo clientes a una tasa
alarmante.

Liderando en el nuevo mundo laboral

Con tantos modelos y enfoques—
desde firmas grandes a escuelas
de negocios y boutiques—es
dificil para muchas compaiiias
adaptar las soluciones de

liderazgo que necesitan.

También tenia una cultura fuerte y
colaborativa pero no podia administrar sus
fortalezas para alterar el status quo.

John Legere, nuevo CEO de T-Mobile,
habia decidido retar a la industria. Iniciando
en el 2013, Legere y su equipo de liderazgo
introdujeron rdpidamente su estrategia con
una serie de movimientos atrevidos, que
tomaron a la industria por sorpresa. Esta
serie de eventos, que continud durante todo
el 2014, puso en movimiento una
transformacion no so6lo en la industria, sino
también para la organizacion. Por definicién,
las cosas necesitaban cambiar en el interior
si iban a buscar cambios en el exterior.

Un elemento de esta transformacion
interna fue repensar la forma en que se
manejaba a la gente en la compaiia. " £/
equipo lider de RRHH sabia que
necesitibamos evaluar objetivamente todas
nuestras practicas de gente, entonces
comenzamos con una hoja de papel nueva y
un enfoque en nuevas practicas, no en
mejores priacticas” dijo Ben Bratt, VP de
RRHH y cabeza de talento humano de la
organizaciéon. “Sabiamos que nuestros
gerentes tenian que personificar la nueva
estrategia en todo lo que ellos hacian, pero
teniamos poco para ofrecer en este reto. Y
no queriamos recrear el pasado. Queriamos
construir hacia el futuro.”

T-Mobile decidi6 recrear un enfoque
significativo sobre el liderazgo de
primera y segunda linea. “Algunas
veces, uno tiene que hacer una pausa
para ir rapido,” dijo Melissa Davis,
directora de liderazgo y desarrollo
de la organizacion. “Nos
enfocamos en una “carrera’ de
sels semanas para tener claridad
sobre las nuevas capacidades que
necesitibamos, y rapidamente
desarrollamos una nueva 19
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estructura y estrategia gue se entocaba en
elementos esenciales tales como clientes,
establecimiento de metas, coaching,
desarrollo, y compromiso. Estas capacidades
son ahora el foco de todo el programa de
liderazgo.”

Para ayudar a dar forma a la nueva
cultura de empoderamiento, T-Mobile se
embarco en una serie de inversiones de
liderazgo, que incluian:

* Un programa para lideres de alto potencial,
dirigido a preparar directores para roles de
Vicepresidente

¢ Unaherramienta “sencilla” de
retroalimentacion 360° alineada con la nueva
estructura de liderazgo, con apoyo en
tiempo real para que los directores
seleccionados tomaran acciones sobre la
retroalimentacion que recibian

e Un nuevo programa de capacitacién en
liderazgo, de dos dias, para gerentes de
primera linea.

“Estamos hablando de un nuevo enfoque para
desarrollar nuestros 4.500 gerentes de primera
y segunda linea” , dijo Bratt. “Estos lideres y
Sus equipos impactan a mas de 1,5 millones de
clientes cada afio, entonces necesitamos

que ellos inspiren a sus equipos para
producir resultados y ofrezcan servicio de
clase mundial en cada ‘momento de
verdad.’

S1 hay foco en el liderazgo a todo nivel,
sabemos que podemos transtormar a los
equipos que trabajan con nuestros clientes,
entregando un servicio de clase mundial, y
dando soporte y atencion de calidad en la
industria.”

Este enfoque para el desarrollo de liderazgo,
ha coincidido también con esfuerzos
similares de redisefio en procesos de RRHH.
Desde la gestion del desempeiio, hasta crear
transparencia radical en el proceso de
contratacion, y dar a los empleados una voz
propia para retroalimentar a su lideres, T-
Mobile estd equipando a sus gerentes para
liderar la revolucidén en la industria de las
telecomunicaciones.

Donde pueden empezar las
organizaciones

* Comience con el compromiso de
desarrollar el liderazgo desde arriba: Sin
el apoyo del CEOQ, el desarrollo de
liderazgo probablemente nunca serd un
compromiso de largo plazo. Comprometa
a los altos ejecutivos a mantener una
inversion continua en el desarrollo del
liderazgo.

+ Responda la pregunta: ¢ Liderazgo para
qué? Comience una conversacion sobre sus
principales prioridades de negocio. Luego,
construya una estrategia alrededor de sus
procesos de seleccion, evaluacion,
desarrollo, y sucesion, que defina el
liderazgo que usted necesita para hoy y para
maflana. Mantenga el modelo simple - este
debe convertirse en "el idioma del liderazgo'
a lo largo de toda la organizacion.

« Desarrolle lideres en todos los niveles:
Mientras muchos ejecutivos se preocupan
solo por los lideres en niveles superiores, la
realidad es que los lideres de nivel medio y
de primer nivel, en realidad son quienes
dirigen la compaiiia y son los lideres futuros
de la organizacion. Ellos interactian con
clientes todos los dias y pueden impulsar el
desempefio, promover el compromiso
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y aumentar la retencidon. Esto requiere coaching. Ahora existen muchos modelos,
enfocarse en varios segmentos de lideres tales sin embargo las compafias pueden usar
como Millennials, lideres globales, y modelos sencillos para sus programas de
mujeres—Yy adaptar el desarrollo a sus liderazgo.

necesidades y preferencias. * Amplie las fronteras para crear nuevas

oportunidades de desarrollo de liderazgo:
Trabaje con socios de negocios,
universidades, organizaciones no
gubernamentales, y otras organizaciones,
para generar nuevas experiencias de
liderazgo, incluyendo proyectos pro bono y
de servicio a la comunidad.

+ Haga del desarrollo y de la sucesion una
prioridad: Recompense a los lideres por
desarrollar sucesores. Sino existe un proceso
para sembrar y alimentar el ciclo con el mejor
talento, las inversiones en liderazgo no
generardn valor.

« Desarrolle un modelo de capacidades:

Construya una estructura sélida para los
procesos de evaluacion, desarrollo y

RESULTADO FINAL

En el ambiente actual de negocios y en un mundo laboral que evoluciona rapidamente, las organizaciones
tienen que desarrollar de forma continua un equipo robusto de lideres, que ayuden a comprometer a sus
empleados, impulsar estrategias de crecimiento y de innovacion, y a trabajar directamente con clientes. Las
companias que no inviertan continuamente en sus lideres del manana podrian quedarse rezagadas frente a sus
competidores.
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4.

Notas Finales

1. Pedimos a los entrevistados calificar la
“Importancia” de cada asunto y el
“alistamiento”  de sus organizaciones para

abordarla en una escala de cuatro puntos: “no

importante/listo,”  “algo importante/listo,”
“Importante/listo,” 'y “muy
importante/listo.”  Estas calificaciones fueron
luego indexadas en una escala de 0 - 100 en la
cual O representa el grado més bajo posible de
importancia/alistamiento ( “no

importante/listo” ), y 100 representa el grado

mas alto posible de importancia/ alistamiento

( “muy importante/listo” ). Un puntaje de indice

general fue calculado para cada tendencia usando

las calificaciones de los entrevistados de
“Importancia” 'y “alistamiento.” Los
puntajes de indice también fueron usados para
calcular la “brecha de capacidad” , la cual es
calculada tomando el puntaje de indice de
“alistamiento”  de una tendencia y sustrayendo
su puntaje de indice de “importancia” . Por
ejemplo, una tendencia con un puntaje de indice
te alistamiento de 50 y un puntaje de indice de
importancia de 80 produciria una brecha de
capacidad de -30.

Liderando en el nuevo mundo laboral

Karen O' Leonard y Jennifer Krider,
Leadership development factbook 2014:
Benchmarks and trends in U.S. leadership
developmentBersin by Deloitte, Mayo 2014,
http://www.bersin.com/library.

“Deloitte business confidence report 2014:
The gap between confidence and action,”
Deloitte Development LLC, 2014,
http://www?2.deloitte.
com/us/en/pages/operations/articles/cxo-confi-
dence-survey.html.

“ Mind the gaps: The Deloitte Millennial survey
2015,” Deloitte, 2015, http://www2.deloitte.com/
global/en/pages/about-deloitte/articles/millen-
nialsurvey.html.

O Leonard and Krider, Leadership development

. factbook 2014.

. Ibid.
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Liderando en el nuevo mundo laboral

Aprendizaje y desarrollo: En la
mira

Las companias ven una necesidad urgente en construir habilidades y competencias, y se enfocan para ello en
transformar sus estrategias y culturas de aprendizaje.

Los temas de aprendizaje pasaron de ser el reto No. 8 al No. 3 en el estudio de este afio, con 85 por ciento
de los participantes de la encuesta calificando el aprendizaje como un problema “muy importante” o
“importante”. No obstante estos resultados, las capacidades en aprendizaje cayeron significativamente; la
brecha entre importancia y preparacion fue tres veces mas baja en el 2015 que en el 2014.

Las companias que transforman sus areas de aprendizaje pueden mejorar en forma dramatica el compromiso
y la retencion de sus empleados—uno de los retos mas grandes citados por los entrevistados de este afo. !

ste afio, el aprendizaje y desarrollo

(L&D) salto a escena como uno
de los asuntos de talento y de negocio, mas

apremiantes.2 Los lideres de RRHH y de
negocios reportan que las capacidades de
aprendizaje corporativas estin decayendo (39
por ciento dice que el problemaes “muy
importante,” mds de tres veces el porcentaje
del afio pasado), y ahora las compaiiias estdn
compitiendo fuertemente por desarrollar nuevas
habilidades técnicas y profesionales. Esta
investigacion nos dice que 2015 serd un afio
critico para la inversion en el aprendizaje.

En la encuesta Global de Tendencias de
Capital Humano de 2015, mds de 8 de cada 10
entrevistados (85 por ciento) citaron al
aprendizaje como “importante” o “muy
importante,” —un incremento de 21 por ciento
comparado con el afio pasado. Sin embargo,
muchas compaiiias reportan que no estan
preparadas para cumplir este reto. La brecha de
capacidad entre la importancia del desafio y
las habilidades para afrontarlo, crecid en un
enorme 211 por ciento durante los Gltimos 12
meses (de -9 a -28).3 (Ver la figura 1 para las
brechas en

capacidad entre regiones y paises seleccionados, y
la figura 2 para cambios en la brecha de afio aflo.)

¢Por qué éste gran incremento en la brecha de
capacidades?

Para empezar, los lideres de negocios ven
cada vez con mayor claridad que la escasez de
capacidades y habilidades son un impedimento
importante para la ejecucion de sus estrategias de
negocio. Soélo el 28 por ciento de los
entrevistados este afio creen que estin  “listos”
o “muy listos” para enfrentar los retos de su
fuerza laboral. A medida que mejora la economia
y aumenta la competencia por el talento
altamente capacitado, las compaiias estin
déndose cuenta de que no pueden simplemente
reclutar todo el talento que necesitan, sino que
tienen que desarrollarlo internamente.

Enfrentados con brechas en talento y en
competencias, los CEOs se estdn dirigiendo a
los CHROs y CLOs (Chief Learning Officer)
para solicitarles més y mejores plataformas y
productos de aprendizaje. Justamente es en este
momento, en que las dreas de RRHH se
enfrentan a una transformacién digital masiva
en la industria del aprendizaje, como asi
también a las nuevas expectativas de los
empleados de oportunidades de aprendizaje a
demanda.
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Figura 1. Aprendizaje y desarrollo: Brecha de capac
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La Brecha de Capacidad de Capital Humano de Deloitte (“Human Capital Capability Gap”) es un puntaje basado en investigacion que muestra la brecha de capacidad
relativa de RRHH mirando a la diferencia entre las calificaciones promedio de los entrevistados para “alistamiento” e “importancia” para cada tendencia, indexado en
una escala de 0-100. Se calcula tomando el puntaje del indice de “alistamiento” y restando el puntaje de indice de “importancia”. Por ejemplo, una tendencia con un
puntaje de indice de alistamiento de 50 y un puntaje de indice de importancia de 80 produciria una brecha de capacidad de -30. Las cifras negativas sugieren un déficit

de capacidad, mientras que las cifras positivas sugieren un superavit de capacidad

Figura 2. Cambio en la brecha de capacidad de apren

Gréfica: Deloitte University Press | DUPress.com

dizaje y desarrollo entre 2014 y 2015
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El valor de cambio de porcentaje y la flecha hacia arriba denotan un aumento en la magnitud de la brecha de capacidad.

Los Gltimos tres afios han sido testigos de una
explosion de nuevas ofertas de aprendizaje,
incluyendo MOOCsS (mas de 400 universidades
ofrecen ahora cursos gratis o de bajo costo),
herramientas de aprendizaje digital, ofertas de
videos, y nuevos sistemas de entrenamiento en la
nube. Estas nuevas plataformas de aprendizaje
son féciles de usar, proporcionan acceso a
contenido interno y externo, y usan la analitica

Gréfica: Deloitte University Press | DUPress.com

para recomendar contenido de manera
similar a Netflix y Amazon. Hoy las
soluciones de aprendizaje innovadoras se
adquieren rdpidamente, y estdn disponibles
en dispositivos moviles. 4 Sin embargo,
mientras los empleados quieren ahora tener
experiencias de  aprendizaje  digital
personalizadas, que se asemejen a
Youtube,
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muchas compaiiias siguen usando sistemas de gestion
de aprendizaje muy antiguos, bajo la forma de poco
mas que un catdlogo de cursos. La investigacion
muestra que menos del 25 por ciento de las
compaiifas se sienten comodas con el ambiente de
aprendizaje actual.> Los resultados de la encuesta de
tendencias de este afio apoyan esto: So6lo un 6 por
ciento de los entrevistados se califican excelente en
proporcionar aprendizaje a través de los méviles; sélo
un 6 por ciento se califica excelente al incorporar
MOQOCs dentro de sus programas de aprendizaje y
desarrollo, y s6lo un 5 por ciento se califica excelente
en el uso de medios avanzados como, video, audio y
simulaciones — componentes esenciales en un
mundo dominado por plataformas digitales de
aprendizag.

Sin embargo, esto puede estar comenzando a
cambiar.

Muchas compaiiias estin comenzando a invertir
mas fuertemente en

aprendizaje y desarrollo
para construir las
habilidades que
necesitan.

El afio pasado, el
mercado de aprendizaje y
desarrollo creci6é un 14
por clento, mientras que
la inversién en desarrollo
de programas para lideres
creciod a una proporcion
incluso mayor. ® El
mercado de tecnologia
aplicado al aprendizage,
creci6 27 por ciento y

ahora es una industria
de $4.000 millones de dolares.” El afio pasado, se

nvirtieron mas de US$ 400 millones en proveedores
de aprendizaje como EdX, Khan Academy, Coursera,
y Udemy, los cuales prestan servicios de
entrenamiento en linea a millones de usuarios, a pocos
aflos de comenzar sus operaciones.

Pero la nueva tecnologia es sélo una parte de la
transformacion en el aprendizaje. Compaiiias tales
como Philips estdn racionalizando sus equipos de
aprendizag, reduciendo contenidos, y consolidando
tecnologias para construir un ambiente de aprendizaje
integrado y consistente. ® MasterCard vincula el
aprendizag directamente a las estrategias de
negocios y ha asignado gerentes de producto
para asegurarse de que el aprendizaje es
altamente relevante para los empleados. °

Liderando en el nuevo mundo laboral

Sin embargo, la tecnologia no es un sustituto
para el conocimiento que tienen los expertos en
las organizaciones. Cada vez mds, las
compaiias estan valorando el poder de sus
propios expertos. El programa de “Googler-to-
Googler” de Google es un buen ejemplo de
cOomo promueven las compaiiias una cultura de
aprendizaje. Karen May, cabeza de RRHH en
Google, dice que darle a los empleados roles de
enseflanza hace que el aprendizaje sea algo
natural dentro del trabajo en equipo, en vez de
ser algo que RRHH les impone. **

Deckers Outdoor, el fabricante lider de
calzado (el creador de calzado UGG y otras
marcas bien conocidas), ha redefinido su

estrategia de
aprendizaje como un
tema critico en el
compromiso del
empleado, asi como en

Con una trayectoria en desarrollo de Su cstrategia de

comunicacion y cultura.

gente, cambio, v liderazgo, el CLO usa Deckers no solo ha

hoy muchos sombreros: jefe de

desarrollo, jefe de liderazgo, jefe de  aprendizaje digital, sino

talento humano, e inclusive jefe de
cultura.

revitalizado su
experiencia de

que la compaiiia
también considera que
todos los programas de
aprendizaje son
programas para
comprometer a la gente e impulsar la cultura
corporativa.
Cada programa incluye un elemento de  “por
qué” 'y comunica propdsito y significado, no
solo contenido. Este enfoque encaja en la
cultura de Deckers la cual no simplemente

“ensefia a la gente,” sino “inspira a la gente
a que aprenda.” 12

La cabeza de L&D en Deckers también es
responsable por el relacionamiento con
empleados, por la cultura, y por la comunicacion.
Su equipo cuenta historias de éxito en temas de
aprendizaje y desarrollo de carrera; ellos entregan
a la gente simbolos para que los tengan en sus
escritorios y se acuerden de aprender. También
se enfocan en gestion del cambio y en
comunicacién, como una parte integral del
ambiente de aprendizaje. Los resultados no son
solo comerciales, sino también redundan en una
de las tasas de rotacidon mds bajas de la industria.
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Mas alld de cerrar las brechas en capacidades,
algunas compaiiias estan alcanzando otras metas
a través de la transformacion del aprendizaje y el
desarrollo. TELUS, una de las compaiiias de
telecomunicaciones canadienses de mas rapido
crecimiento, recientemente revitalizo sus
plataformas de aprendizaje con tecnologia
mejorada, con la asignacion de  “gerentes de
producto orientados al aprendizaje” ,y con la
adopcion de nuevas herramientas de aprendizaje
contextual. Siguiendo estos pasos, la retencion
de los empleados mejord un 30 por ciento. 13

A medida que las compaiiias inician el
proceso de transformacion, los CLOs estian
asumiendo roles mas criticos dentro del negocio.
Con una trayectoria en desarrollo de gente,
cambio, y liderazgo, el CLO usa hoy muchos
sombreros: jefe de desarrollo, jefe de liderazgo,
jefe de talento humano, e inclusive jefe de
cultura. *#

Lecciones desde el frente

Recientemente Nestlé realizd un
estudio acerca de como el aprendizaje
puede jugar un papel mas estratégico en
un mundo dominado por la necesidad de
innovacion, agilidad, y tecnologia
social, movil y digital.

El CLO de la compaiia, Fausto
Palumbo, presentd una vision innovadora,
acerca de que el aprendizaje podria ser una
palanca estratégica dentro de la
organizaciéon que cambiaria la forma en que
los empleados pensaran y actuaran. Esto
llevd a una revision de los programas de
liderazgo en toda la organizacion, y al
desarrollo de un programa piloto, cuya
misidén era reinventar la experiencia de
aprendizaje para los ejecutivos mas seniors.

En vez de un programa basado en
lectura, Nestlé desarrolld un modelo de
aprendizaje experimental multifacético que
incluia una amplia variedad de actividades:

+ Una simulacién de varios dias y con un
alto nivel de estrés, alrededor de temas
claves de liderazgo

+ Compartir reacciones frente a
informacidn sobre productos en tiempo
real que provenian de fuentes moviles y
redes sociales

+ Desarrollo de productos por equipos
de disefio, usando tecnologias digitales

* Desarrollo de prototipos de nuevos
productos usando impresion digital

Para asegurar que el aprendizaje no fuera
un evento aislado sino mas bien integrado en
el trabajo diario, la compaiiia establecid una
serie de presentaciones en video y digitales
antes de lanzar el moédulo de aprendizaje en
vivo, y también construyd eventos de
seguimiento.

A través de este programa de aprendizaje,

la nueva generacion de lideres rdpidamente fue

introducida a un mundo social y movil, donde
la agilidad e innovacion son clave. El estudio

piloto proporciond bases para que la compaiiia

usara el aprendizaje para impulsar su
crecimiento en un mundo digital donde lo

social y movil necesitan ser parte de la caja de

herramientas de todo ejecutivo. Con el éxito
del piloto, el equipo de aprendizaje estd ahora
moviéndose rapidamente para reinventar otros
programas criticos de liderazgo.
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Donde pueden empezar las
organizaciones

« Reimagine la experiencia de aprendizaje:
Este afio es el momento de reinventar y
redisefiar su experiencia de aprendizaje.
Revise sus sistemas y su estrategia de
contenido. Amplie su mente para crear un
ambiente que atraiga y motive a la gente a
aprender.

Evalue su oferta de aprendizaje : Analice a
donde va el dinero que invierte en L&D. La
Investigacion muestra que la mayoria de las
compafifas subestiman su inversion, y
muchas tienen programas y herramientas
redundantes y desarticulados a nivel global.*
Un proyecto que busque racionalizar el gasto
en aprendizaje a menudo encuentra aspectos
a mejorar o redisefiar a un bajo costo de
mversion.

Centralice el gasto mientras distribuye
cuidadosamente las capacidades de
aprendizaje: Los buenos equipos de
aprendizaje tienen un lider fuerte y
gastan dinero de manera estratégica,
mantenido el foco de su operaciéon en
tecnologia, contenido, herramientas y
métodos, asi como en el desarrollo de
programas técnicos, profesionales y de
liderazgo para toda la organizacion.

RESULTADO FINAL

Liderando en el nuevo mundo laboral

« Asigne un equipo de tecnologia y disefio
del aprendizaje: Las compaiiias necesitan
redefinir el aprendizaje como una experiencia
dgil y de rutina. Frecuentemente esto requiere
la asignacién de un equipo de desarrollo para
que construya una nueva - arquitectura de
aprendizaje” vy no sblo sean disefiadores de
contenidos didacticos.

Reinvente métricas:Los modelos antiguos
de medicién ya no proporcionan suficiente
informacion. Mida todas las actividades y
capture informacion del proceso de
aprendizaje, asi como lo hace con sus clientes
externos. Monitoree métricas tales como
actividad y uso, retroalimentacion,
calificaciones de promocion, satisfaccion, y
puntajes del instructor.

Dele mayor importancia al cargo del CLO:
En momentos como este, el CLO juega un rol

critico. Eleve el nivel su posicion dentro de la

organizacion, para atraer lideres
experimentados en aprendizaje, tecnologia, y
RRHH. El CLO tiene que crear una vision de
futuro, implementar un plan operativo y de
negocios que sea estratégico y que
comprometa a los lideres en la construccion
de una cultura de aprendizaje.

El aprendizaje hoy se ha convertido en una prioridad critica para aumentar las habilidades y competencias,
mejorar el desarrollo de lideres, y fortalecer el compromiso de los empleados. A medida que el mercado
corporativo de aprendizaje avanza hacia una transformacion digital, éste es el ano para evaluar su ambiente
actual de aprendizaje e implementar una nueva visién para construir experiencias de aprendizaje que
impacten a cada empleado de manera significativa.
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L.

Notas Finales

Después de estudiar mds de 30 diferentes estudios
de investigacion sobre retencion y
relacionamiento, los investigadores encontraron
que el enfoque en capacitacion especifica de
compaiiia es uno de los contribuyentes mas
fuertes a la contratacion y retencion de
empleados. La investigacion también muestra que
las organizaciones de aprendizaje de  “alto
impacto” entregan un servicio al cliente 30 por
clento mas alto y muestran un desempefio alto
similar en innovacién. Ver Angela L. Heavey,
Jacob A. Holwerda, y John P. Hausknecht,
“Causes and consequences of collective
turnover: A meta-analytic review,” Journal of
Applied Psychology 98, No. 3 (2013), pp. 412-
453; David Mallon, High-impact learn-ing
culture: The 40 best practices for creating an
empowered enterprise, Bersin & Associates, June
2010, http://www.bersin.com/library o
http://www.bersin.com/hilc.

. En esta investigacion, se pidid a los

entrevistados calificar sus retos de talento
por importancia en una escala de cuatro
puntos ( “muy importante,”
“importante,”  “algo importante,” y
“no importante” ). La lista clasificada de
retos enumerados por importancia se da en
la introduccidn a este informe.

. Pedimos a los entrevistados calificar la

“importancia” de cada asunto y el

“alistamiento” de sus organizaciones
para abordarla en una escala de cuatro
puntos: “no importante/listo,”  “algo
importante/listo,”  “importante/listo,” 'y

“muy importante/listo.” Estas
calificaciones fueron luego indexadas en
una escala de 0 - 100 en la cual O
representa el grado més bajo posible de
importancia/alistamiento ( “no
importante/listo” ), y100 representa el
grado mds alto posible de importancia/
alistamiento ( “muy importante/listo” ).
Un puntaje de indice general fue calculado
para cada tendencia usando las
calificaciones de los entrevistados de

“importancia” y “alistamiento.” Los
puntajes también fueron usados para
calcular la “brecha de capacidad” , la
cual es calculada tomando el puntaje de
indice de “alistamiento” de una
tendencia y sustrayendo su puntaje de
indice de “importancia” . Por ejemplo,
una tendencia con un puntaje de indice de
alistamiento de 50 y un puntaje de indice
de

importancia de 80 produciria una brecha de
capacidad de -30.
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Cultura y compromiso: La
organizacion al descubierto

En una era de alta transparencia corporativa, mayor movilidad de la fuerza laboral, y grandes
brechas en habilidades; cultura, compromiso, y retencién, han surgido como los temas principales
en la agenda de los lideres de negocios. Estos temas no son simplemente un problema de RRHH.

Cultura y compromiso es el tema mas importante que enfrentan las companias alrededor del
mundo. El 87 por ciento de las organizaciones citan la cultura y el compromiso como uno de sus
principales retos, y 50 por ciento lo definen como“muy importante.”

Las organizaciones que estan creando una cultura alrededor de trabajo significativo, con foco en el
profundo compromiso del empleado, un adecuado ajuste persona-organizacién, y fuerte liderazgo,
estan superando a sus pares y probablemente superaran a sus competidores al momento de atraer
el mejor talento.

as organizaciones de hoy en dia viven en Cultura y compromiso son ahora temas de
laera “Glassdoor” . negocios, y no simples temas de debate para
Cada decisi6n corporativa es inmediatamente RRHH. Y no hay lugar para ocultarse para las
expuesta y es debatida piblicamente. Los organizaciones.
asuntos que una vez eran privados ahora son Este afio, los temas de compromiso y cultura
publicados en linea para que cada cobraron inmensa validez, hasta convertirse en el
empleado—y cada empleado potencial—los desafio No. 1 de nuestro estudio alrededor del
lea. La cultura de una organizacién—Ia cual mundo. ! Un aplastante 87 por ciento de los
puede ser definida como  “la forma en que entrevistados cree que el asunto es
hacemos las cosas aqui” —cada vez es mas “Importante,” seguido de un 50 por ciento
visible frente al mundo. citando el problema como “muy importante” —
Sin embargo, esta nueva tendencia, lleva a el doble de la proporcién en la encuesta del afio
que la cultura de una organizacién pueda pasado. Dos terceras partes (66 por ciento) de los
volverse una ventaja competitiva - o su talon entrevistados de RRHH reportaron que estin
de Aquiles. actualizando sus estrategias de compromiso y

retencion (figura 1).

Figura 1. Estatus de estrategia de retencién y compr ~ omiso
Actualizada en Ultimos 18 meses
Actualizdndose 38%

Desactualizada

No hay estrategia

0 10% 20% 30% 40% 50% 35

Nota: Esta pregunta se le hizo solo a entrevistados de
RRHH. Gréfica: Deloitte University Press | DUPress.com
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La Brecha de Capacidad de Capital Humano de Deloitte (“Human Capital Capability Gap”) es un puntaje basado en investigacién que muestra la
brecha de capacidad relativa de RRHH mirando a la diferencia entre las calificaciones promedio de los entrevistados para “alistamiento” e
“importancia” para cada tendencia, indexado en una escala de 0—100. Se calcula tomando el puntaje del indice de “alistamiento” y restando el
puntaje de indice de “importancia”. Por ejemplo, una tendencia con un puntaje de indice de alistamiento de 50 y un puntaje de indice de
importancia de 80 produciria una brecha de capacidad de -30. Las cifras negativas sugieren un déficit de capacidad, mientras que las cifras positivas

sugieren un superavit de capacidad.

Nuestros datos también mostraron brechas
sustanciales en temas de cultura y compromiso a
lo largo de los paises y regiones (figura 2).

La investigacion muestra que en la mayoria
de las companias, el compromiso es bajo. De
acuerdo con la firma Gallup, sélo el 13 por
ciento de la fuerza laboral global estd

“altamente comprometida.” 2 Ma4s de la mitad
de la fuerza laboral no recomendaria su
empleador a sus pares. 3

No obstante este desafio, una proporcion
sustancial de entrevistados en la encuesta de este
afio (22 por ciento) reporta que sus
organizaciones tienen un programa pobre para
medir y mejorar el compromiso, o ningn
programa. Solo el 7 por ciento se califica
excelente a la hora de medir, impulsar y mejorar
el compromiso y retencion (figura 3). Y solo el
12 por ciento cree que sus organizaciones se
esfuerzan por impulsar la cultura que desean.

Gréfica: Deloitte University Press | DUPress.com

Este es un problema nuevo para las
organizaciones. ¢Por qué se ha convertido en
algo tan urgente?

¢ Los empleados ahora son como clientes;
las compaiiias deben considerarlos
voluntarios, no sélo trabajadores: A
medida que el mercado laboral se ha
transformado y han surgido nuevas
tecnologias, el poder ha pasado del empleador
al empleado. Sitios web como Glassdoor,
LinkedIn, Facebook, y otros, no sélo
aumentan la transparencia en las
organizaciones; ahora es mds facil para los
empleados conocer sobre nuevas
oportunidades de empleo y tener informacién
acerca de la cultura de sus posibles
empleadores.



No hay programas

Figura 3. Calificaciones en capacidades para establ

Excelente
Bueno
Justo

Pobre
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ecer programas de retencién y compromiso

38%

0 10%

¢ Los lideres carecen de un entendimiento
acerca de la cultura: La cultura es propagada
de arriba hacia abajo. Pero la mayoria de los
ejecutivos ni siquiera puede definir la cultura
de sus organizaciones, mucho menos saber
como trasmitirla a lo largo de su organizacion.

¢ El nuevo entorno laboral cambia la forma en
que comprometemos a las personas: E1l
mundo laboral es muy diferente y més
complejo que 1o que era hace algunos
aflos. Los empleados hoy trabajan mas
horas y estdn casi continuamente
conectados a sus trabajos mediante
tecnologias moviles. Flexibilidad,
empoderamiento, desarrollo, y movilidad
juegan un gran papel clave en la definiciéon
de la cultura de una organizacion.

¢ Las motivaciones de los empleados han
cambiado: Los empleados de hoy tienen
una nueva vision acerca del proposito,
mision, y de como se integra el trabajo a
su vida personal.“La investigacion muestra
que hay una gran variedad de factores que
contribuyen a crear un fuerte compromiso
en el empleado, como lo son: el disefio del
cargo, ambiente de trabajo, desarrollo, y
liderazgo.® Hoy, mds del doble de los
empleados estdn mas motivados por la
pasion por su trabajo, que por la ambicion
de progresar en una carrera (12 por ciento
vs. 5 por ciento), indicando una necesidad
por parte de los lideres de garantizar que
el ambiente de trabajo sea atractivo y
placentero para todos. ®

Cultura y compromiso ya no son temas arcaicos

y propios de RRHH. Ahora éste es un

imperativo para todo lider y todo ejecutivo en

la organizacion.

20%

40% 50%

30%
Gréfica: Deloitte University Press | DUPress.com

Muchos estudios muestran que las
compafiias que manejan altos niveles de
compromiso logran contratar gente mas
rdpidamente, tienen un servicio al cliente
mas fuerte, manejan tasas de rotacioén bajas,

y son mds rentables en el largo plazo.”

Google, uno de los  “mejores lugares
para trabajar” , pone un fuerte foco en su
cultura.® La compafiia evalda de forma
regular decenas de factores para entender
qué hace a la gente productiva y feliz. Esto
ha dado forma a la cultura de trabajo de
Google, que va desde el disefio de un
espacio de trabajo abierto hasta el
suministro de comida gourmet gratis, y
servicios de lavanderia para sus empleados.

Aunque cultura y compromiso juegan un rol
tan critico en el desempeio del negocio, la
mayoria de las organizaciones tienen una
medicidén muy pobre de sus logros y necesidades
de mejora. Histéricamente, las compaiiias han
confiado en encuestas anuales de compromiso,
que con frecuencia cuestan miles de dolares y
toman meses en ser analizadas. A su vez, muy
pocas compaiias tienen un proceso formal y
herramientas para medir su cultura, e identificar
en donde son fuertes, débiles, o hay
inconsistentencias. Hoy en dia, cuando la
cultura corporativa esta siendo fuertemente
debatida, formada y redefinida en redes sociales,
tener una encuesta que se aplica una vez al afio,
es altamente peligrosa y obsoleta.

Afortunadamente, estdn emergiendo nuevas
herramientas para proporcionar informacién
acerca de los sentimientos y retroalimentacion
de los empleados, en tiempo real.
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Existen proveedores que ofrecen herramientas para
evaluar los sentimientos de los empleados;
diagnosticar la cultura, y monitorear en tiempo
real cuando el compromiso es alto, y cuando estan
surgiendo problemas. ° Estas nuevas herramientas
hacen posible que las organizaciones monitoreen la
opinion y sentimientos de los empleados, con el
mismo nivel de rigor y velocidad con que se mide
la opinion de los clientes. X

En altima instancia, los temas de cultura y
compromiso son impulsados por los lideres. Las
compafiias que emprenden planes de crecimiento
agresivos, que enfrentan retos financieros, o que
estdn pasando por desvinculaciones o fusiones,
con frecuencia experimentan un cambio radical en
la cultura. Mientras que la mayoria de los lideres
son medidos sobre la base de resultados
comerciales, las organizaciones tienen que
comenzar a responsabilizarlos por construir una
cultura fuerte y perdurable, obtener
retroalimentacion, y comprometerse con la
retencion de sus equipos.

RRHH también debe entender el impacto que
tienen en el compromiso la gestion del
desempeiio, el equilibrio de trabajo-vida personal,
y la flexibilidad. Mientras que hace algunos afios
las organizaciones
propiciaban esquemas
de gestion del
desempefio altamente
competitivos, en el
2015, muchas
compaiiias estan
encontrando que la
presion y la
competencia con

lanz6 un programa de transformacion a cinco afios,
cuyo componente clave era construir una cultura
sustentable impulsada por valores, en toda la
organizacion.

Esta transformacion cultural tenia tres principios
claves que eran criticos para el éxito del programa:

« El liderazgo impulsa la cultura, la cual a su vez
impulsa el desempefio: Los lideres de la
compaiiia deben impulsar el cambio y ser
altamente responsables

+ Los procesos, politicas y sistemas deben ser
congruentes con el nuevo proposito y valores de
la compaiiia

« Los resultados deben ser medibles y reportados
tanto interna como externamente,
proporcionando un standard visible de progreso

Para empezar la transformacion, RRHH
introdujo una serie de programas de liderazgo y de
desarrollo para apoyar a los empleados a ser
capaces y estar dispuestos a adoptar los nuevos
valores. El enfoque inicial orientd en informar,
comprometer, y empoderarlos para que fueran los

portadores de 1a cultura, y para que
promovieran los

Mientras la mayoria de los lideres SOn nuevos valores de Ia
medidos sobre la base de resultados
comerciales, las organizaciones tienen vision, conocimiento y
que comenzar a responsabilizarlos por
construir una cultura fuerte y
perdurable; escuchar la

organizacion,
equipandolos con la

herramientas
necesarias para
impulsar el cambio.
Todos los procesos,
politicas, y sistemas

frecuencia llevan a una Y€ETOAlIMentacion, y comprometerse — estuvieron alineados

alta rotacion

y de Gltima a obtener
resultados comerciales
mas bajos.

Lecciones desde el frente

Una serie de eventos ocurridos en una compaiiia
global de servicios financieros no solo aliment6 una
percepcidn negativa en el plblico, sino que también
generd falta de compromiso entre sus empleados. Para
cambiar esta situacion, 1la compaiia

con, la retencidon de sus equipos.

con la nueva cultura,
asi como con

la gestion del desempeiio, gestion del talento,
reconocimiento, y aprendizaje; todo articulado para
reflejar los nuevos valores y comportamientos. La
organizacion utilizd una herramienta de evaluacion
cultural
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para entender y medir las condiciones para que * Mida en tiempo real: Implemente programas
la transformacion fuera exitosa. en tiempo real para evaluar la cultura
Estas actividades tuvieron un fuerte impacto organizacional, usando modelos o
medible en el negocio. El resultado: una herramientas para entender mejor donde es
reputacion ptblica mejorada; un grupo de fuerte, donde es débil, y cémo la perciben
liderazgo alineado en que el tema de cultura realmente los empleados.
deberia ser su prioridad; un incremento en la * Logre que el trabajo sea significativo:
confianza tanto interna como externa; y un Enfoquese en liderazgo, coaching, y
relacionamiento mas fuerte con los empleados gestion del desempefio para ayudar a los
frente a una nueva cultura y valores en la empleados a que su trabajo sea mas
organizacion. significativo. Refuerce la importancia de
tener una cultura de coaching y
Ddénde pueden empezar las retroalimentacion, y enseiie a los lideres

coOmo ser mas auténticos y transparentes.

organizaciones ¢ Escuche a los Millennials: Sus deseos,
necesidades, y valores dardn forma a la

* Elcompromiso comienza arriba: Haga del cultura de la organizacion en los proximos
compromiso una prioridad corporativa, y 10 afios.
modernice el proceso para medirlo y * Simplifique el ambiente de trabajo: .ca
evaluarlo en toda la organizacion. Busque nuestra investigacion en este informe, sobre
reconocimiento externo para validar los la simplificacion del trabajo, sobre como
esfuerzos, y refuerce ante los lideres que el ayudar a reducir la carga de trabajo en el
compromiso y la retencion de la gente ambiente 24x7 de hoy en dia.

deben ser su prioridad ntimero 1.

RESULTADO FINAL

El viejo adagio “la cultura se come a la estrategia en el desayuno” aplica para todas las organizaciones en
la actualidad. Los ejecutivos de negocios y de RRHH deben entender que las companias con mayores
niveles de compromiso atraen el mejor talento, tienen las tasas mas bajas de rotacion, y son mas
rentables en el largo plazo.!! El 2015 debe ser un afio de cambio. Al enfocarse en la cultura como un
impulsor del compromiso, las organizaciones pueden mejorar la ejecucién estratégica, la retencion, y el

desempeno financiero.
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Pedimos a los entrevistados calificar la
“Importancia” de cada asunto y el
“alistamiento”  de sus organizaciones para

abordarla en una escala de cuatro puntos: “no

importante/listo,”  “algo importante/listo,”
“Importante/listo,” 'y “muy
importante/listo.”  Estas calificaciones fueron
luego indexadas en una escala de 0 - 100 en la
cual 0 representa el grado més bajo posible de
importancia/alistamiento ( “no

importante/listo” ), y100 representa el grado mas

alto posible de importancia/ alistamiento ( “muy

importante/listo” ). Un puntaje de indice general

fue calculado para cada tendencia usando las

calificaciones de los entrevistados de
“Importancia” 'y “alistamiento.”

Steve Crabtree, “Worldwide, 13% of employees
are engaged at work,” Gallup, Octubre 8, 2013,
http://www.gallup.com/poll/165269/worldwide-
employees-engaged-work.aspx.

Bersin by Deloitte investigacion propietaria
llevada a cabo con Glassdoor, Noviembre 2014.

Deloitte, “Business needs to reset its purpose to
attract Millennials, according to Deloitte” s
annual survey,” comunicado de prensa, Enero
14, 2015,
http://www?2.deloitte.com/global/en/pages/ about-
deloitte/articles/2015-millennial-survey- press-
release.html.

Los cinco elementos clave que contribuyen al
compromiso son €l trabajo significativo, gestion
préctica, oportunidad de carrera y crecimiento,
ambiente de trabajo flexible y humano, y
confianza en el liderazgo. Juntos estos forman la

base de un modelo de 20 elementos que llamamos

“Simplemente irresistible.”  Josh Bersin, The
five elements of 2 ‘simply irresistible’
organization, Bersin by Deloitte, Abril 10, 2014,
http://www.bersin.com/library

10.

11.

John Hagel I1I, “Passion versus ambition: Did
Steve Jobs have worker passion?,” Deloitte
University Press, Noviembre 19, 2014, http://
dupress.com/articles/employee-passion-
ambition/?coll=6211.

Instituto Great Place to Work®, “What are the
benefits? The ROI on workplace culture,”  http://
www.greatplacetowork.com/our-approach/what-
are-the-benefits-great-workplaces, con acceso el
19 de Febrero de 2015.

FaRRHHad Manjoo, “The happiness machine:
How Google became such a great place to
work,” Slate, Enero 21, 2013,
http://www.slate.com/articles/
technology/technology/2013/01/google_people
operations_the_secrets_of the world_s_most
scientific_human.html.

Josh Bersin, “Why the talent management
software market will radically change,” Forbes,
Diciembre 29, 2014, http://www forbes.com/
sites/joshbersin/2014/12/29/how-and-why-the-
talent-management-market-is-changing/.

Josh Bersin, “Becoming irresistible: A new
model for employee engagement,” Deloitte
Review 16, Enero 26, 2015,
http://dupress.com/articles/employee-engagement-

strategies/.
Insituto Great Place to Work®, “What are the
benefits? The ROI on workplace culture.”
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Marc Solow, director en Deloitte Consulting LLP, lidera la oferta de mercado de servicios
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Fuerza laboral “a demanda’:
¢ Estas preparado?

Las companias estan abordando enfoques mas sofisticados para gestionar todos los aspectos de su fuerza
laboral, incluyendo los trabajadores a tiempo parcial, o con contratos a término o por proyecto.

Mas de una tercera parte (34 por ciento) de los trabajadores en los Estados Unidos tienen contratos a
término, * y mas de la mitad (51 por ciento) de nuestros entrevistados afirman que la necesidad de contratar
trabajadores bajo esquemas no tradicionales continuara creciendo en los proximos tres a cinco afnos.

Esta nueva fuerza laboral a demanda permite a las organizaciones acceder a extensas redes de talento,
expertos técnicos, y profesionales experimentados. Para lograr atraer y retener a esta fuerza laboral, las
organizaciones deben reflexionar de forma amplia cémo sus programas de RRHH, estrategias y herramientas
de analisis de datos pueden ser aplicadas, no solo a los trabajadores a tiempo completo, sino también a la
fuerza laboral contingente y a tipo parcial.

E nnuestro informe inicial de Tendencias Sin embargo, a medida que la importancia de la
Globales en Capital Humano de 2013, capacidad /de la fuerza lab.oral se hace/ evlldente
describimos la "economia abierta de talento", y §ntre los 1.1deres de negOC%O —con el indice de
mencionamos cémo las organizaciones estaban importancia de la tendencia escalando desdp 62 el
realizando una transicion mds alld de los afio pasado hasta 70 este aflo—la preparacion que
enfoques tradicionales para lograr acceder a tienen las organizaciones para abordarla ha

redes més extensas de talento. bajado, cayendo desde 46 hasta 43.3. Se

Este nuevo mergado de evidenciaron también

talento externo incluye: T 3 ferza laboral de hoy yano variaciones geograficas
acu;rdos conjuntos o 1nto d lead significativa, con brechas de
socios de negocio, €S Un conjunto de empieados capacidad particularmente
empleados con contrato a que vienen a la oficina cada  pronunciadas en Japon y el Sur
término o tercerizados, 5 Este de Asia (figura 1).
trabajadores manana y S€ van a casa €n 13.

independientes, y la

competencia por ideas y noche. La‘ fu;rza laboral d§ hoy ya no estd
soluciones. constituida por un conjunto de empleados que

vienen a la oficina o fdbrica cada mafiana y se
van a casa cada noche. Cada vez con mayor
frecuencia la fuerza laboral se compone de
empleados contingentes, que trabajan en horarios
variables, con asignaciones de tiempo parcial,
compensados por horas, y que pueden operar de
manera virtual o trabajar para terceros.

Este afio, esta tendencia continua creciendo,
desafiando las habilidades de las
organizaciones para gestionar eficazmente su
fuerza laboral, 2 y acceder al talento que
necesita. De hecho, en la investigacion de este
afio, la capacidad de la fuerza laboral fue
calificada como el quinto reto mas importante.
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Figura 1. Capacidad de la Fuerza laboral: Brecha de  capacidad por regién
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La Brecha de Capacidad de Capital Humano de Deloitte (“Human Capital Capability Gap”) es un puntaje basado en investigacion que muestra la brecha de capacidad
relativa de RRHH mirando a la diferencia entre las calificaciones promedio de los entrevistados para “alistamiento” e “importancia” para cada tendencia, indexado en
una escala de 0-100. Se calcula tomando el puntaje del indice de “alistamiento” y restando el puntaje de indice de “importancia”. Por ejemplo, una tendencia con un
puntaje de indice de alistamiento de 50 y un puntaje de indice de importancia de 80 produciria una brecha de capacidad de -30. Las cifras negativas sugieren un déficit
de capacidad, mientras que las cifras positivas sugieren un superavit de capacidad.

Gréfica: Deloitte University Press | DUPress.com

Los retos presentados por esta nueva profesionales de TI, ingenieros,
fuerza laboral a demanda, son significativos. programadores, contadores, etc; y muchos
Pero la tendencia misma parece irreversible, cargos técnicos son tercerizados. Estos
impulsada por la globalizacidon, por una empleados son contratados como
fuerza laboral multigeneracional, y por el independientes (freelancers) o empleados
deseo de tener condiciones laborales més temporales por proyectos.’
flexibles. Los investigadores estiman que Por tradicidn, la contratacién de este tipo de
entre un 30 a 40%o de todos los trabajadores trabajadores era considerada como un tema del
de los Estados Unidos hoy son contingentes o drea de compras y contratacion, quienes se

encargaban de manejar los contratos con
proveedores y firmas de personal externas. Sin
embargo, a medida que esta fuerza toma mas
relevancia, se convierte en un asunto de RRHH,

moviles. * De hecho, por encima de la mitad
(51 por ciento) de los entrevistados reportan
que su necesidad de trabajadores contingentes

continuard creciendo durante los proximos quien debe involucrarlos en su estrategia de

tres a cinco afios (figura 2). talento humano, independientemente de su
Por aflos, roles tales como mensajeros modalidad de contraccion.

de entregas a domicilio, profesionales de (Como pueden las organizaciones operar

servicios de comida, y guardias de en esta nueva economia del talento

seguridad han sido tercerizados. Pero hoy independiente” ? ¢Cudles elementos del

en dia, los cargos que pueden ser ocupados proceso de gestion de talento aplican a los

por trabajadores contingentes incluyen a trabajadores contingentes—y por qué?

los



Figura 2. Incremento en los planes para vincular tra

Aumento significativo
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bajadores contingentes en los préximos tres a cinco afos

51%
Aumento 44%
No cambian
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Nota: Los porcentajes pueden no totalizar 100 por ciento
debido a redondeo.

Entre los asuntos més importantes a considerar
estan:

» ¢ Coémo reclutamosi partir de una base
altamente diversa de talento, que incluye redes
de expertos y especialistas? Las practicas de
RRHH deben entender las implicaciones en
temas fiscales y en compensacion, y ajustarse
a la normatividad vigente para cada pais

» ¢COmo manejamogersonal independiente
(freelance) y tercerizado? ( Como debemos
capacitar, fijar metas, desarrollar y evaluar a
esta fuerza laboral, tal como lo hacemos con
nuestros empleados?

» ¢ COmo administramos y supervisamos
los trabajadores contingentes, muchos de los
cuales pueden ni siquiera estar incluidos en
los sistemas de RRHH? A pesar de que ya
existen algunos sistemas de RRHH que
permiten incluir trabajadores por horas, estos
desarrollos no abarcan atin redes mas
amplias de la fuerza laboral contingente. 2

» ¢ Como debe restructurarse la
compensacion?Qué implicacion tiene que
algunos trabajadores contingentes ganen mas
por hora que los trabajadores asalariados?
¢Deben disfrutar de dias festivos y de otros
beneficios?

Grafica: Deloitte University Press | DUPress.com

» ¢ Como podemos contratar trabajadores
contingentes e integrarlos a nuestra
cultura? Todas las personas que trabajan para
una organizacion afectan la cultura, el
Compromiso, y la marca corporativa. Las
organizaciones deben incluir a los trabajadores
contingentes en su cultura corporativa,
asegurdndose que ellos estén comprometidos y
representen bien a la organizacion. Se debe
considerar incluir a sus contratistas en
programas de induccion, desarrollo, e inclusive
gestion del desempeiio.

» ¢ Como debemos medir el desemperio de los
trabajadores contingentesEs critico
medirlo a la par con el desempeiio de los
trabajadores no contingentes, para evitar
dualidades. (Cémo puede una compaiiia
ampliar su proceso de gestién del desempefio
para lograr una vision holistica?

Las compaiiias se estdn dando cuenta de que
la fuerza laboral por contrato es a menudo
altamente capacitada y debe manejarse de
manera estratégica. Nuevas redes de expertos
como Kaggle (una red externa de cientificos que
aborda problemas de andlisis) e Innocentive (un
mercado competitivo en linea donde las
compafias sugieren problemas para que gente
innovadora de todas partes del mundo
responda) hacen que sea més fécil para las
organizaciones tercerizar sus problemas usando
redes de expertos, sin tener que contratar
personal de tiempo completo. 45
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La fuerza laboral a demanda traec muchos retos a las
organizaciones a la hora de integrar cada segmento de la fuerza
laboral, tales como personal por horas, por contrato, movil,
freelancers y servicios tercerizados, en un entorno complejo.

Netflix, Procter & Gamble, NASA, y GE
estdn entre las organizaciones que usan
tales servicios para encontrar gente
innovadora e independiente (freelance).”’
De esta forma, aprovechan una fuerza
laboral de trabajadores independientes, ya
sea como firmas de servicios o trabajadores
individuales.

Las compaiiias también estdn
aprovechando exitosamente esta fuerza
laboral contingente, para impulsar temas de
innovacién. Mds de la mitad de las
iniciativas de producto de Procter &
Gamble involucran trabajar con
innovadores externos. A través de su
programa “Conectar y Desarrollar” , la
compaifiia tiene ahora mds de 1.000
acuerdos con socios externos de
innovacién. Usan estrategias de
crowdsourcing para obtener nuevas 1deas
para cientos de sus productos. Este talento
externo ha ayudado a P&G a desarrollar
cientos de ofertas exitosas, tales como
Swiffer Dusters, el Crest SpinBrush, y Olay
Regenerist.8

Lecciones desde el frente

La fuerza laboral a demanda trae muchos
retos a las organizaciones, en la medida en que
deben integrar cada segmento de la fuerza
laboral, que incluye pago por horas, por salario,
contingente, contratistas, y proveedores; todo
dentro de un marco laboral complejo. Un 4drea
que ha recibido una gran cantidad de atencion es
la optimizacion de la fuerza laboral por horas.

Por ejemplo, una de las redes privadas sin
fines de lucro de cuidados de 1a salud més
completa de la Florida en Estados Unidos,
necesitaba entender como estaba manejando la
capacidad de su fuerza laboral y sus costos
asociados.

A comienzos del 2013, este
proveedor de servicios de salud decidid
enfrentar el problema identificando
oportunidades para reducir cualquier
gasto extra en su fuerza laboral.

Durante esta evaluacion, la compaifiia
examind la informacién de sus tiempos
de servicio, para identificar mejoras
potenciales y oportunidades de ahorro.

El resultado: un rango de ahorros
estimados entre $700.000 y $1,8 millones que
creci6 hasta $3,16 millones. Los ahorros
resultaron en cuatro mejores practicas: mejora
en el disefio de los sistemas, mayor exigencia
en los procesos de gestion, benchmarks'y
andlisis de informacion, y reforzamiento de la
estructura de gobierno y las lineas de
responsabilidad.

Al implementar mejoras en estas areas, esta
organizacion ha entendido como alinear su
fuerza laboral a sus objetivos presupuestales.
La compaiiia ha documentado millones de
délares en oportunidades de ahorro con esta
1niciativa, porque le ha permitido tener
conversaciones sustentadas en datos reales,
acerca de como utilizar de mejor forma su
fuerza laboral.

Donde pueden empezar las
organizaciones

* Haga una planeacién mixta de su fuerza
laboral, que incluya empleados propios y a
demanda: Evalte sus necesidades en cuanto
a habilidades técnicas, gerenciales, de
1nnovacion, y explore opciones para
combinar su fuerza de talento. No tenga
temor de aprovechar las redes externas de
expertos en vez de contratar nuevos
empleados.
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» Eduque a los lideres de negocios y de RRHH

acerca de este nuevo enfoque de contratacion:

Muchos lideres de negocios y de talento
estdn muy poco familiarizados con
modelos de contratacién a demanda. Los
lideres de RRHH deben tomar la iniciativa
y proveer informacion, resultados de
mnvestigaciones y alternativas a los lideres
de la organizacion, respecto a la extensa
red de posibilidades en contratacion de
talento, bajo las diversas modalidades.

» Implemente programas de calidad y riesgo
para todas las éreas involucradas: RRHH,
compras, cadena logistica, et€;a nueva
economia abierta del talento requiere
desarrollar nuevas relaciones de trabajo
que van més alld de los silos tradicionales.
La capacitacion y las actividades de
induccidon deben ajustarse a las
modalidades de contratacion (por ejemplo,
las compaiiias pueden ofrecer un programa
menos intenso de induccidén para los
trabajadores temporales)

» Extienda sus programas de gestion del
desempefio y de analisis de datos para
incluir a la fuerza laboral a demanda:
¢Qué factores inciden en el desempeio, la
continuidad, el compromiso, y flexibilidad
de los diferentes tipos de empleados?

RESULTADO FINAL

Liderando en el nuevo mundo laboral

Dado que una parte creciente de la fuerza
laboral trabaja bajo nuevos arreglos
laborales, entender como desarrollar,
comprometer, y manejar estos empleados
serd critico, si los lideres de RRHH quieren
optimizar la totalidad de su fuerza laboral.
Desarrolle sistemas de RRHH y Tl para
apoyar la fuerza de talento a demanda:
Muchos procesos y sistemas de RRHH
estan dirigidos casi completamente a
apoyar a los empleados de tiempo
completo y que estdn en la ndmina. Los
profesionales de RRHH deben evaluar
como pueden adaptar sus procesos de
talento tales como: adquisicion,
evaluacioén, desarrollo, compensacion,
beneficios, retencidon y planes de carrera, a
las nuevas categorias de empleados.
Establezca una estructura clara de gobierno y
responsabilidades en relacion a la gestién de
la fuerza laboral a demanda:Asegtrese que
las lineas de autoridad sean claras, y
defina criterios para el éxito en la gestion
de los trabajadores a demanda.

La fuerza laboral a demanda - trabajadores contingentes, de tiempo parcial, remotos, y por contrato
- ahora son una parte critica del negocio. Gestionar esta compleja fuerza laboral eficazmente y con
mayor sofisticacion requerira relaciones nuevas e integradas entre RRHH y otras areas del negocio.

Piense sobre las practicas de talento que su organizacion aplica a los empleados a tiempo completo y
que estan en la némina, y considere como podrian ser extendidas a las diversas modalidades de la

fuerza laboral a demanda. Los programas a extender podrian incluir aquellos vinculados a la gestion
de la cultura, compromiso, analisis de datos, herramientas de productividad, gestion del desempefio,
colaboracion, y retencién. En resumidas cuentas, es el momento de que RRHH asuma la
responsabilidad y el liderazgo en la gestion de la fuerza laboral a demanda.
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A medida que las compaifiias luchan con los retos vinculados al liderazgo, compromiso, y talento; se estan dando cuenta de
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Gestion del desempeno: El
iIngrediente secreto

que el proceso de gestion del desempenio impacta todos estos desafios.

El cambio ya esta en marcha: 89 por ciento de los entrevistados cambiaron recientemente su proceso de gestion del
desempefio, o planean cambiarlo dentro de los préximos |8 meses.

Los modelos innovadores de gestion del desempefio son ahora un imperativo, en la medida en que las compafias

modernizan y mejoran sus soluciones de talento. Las compafiias que lideran esta transformacion estan redefiniendo la

forma en que establecen metas y evalGan el desempeno, enfocandose fuertemente en el coaching y la retroalimentacion, y

buscando nuevas tecnologias para hacer que la gestion de desempefio sea mas facil.

Y ano es un secreto. Muchas organizaciones
solian pensar que la gestion del
desempefio era un programa de evaluacion
con una mirada retrospectiva, propiedad de
RRHH. Yanoesasi. La gestion del
desempefio estd siendo reinventada,
adoptando un prop6sito nuevo orientado
hacia el futuro: ser un proceso de negocio
eficaz y enfocado, que mejora el
compromiso del empleado e impulsa los
resultados del negocio.

Los nuevos
procesos de gestion del

desempefio pueden o
no incluir
calificaciones anuales,
pero en general tienden
a enfocarse menos en
la evaluacidn y mas en
establecer

metas mas dgiles, retroalimentacion
frecuente, coaching, y desarrollo. El foco
paso desde calificar a ayudar a los gerentes
a dirigir a su gente para tener éxito. Al
cambiar este  “ingrediente” , RRHH, es
hoy capaz de generar un mayor impacto en
la gente.

Nuestra investigacion indica que la
transformacion del proceso de gestion del
desempeiio debid hacerse hace mucho tiempo. El
afio pasado, solo el 8 por ciento de los
entrevistados de RRHH creia que su proceso de
gestion del desempeiio generaba valor a su
empresa. * Este afio, la importancia de la gestion
del desempeiio aumento significativamente, con un

75 por ciento de los entrevistados calificdndolo
COmo un asunto

“Importante” o “muy

Nuestra investigacién indica importane” , subiendo
que la transformacion del
proceso de gestion del
desempefio debid hacerse
hace mucho tiempo.

de un 68 por ciento del
afio pasado.

Hasta ahora, sin
embargo, la importancia

gestidn del desempeiio,
esta apenas empezando a
traducirse en opiniones positivas del proceso. Solo
10 por ciento de los entrevistados en la encuesta
cree que la gestion del desempefio aporta al buen
uso de su tiempo (ligeramente mas que el 6 por
ciento del aflo pasado), y justo por encima de la
mitad (56 por ciento) cree que afecta positivamente
el compromiso y el desempeiio de los empleados
(figura 1).

creciente de modernizar la
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Fgura 1. Evaluacion de sus procesos de gestiondel  desempefio

Demuestra que el proceso
de desempefio permite el
uso eficaz del tiempo

Se genera valor en la
compaiiia a través del
proceso de desempefio

Se genera compromiso y
alto desempefio a través
del proceso de desempefio

Se fomenta la
retroalimentacion y
desarrollo a través del
proceso de desempefio

. No aplicable . Débil . Adecuado . Excelente
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Figura 2. Gestion del Desempefio: Brecha de capacidad por region
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La Brecha de Capacidad de Capital Humano de Deloitte (“Human Capital Capability Gap”) es un puntaje basado en investigacion que muestra la brecha de capacidad
relativa de RRHH mirando a la diferencia entre las calificaciones promedio de los entrevistados para “alistamiento” e “importancia” para cada tendencia, indexado en
una escala de 0-100. Se calcula tomando el puntaje del indice de “alistamiento” y restando el puntaje de indice de “importancia”. Por ejemplo, una tendencia con un
puntaje de indice de alistamiento de 50 y un puntaje de indice de importancia de 80 produciria una brecha de capacidad de -30. Las cifras negativas sugieren un déficit
de capacidad, mientras que las cifras positivas sugieren un superavit de capacidad.
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Figura 3. Planes para actualizar sistemas de gesti6  n del desempefio

Planean revisarlo en proximos 18 meses

Estan actualmente evaluandolo

Revisado y actualizado en Ultimos 18 meses 42%

No planean revisarlo

0 10%

Es mas, la brecha de capacidad en gestion del
desempefio crecid, en términos generales,
casi una tercera parte. (Ver la figura 2,
brechas de capacidad entre regiones y paises
seleccionados.)

Los resultados de nuestra encuesta
evidencian una sefial clara de que existe una
presion urgente para cambiar, y que las
compaififas estdn finalmente dando pasos
para abordar el problema (figura 3).

(Qué estd impulsando esta urgencia alrededor
de la gestion del desempeiio? Un factor podria ser
que los mayores desafios hoy en dia abarcan los
temas de compromiso, retencién, y desarrollo de
capacidades. La mayoria de las compaiiias nos
dicen que un proceso de gestion de desempeiio

“up or out” (que asciendes o te despiden), por
si solo, no ayuda a abordar estos retos, y en
muchos casos empeoran la situacion. Una
compafifa grande de ciencias de la salud, por
ejemplo, descubrid mediante una investigacion
que sus discusiones de evaluacion del desempeifio
se focalizaban principalmente en el nivel de
pago del empleado, en vez de centrarse en
retroalimentacion Otil, coaching, y estrategias para
mejorar el desempefio.

Un buen proceso de gestion del desempeifio
debe ser facilitado por gerentes que estén
capacitados como entrenadores y mentores, y no
solo como evaluadores y calificadores. El
mercado de trabajo de hoy es altamente
dindmico y transparente. Los empleados
jovenes de alto potencial quieren una
retroalimentacion frecuente y consejos acerca de
la evolucion de su carrera, no les interesan
revisiones que se hacen una sola vez al afio. En
este sentido, las compaiiias estdn encontrando
grandes brechas en sus capacidades de
liderazgo.

20% 30% 40%

50%
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Hoy el mundo laboral es
altamente dindmico y
transparente. Los empleados
jovenes de alto potencial quieren
una retroalimentacion frecuente
y consejos acerca de la
evolucion de su carrera, no les
Interesan revisiones que se
hacen una sola vez al afio.

A medida que las organizaciones rediseilan
la gestion del desempefio, muchos cambios han
ocurrido en el dltimo afio.

+ El ritmo acelerado ha permeado las
empresas, cambiando como las compaiiias
establecen metas y gestionan su gente. Por
ejemplo, Intel utiliza un proceso de gestidon
de metas transparente y dgil conocido como
OKR (Objectives and Key Results) que se
concentra en dar a la gente metas flexibles
ayudandoles a establecer resultados
alcanzables que otros puedan apoyar.? Este
enfoque, que rdpidamente estd siendo
adoptado por las organizaciones de
tecnologfia, ilustra lo dindmico que debe ser
el proceso.

+ Varias compailias, incluidas Adobe, Juniper,
y Microsoft, han modernizado el proceso para
reducir el impacto que tienen las
calificaciones. ? Esto pone en evidencia que
la gestion del desempefio
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hace que sea mas facil
que nunca el
establecimiento de
metas transparentes y
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basada en calificaciones afecta en forma
negativa la cultura y compromiso.
Investigaciones han demostrado que las
calificaciones numéricas menoscaban el
compromiso y la auto confianza.*

Estd surgiendo un nuevo modelo que construye
sobre las fortalezas y no sobre las debilidades.
La investigacion demuestra que el mayor
desempeifio tiene lugar cuando la persona realiza
un trabajo significativo que le permita combinar
sus fortalezas y aspiraciones personales. En vez
de simplemente evaluar a la gente en relacion a

metas, los nuevos modelos de desempefio ayudan

a crear puestos o asignar a las personas los roles
que les permitan tener el mayor éxito.>

+ Ahora la tecnologia

una gestion agil del

desempeiio. Nuevas
herramientas permiten

compartir sus metas,

a los empleados

La retroalimentacion (de abajo
hacia arriba) que se recibe por
parte de los empleados, y que
frecuentemente se obtiene a través
del proceso de compromiso; ayuda
a los gerentes a identificar sus

usando el redisefio de su proceso de gestion del
desempefio para impulsar el cambio e instaurar en
su gente la nueva filosofia de gestion. Las
actividades para discutir, redisefiar, y capacitar a
su gente en el nuevo proceso, de por si, ya estdn
re-energizando a toda la organizacion.

La retroalimentacion y gestion de los equipos
también son fundamentales en el rediseflo de la
gestion del desempefio. Los nuevos modelos
establecen metas centradas en el equipo y
desarrollan herramientas para ayudar a 1os equipos a
mejorar la colaboracion y el desempefio. La
retroalimentacién (de abajo hacia arriba) que se
recibe por parte de los empleados, obtenida a través
de un adecuado proceso de gestion del compromiso,

ayuda a los gerentes a
identificar sus propias
oportunidades de mejora
y a mejorar su
desempefio. Esto, a su
vez, hace que el proceso
de gestion del desempeiio
desarrolle tanto a los
lideres, como a sus
equipos.

Finalmente y como era de

proporcionar

retroalimentacion y

proceso de gestion de desempeio mas
productivo y Gtil.

La conexidn entre la gestion del desempeiio

propias debilidades y a mejorar su
reconocimiento a otros en linea, y hacer el dCS empeﬁ 0

esperarse, el andlisis de

en un tema

muy relevante en el proceso de gestidon del

datos se estd convirtiendo

y la remuneracion se estd debilitando.
Tradicionalmente, las organizaciones
vinculaban los aumentos a las calificaciones
obtenidas en desempeifio, haciendo que esas
calificaciones fueran incluso més
amenazantes y perjudiciales para los
empleados. Hoy, el proceso de remuneracion
se ha transformado.® Las compaifias estan
comenzando a basar las decisiones de
remuneracidn en el valor competitivo de un
empleado, y en las condiciones de mercado.

Con la llegada de nuevas herramientas
tecnologicas, que facilitan una retroalimentacion
en tiempo real, el proceso de gestién del
desempefio estd siendo integrado a la estrategia
para el compromiso del talento. Por ejemplo, una
compafia grande de seguros, que estd pasando por
una gran reestructuracién para construir unidades
de negocios globales en Asia, estd

desempefio, y nuevas herramientas estan
acelerando este desarrollo. Por ejemplo, hoy,
muchas compafifas basan su proceso de
desempefio sobre la curva de distribucion
normal (0 "Campana de Bell"). Sin embargo,
esta curva no constituye un modelo preciso del
desempefio de la empresa.” Cuando las
compaiiias contratan gente talentosa y la
preparan para tener éxito y para desarrollar sus
equipos, la curva de desempefio con frecuencia
aumenta, reflejando un gran numero de
empleados de alto desempefio, y un pequefio
nimero de empleados de "hiper-desempefio". Al
analizar la curva de desempefio con mayor
atencion, se logra compensar de forma justa y
precisa a quienes contribuyen mds a la
organizacion.
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Lecciones desde el frente

El afio pasado examinamos Adobe, quien
elimind las calificaciones de desempefio en el 2012.
En su lugar, Adobe instituyd ~ “check-ins” —

discusiones continuas sobre progreso entre gerentes y

empleados, para establecer expectativas, ofrecer
retroalimentacion sobre el desempeiio, y reconocer el
trabajo de calidad. El impacto inicial fue profundo:
Adobe se benefici6 con una reduccion del 30 por
ciento en su rotacién, en un ambiente de talento
altamente competitivo.
El pasado otofio, revisamos su programa de

“Check-in” y encontramos que los lideres de
Adobe estaban enfocdndose en tres dreas principales:
aumentar 1la comodidad de la organizacion respecto
al nuevo programa, reforzar la necesidad de tener
las discusiones sobre desempefio, e integrar este
enfoque a otras dreas de 1a gestion del talento. Adobe
encontrd que los gerentes tenian dificultades con
las conversaciones sobre crecimiento, porque sentian
que no tenian todas las respuestas para guiar a la
gente en sus oportunidades de promocion y carrera.
En respuesta, Adobe desarroll6 una serie de
Tecursos para capacitar a los gerentes a ser mejores
mentores y poder hacer preguntas poderosas. El
curriculo se concentrd no solo en entrenar a los
gerentes, Sino también en capacitar a los empleados
para que puedan impulsar su propio crecimiento. La
organizacion replanted el concepto de crecimiento,
para focalizarlo en el desarrollo de habilidades
que le permitan a los empleados mantenerse
vigentes en un ambiente rapidamente cambiante.

Adobe también ha reforzado el nuevo proceso

de evaluacion del desempefio mediante 1a accion de
los lideres como  “role model” , quienes
comparten sus experiencias con el modelo de

“Check-in" con los empleados. Adicionalmente,
los gerentes que obtienen puntajes bajos en la
encuesta de compromiso de los empleados, reciben
retroalimentacion detallada acerca de como mejorar
sus habilidades. Finalmente, Adobe ha trabajado
para integrar este programa dentro de su estrategia
de RRHH, y es asi como los nuevos empleados
reciben capacitacion en el programa durante el
proceso de induccion . Hoy el programa se ha
convertido en una de las cinco competencias de
liderazgo que todos los lideres en Adobe tienen que
demostrar.

Liderando en el nuevo mundo laboral

Con cast tres afios dentro del proceso, los lideres de
RRHH de Adobe creen que para la gente es ahora
con desempefio. Ademds, las encuestas de compromiso
muestran que los empleados tienen expectativas mas
altas acerca del proceso de desempefio, y también
reciben mejor retroalimentacion que antes. Los niveles
de rotacion se mantienen bajos, a pesar del cardcter
altamente competitivo del mercado de talento en el cual
opera Adobe.

Donde pueden empezar las
organizaciones

« Simplifique: Libérese de los pasos
mnecesarios, que consumen tiempo y mucho
papeleo.

» Alinee la filosofia con la estrategia:
Defina explicitamente la filosofia de gestion del
desempefio de la compaiiia, y aseglirese de que
esta filosofia esté alineada con la estrategia y la
cultura de la organizacion. Aclare los
comportamientos que se esperan por parte de los
gerentes y lideres de negocios. Defina la
estrategia y la filosofia del proceso, antes de
seleccionar el software para implementarla.
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- Separe el desempefio de la remuneracion: Empodere a los gerente)é a los gerentes la
Dé un paso atrds y piense acerca de toda la autoridad para reconocer y recompensar el desempeio
estructura antes de cambiar el proceso. Separe las de los empleados durante todo el afio. Inviertaen el
conversaciones sobre gestion del desempefio de las desarrollo de un liderazgo que ayude a los gerentes a
conversaciones de remuneracion. Las discusiones aprender como entrenar y desarrollar sus equipos.

sobre remuneracion con frecuencia bloquean la

habilidad de un empleado para escuchar y poner en

préctica la retroalimentacion que lo ayudaria a tener Deshagase de la curvaitar forzosamente a los
un mejor desempefio. empleados a una curva de distribucion normal puede
inhibir su desempefio. Sea mds flexible con la curva, y
habilite a los lideres locales a decidir como remunerar

- Construya una nueva cultura de e
el desempefio extraordinario.

desempefioEstimule la retroalimentacion
continua y permanente, habilite el mentoring
efectivo a través de la capacitacion, e involucre al
equipo de gestién del cambio y comunicaciones
para transformar la cultura de desempefio desde un
enfoque tradicional "de arriba hacia abajo" hacia un
enfoque de desarrollo continuo.

RESULTADO FINAL

Si no se gestiona cuidadosamente, la gestion del desempeno puede no solo desperdiciar tiempo valioso, sino
también tener un efecto negativo sobre el compromiso y la retencion. Si se gestiona adecuadamente, puede ser una
de las instancias de desarrollo mas inspiradores en la carrera de un empleado, y puede impulsar mejoras en
desempeno y resultados a nivel de toda la organizacion.

Evalie con cuidado su proceso de desempeno; simplifiquelo y oriéntelo hacia el desarrollo de fortalezas y
coaching/mentoring. Capacite a los gerentes acerca de como dar retroalimentacion. Las metas deben ser agiles y
actualizarse en forma regular, y el software debe ser sencillo y facil de usar. Las evaluaciones tradicionales y las
mediciones numéricas forzadas en curvas de distribuciéon normal tienen sus dias contados; la gestion del desempeno
es ahora una herramienta para lograr un compromiso mayor por parte de los empleados.
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Liderando en el nuevo mundo laboral

Reinventando RRHH:
Una transformacion extrema

RRHH necesita una transformacion extrema ante la necesidad de generar un mayor impacto en el negocio.

Mientras los CEOs y lideres principales de negocios califican el talento como una prioridad clave, sélo un 5 por ciento de los
entrevistados califican el desempeno de RRHH de su organizacion como excelente. Este ano, la auto evaluacion de RRHH no
mostro ninguna mejoria en relacion al afo pasado.

Las companias estan ahora pasando del discurso a la accion, re-evaluando las capacidades y competencias requeridas en las areas
de RRHH, construyendo universidades de RRHH, y fortaleciendo sus relaciones con los socios internos de negocio

RHH esti en una encrucijada. El drea que alguna Frente a estos nuevos retos y oportunidades,
vez desarrollaba tareas transaccionales, (como califican nuestros entrevistados el desempeiio

hoy estd llamada a ser dgil, a entender el negocio, a de RRHH? Desafortunadamente, no muy bien— y no
analizar la informacion y a desarrollar estrategias significativamente mejor que en los afios pasados,
para atraer, retener, y desarrollar el talento. (como se evidenciaen la Figura 1).!

Estos imperativos de negocio exigen no solo un La pregunta es, {tienen las reas de RRHH las

nuevo modelo organizacional para RRHH, sino capacidades para dar respuesta a las necesidades del
también una re-capacitacion de los profesionales de negocio? Investigaciones recientes muestran que

RRHH alrededor del mundo. Es también una solo el 30 por ciento de los lideres de negocio cree

oportunidad sin precedentes para que RRHH juegue que RRHH tiene una buena reputacion a la hora de
un papel predominante en los niveles mas altos de la tomar decisiones de negocio; sélo el 28 por ciento

estrategia del negocio. siente que RRHH es altamente eficiente; solo el 22
por ciento cree

Figura 1. Calificacion de los entrevistados frente al el desempefio de su area de RRHH

Puntaje: 1.6
Puntaje: 1.5
Puntaje: 1.3

. Bajo desempeio Se defiende . Adecuado Bueno . Excelente

Nota: Debido al redondeo los porcentajes pueden no totalizar 100 por ciento. 61
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Figura 2. Opinién de los entrevistados acercadela s capacidades de RRHH

RRHH es responsable por  [rys 43% 46%
proveer soluciones y programas
innovadores

Preparar a la gente de RRHH
para desarrollar programas
alineados con las necesidades
del negocio

Proporcionar al personal de
RRHH entrenamiento y
experiencias apropiadas

. No aplica . Débil . Adecuado . Excelente

Nota: Debido al redondeo los porcentajes pueden no totalizar 100 por ciento.

que RRHH se estd adaptando a las necesidades
cambiantes de su fuerza laboral; y solo el 20 por
ciento siente que RRHH puede planear
adecuadamente las necesidades futuras del talento. 2
Mientras tanto, nuestra encuesta muestra que solo un
11 por ciento de los entrevistados siente que sus
organizaciones proporcionan un desarrollo

“excelente” para su drea de RRHH (figura 2).

Expresado en términos claros, RRHH no estd

pudiendo seguir el ritmo de los cambios en el
negocio. Hoy existe una brecha enorme entre lo que
los lideres de negocios requieren y la capacidad de
RRHH para responder, como lo sugieren los
resultados de nuestra encuesta en todas las regiones y
en diferentes paises (figura 3).

Es necesario una transformacion
extrema

Se estan sumando varios factores que llevan a que

reinventar RRHH-sea una prioridad critica.

*  Hoy los CEOs y otros altos ejecutivos, estdn mas
preocupados que nunca por el talento humano.
Ochenta y siete por ciento de nuestros
entrevistados estdn profundamente preocupados
por la cultura y el compromiso de los empleados,
86 por ciento por su liderazgo, y 80 por ciento por
las capacidades de la fuerza laboral. 3Al mismo
tiempo, 80 por ciento de los entrevistados cree que
las competencias de RRHH - o la falta de ellas -
son un problema significativo.*

Grifica: Deloitte University Press | DUPress.com

+ Muchas organizaciones estdn migrando hacia un
modelo global de servicios, y las funciones y
sistemas de soporte (back-office) estén siendo
llevadas a la nube. En consecuencia, las dreas de
RRHH tienen una oportunidad finica para definir el
alcance de los roles funcionales que se retienen
dentro de la organizacion, tales como socios de
negocios y centros de excelencia.

« Las plataformas tecnologicas de RRHH ofrecen
ahora sistemas integrados y acceso a mas datos,
incluidas herramientas de anlisis y diagnostico.
Las funciones de auto-servicio son ahora una
realidad, practicamente eliminando la necesidad de
tener generalistas de RRHH. Sin embargo, RRHH
no ha sido atin capaz de aprovechar y optimizar las
herramientas de analisis de datos.

+ Un mercado global de talento, altamente
competitivo, ha inclinado la balanza de poder hacia
los empleados, forzando a RRHH a redisefiar
programas para una fuerza laboral que cada dia es
mas exigente.

* Practicas tradicionales de RRHH tales como
gestion del desempefio, y liderazgo y desarrollo,
estan sufriendo un cambio radical, forzando a
RRHH a redisefiar los procesos tradicionales para
proporcionar soluciones innovadoras.

62



Liderando en el nuevo mundo laboral

Figura 3. Reinventando RRHH: Brecha en capacidades por region
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La Brecha de Capacidad de Capital Humano de Deloitte (“Human Capital Capability Gap”) es un puntaje basado en investigacion que muestra la brecha de
capacidad relativa de RRRHH mirando la diferencia entre las calificaciones promedio de los entrevistados para “alistamiento” e “importancia” en cada tendencia,
indexado en una escala de 0-100. Se calcula tomando el puntaje del indice de “alistamiento” y restando el puntaje de indice de “importancia”. Por ejemplo, una
tendencia con un puntaje de indice de alistamiento de 50 y un puntaje de indice de importancia de 80 produciria una brecha de capacidad de -30. Las cifras
negativas sugieren un déficit de capacidad, mientras que las cifras positivas sugieren un superavit de capacidad.

Hay varios cambios en curso, y creemos que
seguirdn ganando impulso en el 2015. Primero,
RRHH est4 siendo forzado a cambiar su rol de un

“proveedor de servicios” aun habilitador y
desarrollador de talento. Las tareas tradicionales de
servicio de RRHH ahora son realizadas a través de
proveedores de servicios operativos, tecnologias de
gestion del capital humano, y aplicaciones moviles y
en linea de facil acceso. La evolucion rapida de 1a
tecnologia en 1a nube estd absorbiendo atin mas
actividades tradicionales de RRHH, habilitando asi a
RRHH a invertir la mayor parte de su tiempo en
proporcionar asesoria y consultoria a sus ejecutivos,
en relacion a las estrategias vinculadas al talento. En
este nuevo mundo, la eficacia y eficiencia operacional
de RRHH son mds importantes que nunca.

Segundo, RRHH estd pasando de estar
conformado por un grupo de generalistas, a uno de
consultores del negocio altamente especializados.

Grifica: Deloitte University Press | DUPress.com

Las organizaciones lideres tienen equipos de
especialistas de RRHH, que conforman redes
dindmicas para generar mejores resultados para el
negocio y redundan en mejores tiempos de
respuesta frente al mercado, y una mayor
satisfaccion de sus clientes y eficiencia operativa.
Estos especialistas trabajan entre si a través de
comunidades de conocimiento, utilizando sistemas
centralizados, procesos, y un marco coman 1o
suficientemente dgiles para brindar soporte a los
lideres a la hora de resolver los problemas de
negocio.

Finalmente, el desarrollo profesional y la
nvestigacion han emergido como competencias clave
para RRHH. Las compafifas que tienen programas
fuertes de desarrollo, y estrategias para el andlisis de
datos, superan por lejos a sus pares.

Aditya Birla Group (ABG), es un ejemplo de que
es posible mejorar las capacidades en el drea de
RRHH.
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ABG es uno de los conglomerados globales
lideres del mundo, que opera en 36 paises con més
de 120.000 empleados. Para apoyar e impulsar la
expansion global y planes de crecimiento del grupo
(més de la mitad de los ingresos del grupo vienen
de fuera de la India), un componente clave de su
programa de transformacion de RRHH es

En sus cuatro mayores grandes funciones (TT,
finanzas, RRHH, y legal), el modelo se complementd
CON programas cara-a-cara y programas virtuales
disefiados para mejorar las habilidades de los
participantes. Cada programa fue patrocinado por los
niveles mas altos de la organizacién e incluy6 una
serie e “retos estratégicos”enfocandose en asuntos

: ili . . . reales que el negocio
E:ﬁgﬁifd}f%ﬁ:; Las investigaciones revelan que  epenaba. Bl conceptode
compafifa de todzs las cerca del 40% de los CHROs lideres liderando a
unidades de negocio, . . lideres™  fue central para el
y sus centros de (Directores de RRHH) provienen  programa: Los
excelencia. . vicepresidentes ejecutivos
ABG ereb an programa del negocio, no de RRHH. e eutaron parte del
de dos dias programa dirigido a los

lideres senior, y estos a su
dirigido a los lideres de RRHH, como punto de inicio vez o lideraron para el
del proceso de fortalecimiento de los lideres de CAUPO JUMOr.
RRHH. El programa, apoyado por expertos externos, Todo comienza con €l
se enfocd en temas de negocio, tecnologia y Director de RRHH

tendencias de RRHH, haciendo foco en areas tales
como desempefio (productividad e innovacion),
liderazgo y talento, y gestién de equipos. También
buscd recoger informacion acerca de como estaban
administrando su tiempo los lideres de RRHH frente a
sus prioridades estratégicas y operativas.

Una parte critica del programa fue profundizar en el
valor econdmico y de negocio—un capitulo cuyo
proposito era ayudar a los lideres de RRHH a
entender y hablar el lenguaje de negocios, el valor
econdmico, y a disefiar sus programas de RRHH bajo
esta Optica. El programa finalizo pidiendo a cada
ejecutivo y equipo que mapeara su propio plan de
desarrollo de capacidades, el cual podia incluir &reas
tales como analitica, conocimiento del negocio,
entrenamiento (coaching), gestion del cambio, redes
sociales, y tecnologia de RRHH.

Algunas organizaciones estan reconociendo que
pueden formar a sus lideres de RRHH usando un
curriculo comin que aplica para todas las dreas de
la orgamzacion. Por ejemplo, una compaiiia
petrolera global defini6 un marco de
comportamientos transversales y los implemento a
lo largo de sus 12 funciones globales.

En esta era de cambios rdpidos, el rol del CHRO
(Director de RRHH) se vuelve mas exigente que
nunca. El CHRO de hoy tiene que ser innovador y
conocedor del negocio y tener la capacidad de hablar
en igualdad de términos con el CEO sobre temas del
negocio. Al mismo tiempo, un CHRO tiene que saber
como desarrollar al equipo de RRHH y ayudarlo a
evolucionar para poder ser un drea integrada en el
negocio. Los CHROs también tienen que sentirse
comodos usando tecnologia y herramientas de analisis
de datos, fundamentales para el éxito futuro de
RRHH.

Un signo de que muchas organizaciones quieren
reforzar sus dreas de RRHH, es que estdn
incorporando un perfil diferente en sus ejecutivos de
primer nivel de RRHH.

Las investigaciones revelan que cerca del 40% de
los CHROs provienen vienen de sectores de
negocios, no de RRHH. En Liberty Mutual, por
ejemplo, la directora de Talento Empresarial,
Melanie Foley, se desempeiid previamente como
vicepresidente ejecutiva del drea de distribucion en
Liberty Personal Markets,

64



Lecciones desde el frente

Aligual que muchas otras compafiias globales,
Halliburton estaba Iuchando para ajustarse a un
ambiente de talento del siglo 21, que exigia nuevos
enfoques en aprendizaje y desarrollo, y un
entendimiento claro de cémo usar la informacién para
impulsar decisiones, y atender mejor las prioridades
estratégicas del negocio. Sin embargo, a diferencia de
lo que ocurre en muchas organizaciones, el equipo de
RRHH de Halliburton reconoci6 estos retos como una
oportunidad para transformar su drea, y pasar de tener
una funcién transaccional, a ser un asesor confiable
capaz de proveer soluciones alineadas con el negocio.

El proceso involucrd varios pasos. La compaiiia
empezd por aplicar una encuesta a los lideres del
negocio para entender exactamente lo que ellos
esperaban de RRHH. Los hallazgos de esta
nvestigacion proporcionaron las
bases para una nueva
vision para RRHH,
construida sobre un

Liderando en el nuevo mundo laboral

El equipo de RRHH establecid una estructura
global con cuatro centros regionales para
absorber mucho del trabajo operativo, e
introdujo nueva tecnologia en linea para
apoyar a los gerentes en la solicitud de sus
servicios. Al mismo tiempo, el equipo otorgd
a toda el drea de recursos humanos el rol de
agentes del cambio para educar a los gerentes
y para impulsar la transicion hacia el nuevo
modelo operativo.

Para implementar esta nueva vision,
Halliburton investigd mejores précticas e
imparti6 talleres para los lideres de RRHH,
con el fin de desarrollar en ellos las nuevas
competencias y habilidades requeridas. A
medida que evolucionaba la transformacion,
el area de RRHH desarrollé un mapa de
madurez para hacer seguimiento a su
progreso, y trabajo directamente con los
lideres de la
compafiia para
determinar cual era

fuerte caso de negocios.
Con esta
transformacion, el 4rea de
RRHH busca cambiar su
rol de generalista de
RRHH, a un rol de socio
de negocio. En vez de
simplemente administrar
transacciones,
implementar politicas y
desarrollar programas, la
nueva drea de RRHH
quiere enfocarse en
entender las necesidades

En vez de simplemente
administrar transacciones,
implementar politicas y
desarrollar programas, la nueva
area de RRHH quiere enfocarse
en entender las necesidades del
negocio y en proporcionar
soluciones de alto valor.

del negocio y en proporcionar soluciones de alto

valor.

la forma mas eficaz
en la que RRHH
podria impactar
sobre las prioridades
del negocio.

Por supuesto, una
transformacion de
esta magnitud no
podia ocurrir sin una
inversion
significativa en la
gente. Como parte
de esta inversion,
Halliburton cred una

“Universidad de
RRHH" que ofrecia

El equipo de RRHH de Halliburton reconocié que
los profesionales de RRHH que estaban de cara al
negocio no podian convertirse en asesores estratégicos
sin antes estandarizar, automatizar, y reorganzar las
tareas operativas. Esto era necesario para fortalecer la
credibilidad del nuevo modelo operativo y en la
relacidon que RRHH queria establecer con la dreas de
NeLoCIO.

un curriculo mixto
para abordar necesidades de aprendizaje de RRHH,
incluyendo talleres sobre habilidades de consultoria y
seminarios via web interactivos, acerca del nuevo
modelo de servicio de RRHH. La universidad ofrecia
capacitacion en cuatro dreas: fundamentos de
RRHH, estrategia de negocio, consultoria y capacidad
organizacional. A su vez, se llevaron a cabo
esfuerzos innovadores para comunicar la
trasformacion y crear una marca que la
represente — incluida la creacion de los
avatares "Hal E. Burton" y "Hallie Burton".
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La nueva drea de RRHH cuenta ahora con dos
tipos de empleados: los socios de operaciones
quienes trabajan con los gerentes de linea para
apoyar implementaciones a nivel local, y 1os socios
de negocios quienes trabajan con lideres de negocios
mas experimentados para dar respuesta a las
necesidades del negocio. Se espera que cada tipo de
socio use el conocimiento de la industria, entienda
las implicaciones humanas en los problemas del
negocio, y alinee las métricas de RRHH con los
resultados del negocio. Los socios identifican las
necesidades reales del negocio y luego incorporan
métricas en la toma de decisiones.

También trabajan como consultores para el negocio,
construyendo confianza, aplicando técnicas de escucha
activa, confrontando, y utilizando competencias de
coaching. Adicionalmente construyen capacidades
organizacionales en dreas tales como desarrollo de
liderazgo, planeacion de la sucesion, eficacia de equipos
de trabajo, planificacion de la fuerza laboral, y
desarrollo de herramientas de andlisis de datos
aplicadas a talento.

Para el éxito de este esfuerzo, ha sido primordial el
patrocinio activo y el compromiso del equipo de lideres
de RRHH en Halliburton. Los ejecutivos de RRHH de la
compafifa han estado involucrados personalmente en
varios programas de la Universidad de RRHH,
participando en el disefio y facilitacion de las sesiones, y
apoyando la participacién activa dentro de sus equipos.

Donde pueden empezar las
organizaciones

« Disefie el area de RRHH para que aporte
soluciones de valorPara muchos negocios, es €l
momento de redisefiar el drea RRHH con un
enfoque en consultoria y servicio, y no sélo en
eficiencia administrativa. Los socios de negocio de
RRHH tienen que convertirse en asesores
confiables, demostrando habilidades para analizar,
asesorar, y resolver problemas criticos de negocios.

« Trabaje en la creacion de “redes de
excelencia” dentro de la organizaciorkn lugar
de ubicar a sus especialistas de RRHH en equipos
centralizados, intégrelos al negocio - coordinados
a través de una fuerte red de expertos. Los
procesos de reclutamiento, desarrollo, relaciones
con los empleados, y coaching-capacitacién, son
estratégicos y deben coordinarse de manera
centralizada, pero implementarse de manera local.
Cuando los especialistas en estas dreas viven y
trabajan cerca al negocio, su impacto es mayor.

» Haga de su area de RRHH un iméan de talento y
liderazgo: {Como llegan las personas a los cargos
de RRHH en su organizacion? Si la gente pasa
accidentalmente a RRHH, algo no esta bien.
Establezca procesos rigurosos de promocion para el
drea de RRHH y rote a los profesionales que tienen
el mejor desempefio en otras dreas de negocio, para
que ocupen cargos de liderazgo en RRHH.
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« Invierta en el desarrollo de habilidades del area para asegurarse de que su equipo de RRHH esté
de RRHH, como si el negocio dependiera de desarrollando las habilidades que necesita para ser
ello: los profesionales de RRHH en todos los exitoso. Enfoquese en desarrollar capacidades tales
niveles necesitan tener un desarrollo continuo. Cree como foco en el negocio, habilidades de consultoria,
supropia “universidad de RRHH™ e inviertaen gerencia de proyectos, diseflo y cambio organizacional,
desarrollo profesional y habilidades analiticas de aplicadas a RRHH.

RESULTADO FINAL

RRHH necesita alinear sus habilidades y capacidades con las metas del negocio. A medida que RRHH lleva adelante sus propias
transformaciones, su rol estratégico también debe cambiar para dar respuesta a las presiones del ambiente actual de negocios.

Imagine una organizacion en la cual los lideres del negocio miran hacia RRHH para obtener soluciones a medida que desarrollan las
estrategias para impulsar el crecimiento, en la cual RRHH es considerado el principal desarrollador del talento y el liderazgo a través

de todo el negocio, y en donde los lideres de negocios respetan y admiran a los profesionales de RRHH como co-lideres del
negocio. Todo esto puede suceder, pero sélo a través de una transformacion extrema del area de RRHH.
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Notas Finales

1. El1GPA es el puntaje promedio ponderado de
respuestas para excelente (4), bueno (3), adecuado
(2), pasando (1), y bajo rendimiento (0). Las cifras
porcentuales para las organizaciones calificindose
como con bajo rendimiento y pasando se calcula con
un valor negativo que nos ayuda a determinar el
GPA general. La calificacion de letras se otorga
como sigue: A=4,B=3,C=2,D=1,E=0.

2. David Mallon, Karen Shellenback, Josh Bersin, y

Brenda Kowske, PhD, High-impact RRHH: Building
organizational performance from the ground up,
Bersin by Deloitte, Julio 2014, http:/
www.bersin.com/library.

Las cifras se refieren al porcentaje de entrevistados
que califican cada asunto como  “importante” o
“muy importante.”

La cifra de 80 por ciento se refiere al porcentaje de
entrevistados que califican a reciclar laboralmente a
RRHH como “importante” o “muy
importante.”
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Art Mazor, Deloitte Consulting LLP | amazor@deloitte.com

Es Socio Principal de Deloitte Consulting LLP, Art Mazor
colabora con clientes globales complejos para lograr un impacto
de negocios alto, con enfoque en la transformacién de
estrategias, programas y servicios de capital humano. Con un
equilibrio de planeacion estratégica, modelo operativo y disefio
organizacional, transformacion de procesos, implementacion de
tecnologia, gestién de gobierno y del cambio, Mazor ayuda a que
las empresas generen resultados tangibles mediante soluciones
innovadoras y pragmaticas.

Hendrik Schmahl, Deloitte Germany | hschmahl@deloitte.de

Hendrik Schmahl supervisa la estrategia de RRHH e iniciativas de transformacion
de RRHH para Deloitte Consulting GmbH en Alemania, trabajando con un
amplio rango de clientes e industrias. Tiene 15 afios de experiencia trabajando en
consultoria internacional con un historial probado en varias industrias. Sus dreas
de concentracion son estrategia de RRHH, transformacion y hoja de ruta de
RRHH, modelo operativo y de entrega de servicios de RRHH y capacidades, y
servicios compartidos de RRHH.

Michael Stephan, Deloitte Consulting LLP | mstephan@deloitte.com

Michael Stephan es el lider global de Transformacion de RRHH. Es Socio
Principal de Deloitte Consulting LLP, Stephan desarrolla e integra modelos de
entrega de servicios de RRHH en todo el espectro de operaciones y tecnologia,
con un enfoque en optimizacion de la entrega de servicios de RRHH. Su
experiencia en consultoria global incluye estrategia de RRHH, disefio e
implementacién del modelo operativo de RRHH, tercerizacion de procesos de
negocios de RRHH, implementacién de tecnologia global, y gestion de transicion
de la empresa.

Jaime Valenzuela, Deloitte Audit y Consult. | jvalenzuela@deloitte.comJaime

Jaime Valenzuela es el lider de la practica de Capital Humano en las Américas y
el lider de la practica de Capital Humano en Chile. Tiene mas de 25 afios de
experiencia en las dreas de estrategia de negocios y de RRHH. Valenzuela ha
liderado proyectos relacionados con estrategia y alineacion de RRHH, disefio de
organizacion, andlisis y optimizacién de fuerza laboral, gestion de cambio y
cultura, y alineacién de estrategia de remuneracion. También ha servido a
ejecutivos de alto nivel (senior) en compaiiias locales y multinacionales, con
responsabilidades e nivel regional.
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Brett Walsh, Deloitte MCS Limited | bcwalsh@deloitte.co.uk

Brett Walsh lidera el grupo de Capital Humano global de Deloitte y es el lider de
la préctica de Transformacion de RRHH para Deloitte UK. Como socio de
Deloitte UK, él hace consultoria con ejecutivos alrededor del mundo sobre
estrategia de RRHH, integraciones de fusiones, y programas de tecnologia y
transformacion fundamental, incluidos los servicios compartidos de back-office y
tercerizacion. Su conocimiento técnico particular estd en RRHH y gestion del
cambio. Walsh tiene un MBA de Warwick University'y es miembro del /nstitute
of Business Consultants.
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Analitica de talento y RRHH:
NoO avanza

e Muy pocas organizaciones estan implementando capacidades de analitica® para abordar necesidades complejas de
negocio y de talento.

e Tres de cada cuatro companias encuestadas (75 por ciento) creen que usar analitica es “importante”, pero solo
el 8 por ciento cree que su organizacion es “fuerte” en esta area—casi exactamente el mismo porcentaje de
2014.

Las companias que construyen capacidades en analitica superan a sus pares en la calidad de los nuevos ingresos,
retencion, y capacidades de liderazgo, y su marca como empleador esta mejor posicionada.?

E ntre todos los desafios que evaluamos entrevistados califica como bajo el manejo de

este afio, la analitica (uso y andlisis de la cuadros de mando e indicadores por parte de sus

informacion) presentd la segunda brecha de capacidad organizaciones (figura 2).

mas importante para las organizaciones. (Ver la figura Las organizaciones estdn todavia en paiiales

D frente a esta disciplina, y deben lidiar con datos de

¢Por qué es tan importante este tema? baja calidad, carencia de habilidades de andlisis, y

Hoy las orgamzaciones buscan ventajas competitivas un caso de negocios pobre para impulsar 1a

y lo hacen considerando todos los elementos que transformacion.* Mientras que los programas de

impactan la fuerza laboral. analiticaen RRHH son capaces de generar un alto
Google usa la analitica para entender el impacto retorno de la mversion, los lideres de RRHH tienen

de cada entrevista y de cada fuente de contratacion. 3 dificultades para construir un plan integrado.” Y mas

Muchas compaiiias, incluidas Pfizer, AOL, y del 80 por ciento de los profesionales de RRHH se

Facebook, analizan ahora factores que se califican como bajo en su habilidad para analizar—

correlacionan con la retencion de los empleados de un hecho inquietante en un campo cada vez més

mayor desempefio. BP usa la analitica para evaluar su impulsado por el analisis de datos.

proceso de entrenamiento. SAB Miller la usa para A medida que los equipos de RRHH luchan por

impulsar estandares de alta calidad en todos sus construir esta capacidad, los proveedores de TI estan

programas alrededor del mundo. comenzando a cerrar 1a brecha. Hoy, casi todos los
A pesar de estos ejemplos excepcionales, nuestro proveedores de software venden herramientas

estudio confirma que la mayoria de las predictivas empaquetadas dentro de los programas de

organizaciones han sido lentas para dar el paso gestion de RRHH.®

nicial. Los entrevistados mostraron pocos cambios Pero comprar un software para el andlisis de datos

en las calificaciones sobre su capacidad analitica, en de RRHH es solo el primer paso—tomard varios

relacion a las del aflo pasado, y mas de la mitad de aflos antes de que las empresas absorban

nuestros completamente esta tecnologia. Las compafifas que

hoy tienen fuertes capacidades en analitica de RRHH
y de talento, llevan construyéndolas por tres 0 més
afos. 77
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Figura 3. Reinventando RRHH: Brecha en capacidades por region
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La Brecha de Capacidad de Capital Humano de Deloitte (“Human Capital Capability Gap”) es un puntaje basado en investigacion que muestra la brecha de capacidad
relativa de RRHH mirando a la diferencia entre las calificaciones promedio de los entrevistados para “alistamiento” e “importancia” para cada tendencia, indexado en
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puntaje de indice de alistamiento de 50 y un puntaje de indice de importancia de 80 produciria una brecha de capacidad de -30. Las cifras negativas sugieren un déficit
de capacidad, mientras que las cifras positivas sugieren un superavit de capacidad
Grifica: Deloitte University Press | DUPress.com
Figura 2. Respuestas de los entrevistados frente a sus capacidades en analitica de RRHH
Utilizan reportes Bl 53% 36% Y08 2015
operacionales y cuadros de
mando e indicadores /A 51% 39% 8% 2014
Realizan una planeacion 8/ 59% 33% 2015
anual de la fuerza laboral
62% 31% A0l 2014
. . 1 %0 61% 33% o¥4] 2015
Correlacionan informacion
de RRHH con el desempefio
del negocio 1K) 62% 29% YW 2014
Usan informacion de RRHH A 69% 25% ZL4 2015
para predecir el desempefio . . -
y la capacidad laboral 5 66% 26% 7% 2014
. No aplica . Débil . Adecuado . Excelente
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(Cémo pueden las organizaciones aplicar el
andlisis de datos para mejorar la gestion del talento?
Algunas dreas posibles son:

* Entender y predecir la retencion: Siendo ahora
la retencién y el compromiso asuntos
importantes en la agenda de los CEOs, entender
por qué la gente se va de una compaiiia se ha
convertido en una prioridad de primer nivel.
Un proveedor en particular se ha vuelto tan
sofisticado en este analisis que puede predecir la
retencidn en semanas, simplemente usando
informacion de comportamientos que estin
disponibles en redes sociales. Este tipo de
informacion se ha vuelto de alta demanda en
Silicon Valley para atraer y retener ingenieros
de software de alto mvel.

» Estimular el compromiso de los
empleados: Muchas compaiiias estdn usando
la analitica para identificar formas de aumentar
el compromiso y/o estimular la retencién. Por
ejemplo, una compafifa encontrd que su
remuneracién estaba distribuida en forma
demasiado equitativa, favoreciendo a aquellos
de desempefio promedio pero generando que
sus empleados de alto desempefio estuvieran
buscando nuevas oportunidades laborales.

* Expandir las fuentes de talento y mejorar
la calidad de las contrataciones: Después
de varios aflos de forzar a los candidatos a
soportar rondas interminables de entrevistas y
pruebas, Google utilizd datos para descubrir que
después de la cuarta entrevista, todas las
entrevistas siguientes eran en gran medida una
pérdida de tiempo. 7 Este descubrimiento no
solo mejord el proceso de seleccion, sino que
evidenci6 los factores que conducen a un mejor
desempefio en el cargo. Sobre la base de este
conocimiento Google escribid su manifiesto
sobre liderazgo.®

* Identificar a los empleados de mejor
desempeiio en ventas y servicio al
cliente: Compaiiias tales como Oracle y ADP
analizan el desempefio en ventas basado en las
caracteristicas del talento.” Ahora pueden
decidir a quién

Liderando en el nuevo mundo laboral

contratar, como establecer metas, y quién deberia
llegar a liderar el drea de ventas.

Més alld de estos usos, la analitica estd
empezando a usarse de manera mas avanzada.
Muchas firmas de servicios financieros han recurrido
a la analitica para entender y predecir problemas de
ética y cumplimiento. A medida que nuevas
regulaciones de gobierno establecen mayores
desafios sobre las instituciones financieras para evitar
conductas inapropiadas, existe una herramienta que
predice exactamente cudles empleados estin en
mayor riesgo de cometer transgresiones éticas.

También el uso de analitica se puede emplear
para entender 1a forma en que la gente aprende y
progresa en sus carreras. Proveedores de sistemas de
gestion del aprendizaje ofrecen ahora nuevas
herramientas que usan datos para “recomendar
capacitacién”  de la misma forma en que Amazon y
Netflix recomiendan libros y peliculas.

El tema com(in que conecta todas estas
aplicaciones es sencillo: Ellas abordan problemas de
negocios, no simplemente problemas de RRHH.
Conectar estas herramientas a las necesidades del
negocio, ayuda a construir un caso solido para
Justificar inversiones en analitica.

Una compaiiia cred un equipo multifuncional
llamado “RRHH Intralytics” para modelar
formas en las cuales la eficiencia vy eficacia de sus
servicios de RRHH podian ser mejorados. Este
equipo trabajod con finanzas y operaciones para
obtener y analizar datos de todos los procesos
transversales de la organizacion, definiendo los
beneficios que 1a mejora de varias dreas de RRHH
tendria para el negocio. El resultado fue tan positivo
para la Junta Directiva que aprobo la financiacion de
un proyecto de transformacion a gran escala, que
incluyd la implementacion de un centro de
excelencia dedicado a desarrollar la analitica en
RRHH.

A medida que la analitica toma fuerza, las
decisiones basadas en la analitica se volverdn un tema
frecuente en la dreas de RRHH. Las organizaciones
deben invertir en esta nueva disciplina, integrarla al
resto del negocio, y reforzar las capacidades de sus
€quipos para sustentar sus decisiones importantes en
informacion.
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Lecciones desde el frente

Los lideres de RRHH en ConAgra Foods estdn
usando la analitica para calcular el costo total de su
fuerza laboral, en vez de dejar esta tarea al drea de
finanzas. Hasta hace poco, la compaiiia habia
tenido dificultades para recolectar los datos exactos
sobre su fuerza laboral. La informacion estaba
dispersa en toda la organizacion, lo cual hacia
dificil consolidarla. Las soluciones de analitica
permiten a la compafiia tener un mejor
entendimiento de la informacion de sus empleados,
asi como el costo total de su fuerza laboral.

Después de una adquisicién importante en el
2012, los lideres de negocios le dieron a RRHH la
doble tarea de adquirir el mejor talento y entender
cudl era el costo real de la plantilla de personal. El
equipo de analitica de RRHH comenzé por buscar
una solucidn que permitiera a todos los interesados
entrar a un portal de autoservicio y proporcionarles
informacién acerca de su fuerza laboral, pudiendo
navegar por varios escenarios futuros posibles.

En conjunto con el drea financiera, el equipo
maped todos los datos y procesos disporibles. El
sistema de RRHH contaba con los datos especificos
de salario y beneficios, mientras que el sistema ERP
de finanzas proporcionaba informacion agregada
sobre

costos asociados al personal. A través de un sistema
basado en la nube, el equipo logrd integrar toda la
informacion disponible sobre los costos de la fuerza
laboral. Para calcular el costo total de la fuerza laboral,
el equipo desarroll una taxonomia de los diferentes
elementos incluidos en el célculo, tales como
compensacion directa, beneficios, costos por mano de
obra, y gastos generales de la fuerza laboral.
Después de recoger todos los datos, ConAgra
puede ahora visualizar todos estos elementos a
través de una aplicacion sencilla e interactiva, que
permite tener una amplio rango de métricas, que
incluye la plantilla de personal actual y proyectada,
asi como sus costos actuales y futuros. Los
profesionales de RRHH y de finanzas ahora son
capaces de analizar y optimizar las inversiones en
funcién de un amplio rango de escenarios y costos
asociados a la fuerza laboral. Ahora la compaiia
puede ver el impacto del gasto por minuto, y
entender como los costos de la fuerza laboral
afectan su plan financiero. Por ejemplo, la
compaiiia puede modelar costos de su fuerza
laboral en dos geografias distintas, o entender mejor
cudl es el costo de entrar a un nuevo mercado. En
el pasado, realizar estos cdlculos a mano hubiese
consumido demasiado tiempo vy estaria sujeto a
posibles errores de célculo.!”

Donde pueden empezar las
organizaciones

* Construya un equipo adecuado y muestre el
retorno sobre la inversioén: Un equipo de
analitica debe ser multidisciplinario, combinando
empleados con conocimiento del negocio junto a
aquellos con habilidades técnicas. Como es dificil
encontrar gente con una combinacién de todas las
habilidades necesarias, el enfoque més eficaz
consiste en construir un equipo diverso.? Los
empleados que tienen conocimientos en estadistica
e ingenieria, y los psicologos organizacionales,
son buenos candidatos para el equipo. Incluya
también a un experto en talento humano, que
entienda la dimension de gente. Vincule
miembros que tengan habilidades de
comunicacion, visualizacion/disefio, consultoria, y
recuerde cuantificar el valor que la toma de
decisiones implica para la organizacion. '2
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+ Comience con las herramientas que tenga a mano:
Las organizaciones no necesitan comprar un
software nuevo para iniciar la transformacion. Usar
las herramientas de analitica que vienen incluidas
en las hojas de cdlculo es un buen comienzo. Esto
permite analizar datos que con demasiada
frecuencia son subutilizados. No deje que lo
perfecto sea enemigo de 1o bueno; es mejor trabajar
con analitica basada en datos un poco imperfectos,
que no hacer nada.

+ Asociese con TI: Con frecuencia, la calidad de
los datos es un problema. Los equipos de RRHH
deben vincular pronto al drea de TI, para que les
ayuden a construir un programa para limpiar,
racionalizar, y monitorear en forma continua la
calidad de los datos.

+ Use la analitica aplicada al 4rea de RRHH
para mostrar el potencial que tiene : Use datos
para mostrar el perfil de sus servicios de RRHH, y
aplique modelos y proyecciones para ilustrar la
dindmica del drea. Identifique procesos dentro del
modelo operativo de RRHH que puedan ser
mejorados, cuantifique su impacto, y luego disefie
estrategias de andlisis para plantear soluciones.

RESULTADO FINAL

El analisis de datos de talento resulta clave para enfrentar muchos de los problemas que identificamos a lo largo

Liderando en el nuevo mundo laboral

+ Enfoquese en las necesidades inmediatas del
negocio: La analitica es una prioridad para el
Negocio, no es solo una herramienta de RRHH.
Cuando el andlisis de datos se conecta directamente
con las prioridades del negocios, invertir en la
herramienta se vuelve atractivo para el negocio en
general. Comience con un problema recurrente—
sea rotacion, productividad de ventas, o calidad del
servicio al cliente—y comience a estudiar los
factores humanos que inciden en los resultados.
Una mayor sofisticacion de las herramientas llegara
con el tiempo y con mayores Inversiones, y generar
resultados tempranos positivos aumentard el
atractivo del programa a los 0jos de los lideres del
negocio. Existen herramientas més imntegradas a
disposicién, y en la medida en que RRHH pueda
mostrar resultados tangibles de negocio usando
analitica en temas de talento, estard en capacidad de
Justificar mayores inversiones.

Actualice su plataforma tecnoldgica: Mas
del 70 por ciento de nuestros entrevistados esté
actualizando o ha actualizado recientemente sus
sisternas de RRHH con tecnologfa en la nube. El
caso de negocios para estos sistemas debe
enfocarse fuertemente en los beneficios
potenciales del andlisis de datos en RRHH. Dado
que reducir la rotacion, incrementar la
productividad en ventas, y aumentar la calidad de
las contrataciones tienen un gran retorno de la
nversion, el uso de analitica representa una fuerte
Justificacion para la modernizacion de la
infraestructura de RRHH.

de este reporte: compromiso, liderazgo, aprendizaje, y reclutamiento. Las companias fuertes en analitica de
RRHH y talento; estan mejor preparadas para competir y superar a sus competidores en los proximos anos.

Sin embargo, sin inversiones es muy dificil poner en marcha la transformacion. Por lo tanto las organizaciones
deberan comprometerse seriamente con la herramienta, buscar soluciones robustas entre sus proveedores de

TIl, y contratar gente para su equipo de RRHH que tenga interés y experiencia en analitica y estadistica.
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Notas Finales

. Nota: En el reporte del afio pasado
hicimos referencia a “analitica de
talento.” Este afio, estamos usando el
término mas com@n para esta nueva
funcién en RRHH, con frecuencia ahora
llamada “analitica de gente.”

. Bersin by Deloitte, High-impact talent
analyt- ics: Building a world-class RRHH
measurement and analytics function,
Octubre 2013, http://www.
bersin.com/library.

. John Sullivan, “How Google became the
#3 most valuable firm by using people
analytics to reinvent RRHH,” ERE.net,
Febrero 25, 2013, http://
www.ere.net/2013/02/25/how-google-
became- the-3-most-valuable-firm-by-
using-people- analytics-to-reinvent-hr/.

. Josh Bersin, High-impact talent
acquisition: The big reveal, Bersin by
Deloitte, Septiembre 17, 2014,
http://www.bersin.com.

. Josh Bersin, The datafication of RRHH,
Deloitte University Press, Enero 17, 2014,
http://du- press.com/articles/drl4-
datafication-of-hr/

. Josh Bersin, “The people analytics
market heats up with new cloud
offerings,” Forbes, Noviembre 4, 2014,
http://www.forbes.com/sites/joshber-
sin/2014/11/04/the-talent-analytics-
market- heats-up-with-new-cloud-

offerings/

7.

Conversaciones con el equipo de
Operaciones de Gente de Google’
Noviembre 2014.

. Henry Blodget, “8 habits of highly

effective Google managers,” Business
Insider, Marzo 20, 2011,
http://www.businessinsider.com/8-habits-
of-highly-effective-google-managers-
2011-3.

. Comunicaciones del Personal con

ejecutivos de la compaiiia.

10.10. Karen O’ Leonard, Continuous, cost-

11.

driven work- force planning: ConAgra
foods transforms the role of RRHH
through analytics, Bersin by Deloitte,
Enero 2015,
http://www.bersin.com/library.

Karen O Leonard, “High-impact talent
analytics: Organizing and staffing your
talent analytics function” , Bersin by
Deloitte, Septiembre 10, 2014,
http://www.bersin.com/library.

12.Josh Bersin, “The geeks arrive in

RRHH,” TForbes, Febrero 1, 2015,
http://www.forbes.com/sites/
joshbersin/2015/02/01/geeks-arrive-in-
RRHH-peo- ple-analytics-is-here/.
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Carl Bennett, Deloitte Consulting LLP | carbennett@deloitte.com

Carl Bennett es un Socio Principal en Deloitte Consulting LLP con mds de 20
aflos de experiencia ayudando a clientes a impulsar niveles més altos de
desempefio organizacional a través de la analitica. Actualmente apoya al
gobierno federal de los EEUU con soluciones pioneras de analitica que
empoderan a los lideres federales para tomar decisiones de talento de la
fuerza laboral impulsadas por datos y proporcionar perspicacias en las
oportunidades de ahorro de costos. También €l lidera el Centro de
Investigacion de Encuestas de Deloitte ( “Deloitte Survey Research

Center” )y es miembro del equipo de Nationstockal Analytics Leadership de
Deloitte.

Laurence Collins, Deloitte MCS Limited | Icollins@deloitte.co.uk

Laurence Collins se enfoca en transformacion de RRHH, ayudando a que las organizaciones
desarrollen medidas y capacidades de analitica que crean valor para el negocio. Desde la
adopcidn de tecnologias predictivas para manejar riesgos de la fuerza laboral, hasta
simulaciones de mejoramiento de procesos, estos enfoques son aplicados en toda la funcion de
RRHH mediante un concepto conocido como RRHH Intralytics. El trabajo de Collins incluye
hacer seguimiento del valor de esta capacidad y vincular los impactos de negocio resultantes de
regreso a los mejoramientos de desempenio de RRHH.
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Datos del talento en todas partes:
Aprovechando la informacion
externa

RRHH esta expandiendo su estrategia de datos de talento para integrar y aprovechar informacion externa, a través de medios
de comunicacion social y otras fuentes externas.

Esta tendencia se esta acelerando a medida en que mas informacion de los empleados esta disponible en linea. Treinta y nueve
por ciento de las compafiias encuestadas ahora estan usando informacion de redes sociales para fortalecer sus actividades de
reclutamiento, compromiso, y fortalecimiento de su marca como empleador en el mercado.

Si bien los programas de analitica basados en informacién interna poseen un gran valor para las organizaciones, las soluciones
mas efectivas son aquellas que logren combinar los datos de fuentes internas y externas al momento de tomar las decisiones
criticas de talento.

L as organizaciones lideres usan informacion Como nos comentd un ejecutivo cuando

tanto de fuentes internas como externas estdbamos llevando a cabo esta investigacion,

para construir Su marca, buscar nuevos clientes, “Por qué algunos medios sociales como

gestionar el riesgo, y tomar decisiones de inversion. LinkedIn parecen saber mas acerca mis

(Qué pasarfa st RRHH pudiera hacer uso de la empleados de 1o que yo sé, v como podemos

informacion con la misma eficacia? Ese momento hacer uso de esta informacion?”

llego. Los reclutadores ahora usan de manera rutinaria

Tener acceso a la informacion de los empleados herramientas sociales como Linkedln, Facebook,

de fuentes diferentes a las tradicionales, no es sélo Twitter; y ofras, para buscar e identificar candidatos.

Interesante—es poderoso. A pesar de ser calificado LinkedIn genera un ingreso anual sienificativo

como el més bajo entre los desafios de este afio, tanto vendiendo el acceso 3 sus datos sobre talentol—su

en términos de su importancia como en la brecha de principal cliente son las dreas de RRHH que usan sus

capacidad, el 52 por ciento de los entrevistados datos para reclutar candidatos potenciales.

todavia cree que sacer ventaja de los “datos de Un factor importante que estd impulsando esta

talento en todas partes” es “importane” 0 tendencia es que la informacion que se comparte de
“muy importante.”  (Ver figura 1 — brechas de manera voluntaria en redes sociales, con frecuencia es

capacidad en toda la region y paises seleccionados). mucho mds completa y exacta que la que existe en el

Creemos que en el 2015 esta tendencia se orientard sisterna interno de RRHH. Los lideres de RRHH

hacia aprovechar las oportunidades disponibles en afirman que los perfiles de los empleados en Linkedln

vez de arriesgarse a incurtir en costos adicionales. y otros portales, son mucho mas exactos y completos

Las dreas de RRHH de hoy son conscientes del que SUS Propios Tegistros internos.

tesoro que es tener datos disponibles a través de Ademis de Facebook y Linkedln, muchas ofras

fuentes externas—tales como las redes sociales—que fuentes externas proporcionan informacion relevante.

pueden ayudar a monitorear y construir su marca Esto ha llevado al aumento de nuevas compaiias que

como empleador, identificar y reclutar talento, estdn ofreciendo herramientas y servicios que recogen

entender mejor las estrategias de remuneracion, y informacion de la gente de varias fuentes, para ayudar

monitorear la satisfaccion y compromiso de los a las dreas de RRHH a tomar mejores decisiones de

empleados. liderazgo, talento, y contratacion.
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Figura 1. Datos de gente en todas partes: Brecha de capacidad por region
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La Brecha de Capacidad de Capital Humano de Deloitte (“Human Capital Capability Gap”) es un puntaje basado en investigacion que muestra la brecha de capacidad
relativa de RRHH mirando a la diferencia entre las calificaciones promedio de los entrevistados para “alistamiento” e “importancia” para cada tendencia, indexado en
una escala de 0-100. Se calcula tomando el puntaje del indice de “alistamiento” y restando el puntaje de indice de “importancia”. Por ejemplo, una tendencia con un
puntaje de indice de alistamiento de 50 y un puntaje de indice de importancia de 80 produciria una brecha de capacidad de -30. Las cifras negativas sugieren un déficit
de capacidad, mientras que las cifras positivas sugieren un superavit de capacidad.

Existen docenas de nuevas empresas que estin
construyendo herramientas adicionales para permitir a
RRHH dar sentido a todo este volumen de
informacioén:

*  Un nuevo proveedor, Degreed.com, proporciona
datos acerca de la capacitacion y educacion de las
personas, con el fin de venderun  “expediente
académico”  completo y validado externamente
con toda la educacion recibida a lo largo de su
carrera.?

* Varias empresas monitorean datos en redes
sociales para predecir los patrones de conductas de
busqueda de trabajo por fuera de la organizacion,
y calcular el riesgo de retencion. Estas compafifas
afirman que sus datos predicen mas eficazmente la
probabilidad de que un empleado deja la
organizacién, que los datos disponibles
Internamente en las organizaciones.

* Lacantidad de datos externos relacionados con la
fuerza laboral esta creciendo.

Grifica: Deloitte University Press | DUPress.com

Compaiifas como Giassdoor.com, Careerbliss.com,
Realret.com, Jobiness.in, Theobcrowd,.com,
Indeed.com, Payscale.com, y muchas otras, producen
reportes muy completos acerca de salarios,
comentarios sobre las organizaciones, y
retroalimentacion, aumentando dia a dia la cantidad de
informacién pablicamente disponible sobre los
potenciales empleadores.

A pesar de la cantidad de mformacion externa que
estd disponible pablicamente y de las oportunidades
que ésta genera, la mayoria de las organizaciones se
enfocan en el andlisis de datos internos.® Sélo un 5 por
ciento de las compaiiias participantes en el estudio de
este afio cree que tienen una politica  “excelente”
para usar datos de redes sociales (figura 2), y ninguno
de los entrevistados de EEUU en nuestra encuesta se
considera “excelente.” Mas de la mitad de nuestros
entrevistados (56 por ciento) se califican  “débiles”
en el uso de estas redes sociales, y 81 por ciento
reportaque  “no estd listo”
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Figura 2. Evaluacion de los Entrevistados sobre sus capacidades para usar datos de medios sociales

Usar datos de empleados en medios
sociales para mejorar reclutamiento, 504
compromiso, y marca de empleo o

. No aplica . Débil

. Adecuado . Excelente

Nota: Debido al redondeo los porcentajes pueden no totalizar 100 por ciento.

Grifica: Deloitte University Press | DUPress.com

Figura 3. Percepciones acerca de quien es duefio de la informacién de los empleados en su organizacién

Empleado - 3%
No esta seguro - 7%

Otro I 1%

0 10%

ostlo “algolisto” en este terreno.

En el 2015, millones de personas estardn
publicando en redes sociales datos acerca de su
ubicacion y quizds incluso de su ritmo cardiaco. De
la misma forma en que la gente puede usar
herramientas como FitBit para su bienestar personal,
los empleados podrian compartir informacion personal
para convertirse en lo que ha sido llamado  “el
empleado cuantificado” .*

El producto  “Business Microscope”  de Hitachi,
que usa sus tarjetas de ingreso e identificacion para
monitorear la ubicacion de sus empleados, permitid a
la compafifa descubrir que los ingenieros que
almorzaban en grandes grupos, eran mas productivos.

Un obstaculo para poder usar la informacion
obtenida externamente, es que muchas compafiias no
saben quién es el duefio de la informacion sobre los
empleados, sea esta interna o publicada
externamente. De hecho, 46 por ciento de los
entrevistados en nuestra encuesta piensa que su
compaiiia es duefia de la informacién de los
empleados, mientras que el 43 porciento piensa que
esta informacion es propiedad compartida del
empleado y 1a organizacion.

20% 30% 40% 50%

Grafica: Deloitte University Press | DUPress.com

De hecho, ahera los temas de privacidad, proteccion, y
seguridad de los datos, son una preocupacion
creciente. Muchas compaiiias, por ejemplo,
encuentran que sus memorandos internos han sido
filtrados y publicados en linea. De este modo, RRHH
deberd estar capacitado en temas de privacidad,
seguridad y confidencialidad, a medida que aumenta
el volumen de datos de la fuerza laboral.

El cambio de actitud hacia una mayor
transparencia — en parte motivado por las
expectativas de los Millenials - jugard también un
rol importante a la hora de responder a la pregunta
de “quiénesduefio” de la informacion de
RRHH. De hecho, uno de cada cuatro entrevistados
en nuestra encuesta dijo que sus empleadores ahora
proporcionan a sus empleados total transparencia
sobre los datos que recogen.

Lecciones desde el frente

AOQL, una de las marcas originales asociadas con
Internet, es ahora una importante compaiiia de
tecnologia que tiene aproximadamente 4.500
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empleados a mvel mundial, y es duefia de marcas
tales como The Huffington Post, TechCrunch,
Engadget, MAKERS, y Mapquest. Como uno podria
imaginar, los profesionales técnicos y creativos de
AQL (ahora con oficinas centrales en la ciudad de
Nueva York) son muy demandados. La gente que
viene a AOL también tiene la oportunidad de trabajar
en Google y en una variedad de empresas
emprendedoras en Nueva York.

La compafiia ha invertido en talento y analitica
durante muchos afios, y recientemente ha
comenzado a enfocarse en entender los factores que
impulsan a la gente a permanecer o a dejar la
compaiifa. Los lideres identificaron que los factores
mas Importantes en la retencidon no son siempre
remuneracion y beneficios, sino una variedad de
factores intangibles que incluyen otras oportunidades
disponibles de trabajo, la marca y posicionamiento
de sus competidores, y las competencias y
experiencia de su gente.

Para entender este asunto, la compafiia se ha
embarcado en un programa para acceder a informacion
externa sobre la demanda de cargos y habilidades.
Trabajando con 4/Q Labs, una firma emprendedora de
analitica de talento con base en San Francisco, AOL
estd analizando los patrones comunes entre los
empleados que dejan la firma, cudles son los factores
que disminuyen y aumentan el atractivo de la
organizacion, y qué beneficios y mejoras que puede
implementar la organizacion para atraer a las personas
més calificadas. El director de analitica John Callery,
cree que este enfoque en  “datos de talento en todas
partes”  estd dando a la compaiiia toda una nueva
perspectiva sobre 1a mejor forma de atraer,
comprometer, y motivar a sus empleados y lideres. La
experiencia de la compaiiia trabajando con /Q Labs
ya muestra que los datos externos son una forma
poderosa

RESULTADO FINAL

de predecir y entender la retencion, y hallar los modos
para fortalecer el compromiso de las personas.
Como lo dice Darren Kaplan, CEO de hiQ Labs,,

“Las aplicaciones que permiten predecir el riesgo
de que alguien se vaya, asi como los factores que
Inciden en Ia retencion, demuestran que los datos
Dpiblicos pueden ser significativamente mas
predictivos que los datos internos de RRHH. ”

Donde pueden empezar las

organizaciones

* Asociese con marketing: Los equipos de
marketingya estan resolviendo problemas de
monitoreo, y manejo de datos externos. Con
frecuencia ellos tienen implementadas herramientas
y Procesos para encontrar y monitorear datos acerca
de las compaiifas y su gente.

* Compre herramientas para explotar las
principales redes sociales: Herramientas que
exploran LinkedIn, Twitter, Facebook, Glassdoor, y
otras redes sociales, han alcanzado un suficiente
nivel de madurez, y se encuentran disponibles hoy
en dia. Independientemente de su tamafio, las
organizaciones deben investigar acerca de estas
herramientas y usarlas para buscar, reclutar y
monitorear su marca como empleador.

* Reconozca que la transparencia llegd para
quedarse: Si bien la informacidn sobre
remuneracion y compromiso no se encuentra
todavia disponible pablicamente (aunque
servicios como Glassdoor han dado pasos en
este sentido), es posible ver que esa
informacién podrd estar a disposicion a
través de fuentes externas en el futuro.

Informacion externa sobre candidatos, empleados, y potenciales contratistas se encuentra disponible a través de
Internet. Estos datos conforman un elemento critico en la estrategia de la organizacion para posicionar su marca
como empleador, identificar candidatos fuertes, evaluar el compromiso, predecir y tratar de reducir el riesgo de
abandono por parte de los empleados. En este afno las organizaciones deberan poner su foco en el uso de
informacion externa, en tanto se ha convertido en un aspecto en rapido crecimiento dentro de las estrategias de

analisis de datos de RRHH.




L.

Notas Finales

“LinkedIn announces fourth quarter and full year
2014 results,” LinkedIn, comunicado de prensa,
Febrero 5, 2015,
http://investors.linkedin.com/releasedetail.
cfm?ReleaseID=895070.

“What is Degreed?,” Degreed.com,
https://degreed. com/about, con acceso en Febrero
23,2015.

Josh Bersin, Karen O Leonard, y Wendy Wang-
Audia, High-impact talent analytics:

Liderando en el nuevo mundo laboral

Building a world-class RRHH measurement and
analytics function, Bersin by Deloitte, Octubre 2013,
http://www.bersin.com/library.

4. Josh Bersin, “Quantified self: Meet the quantified
employee,”  Forbes, Junio 25, 2014, http:/
www.forbes.com/sites/joshbersin/2014/06/25/
quantified-self-meet-the-quantified-employee/.
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Michael Gretczko, Deloitte Consulting LLP | mgretczko@deloitte.com

Socio Principal de Deloitte Consulting LLP. Michael Gretczko se enfoca en
esfuerzos grandes, complejos de transformacion global de RRHH usando

“sourcing” , SaaS/ERP/tecnologias de auto-servicio, servicios compartidos,
y reingenieria de procesos. Trabaja con organizaciones para aumentar el valor
y apalancar sus segmentos especiales de fuerza laboral, tales como empleados
globalmente moviles y fuerza laboral contingente. Gretczko trabaja en todas
las industrias y ha estado involucrado en muchas iniciativas complejas de
transformacion de RRHH.

Michael Stephan, Deloitte Consulting LLP | mstephan@deloitte.com

Michael Stephan es el lider global para Transformacion de RRHH. Un Socio Principal de
Deloitte Consulting LLP. Stephan desarrolla e integra modelos de entrega de servicios de
RRHH en todas las operaciones y espectro de tecnologia, con enfoque en optimizar la entrega
de servicios de RRHH. Su experiencia en consultoria global incluye estrategia de RRHH,
disefio e implementacién de modelo operativo de RRHH, tercerizacion de proceso de negocios
de RRHH ( “business process outsourcing” ), implementacion de tecnologia global, y
transicién empresarial.
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Liderando en el nuevo mundo laboral

Simplificacion del trabajo: La
proxima revolucion

Las organizaciones estan simplificando el trabajo como respuesta a que los empleados cada dia estan
mas abrumados dada la complejidad organizacional, a la creciente sobrecarga de informacion, y a un
ambiente de trabajo de 24 x 7.

Mas de 7 de cada 10 organizaciones encuestadas calificé la necesidad de simplificar el trabajo como
un “problema importante”, con mas de 25 por ciento citandola como “muy importante.” Hoy, sélo el
10 por ciento de las companias tiene un programa relevante de simplificacion del trabajo; 44 por
ciento esta trabajando en uno.

Estrategias de rediseno del trabajo, y reemplazo en la tecnologia, se estan convirtiendo en
programas criticos para RRHH y para los lideres de negocio, que buscan simplificar las practicas
laborales y los sistemas de trabajo.

E Pero otra razon importante es la complejidad en
1 capitulo sobre "el empleado abrumado”, del las précticas de trabajo, en los procesos de
informe sobre Tendencias Globales de Capital negocios y en los cargos. En la encuesta, un 74

por ciento de los entrevistados (incluidos
aquellos en compaiiias pequefias) calificaron su
ambiente de trabajo como “complejo” o
“altamente complejo”  (figura 2).
Vemos cinco causas principales:

Humanode 2014, se convirtid en uno de los
articulos mas populares que haya publicado
Deloitte—un signo de que el fendmeno estaba
maés presente en las organizaciones de lo que
pensdbamos. ! Las brechas en capacidades que
observamos con respecto a la simplificacion del
trabajo (figura 1) refuerzan la importancia de este
tema, y en la investigacion de este afio,
exploramos si las organizaciones estaban
haciendo algo para abordarlo.

Algunos datos a considerar: En un solo dia se
intercambian mds de 100.000 millones de correos
electronicos, pero s6lo uno de cada siete es
verdaderamente importante. 2 El empleado
promedio actualmente gasta una cuarta parte del
dia laboral leyendo y respondiendo correos
electronicos. 3 La gente ahora revisa sus teléfonos
moviles mas de 150 veces al dia.* Y un nuevo
estudio realizado por el National Journal
encontrd que el 40 por ciento de los trabajadores
cree que no es posible tener éxito en el trabajo,
tener un buen nivel de vida, y tener suficiente
tiempo para la familia y para contribuir a la
comunidad. *

Hay muchas razones que explican la
sobrecarga de trabajo: personas siempre
conectadas a través de la tecnologia, demandas y
exigencias laborales 24 x 7, y la proliferacion de 88
tecnologias sociales y de comunicacion al
alcance de la mano.

* Tecnologia y conectividad invasiva: La
vida, la familia y el trabajo son todas hoy una
sola cosa, dado que nuestros dispositivos
moviles nos permiten acceder de manera
constante a la informacion laboral. Aunque
existen algunas herramientas que permiten
filtrar, la mayoria de los empleados viven
inundados con demasiada informacion. Por
naturaleza, la gente se vuelve adicta a este
estimulo, alimentando un ciclo vicioso que
nos hace “sentir siempre como que estamos
en el trabajo.” ©

+ Complejidad de la Tecnologial.os nuevos
desarrollos tecnologicos llegan més rapido de
lo que la mayoria de la gente puede aprender
a usarlos. El foco en tecnologia por el mismo
hecho de la tecnologia, ha llegado a su fin:
Los productos mas sencillos y simples son
aquellos que son mas usados.
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Los compradores de software de RRHH hoy Sin embargo, cuando se combinan varios
quieren sistemas con menos caracteristicas y sistemas en apariencia sencillos, la complejidad
menos complejidad.” resultante es extremadamente alta.

Figura 1. Simplificacion del trabajo: Brecha de capacidad por region

Brechas de capacidad en

paises seleccionados:
ltalia I
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~<10)| Sur Africa 7/ Australia
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Brecha de capacidad por region: |
Américas Europa, Medio Oriente, y Africa Asia-Pacifico———
Norte Latino Paises Europa Europa Medio Oriente  Africa Asia Oceania Sur Este
América América Nérdicos Oriental Asia

La Brecha de Capacidad de Capital Humano de Deloitte (“Human Capital Capability Gap”) es un puntaje basado en investigacion que muestra la brecha de capacidad
relativa de RRHH mirando a la diferencia entre las calificaciones promedio de los entrevistados para “alistamiento” e “importancia” para cada tendencia, indexado
en una escala de 0-100. Se calcula tomando el puntaje del indice de “alistamiento” y restando el puntaje de indice de “importancia”. Por ejemplo, una tendencia
con un puntaje de indice de alistamiento de 50 y un puntaje de indice de importancia de 80 produciria una brecha de capacidad de -30. Las cifras negativas sugieren
un déficit de capacidad, mientras que las cifras positivas sugieren un superdvit de capacidad.

Grifica: Deloitte University Press | DUPress.com

Figura 2. Evaluacién frente a la complejidad en su ambiente de trabajo

Muy Complejo
Complejo 49%
Algo Complejo
Sencillo
No en nuestro radar
0 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Nota: Debido al redondeo, los porcentajes pueden no totalizar 100 por ciento.
Grafica: Deloitte University Press | DUPress.com
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Figura 3. Programas y planes de simplificacion

Un programa importante
implementado

Algunas actividades
implementadas

Considerando implementar
un programa de
simplificacion

No hay planes para

44%

simplificar |
0 10%

20% 30% 40% 50%

Nota: Debido al redondeo, los porcentajes pueden no totalizar 100 por ciento

* Globalizacion: La mayoria de las
compailias, incluso los negocios pequeiios,
tienen clientes, socios y proveedores
alrededor del mundo. A toda hora del dia 'y
de la noche hay proyectos, conferencias
telefonicas, reuniones, y correos
electrénicos.

» Alto volumen de tareas administrativas:
Los trabajadores en todo el mundo manejan temas
administrativos o de cumplimiento que son un dolor
de cabeza, ya que demandan mucho tiempo.
Deloitte Australia encontrd que 1 de cada 11
personas en Australia ahora trabaja en un rol de
cumplimiento normativo—mas de la totalidad de
los empleados en la industria minera del pais.® Un
banco notd que sus costos para asegurar el
cumplimiento de normativa, se triplicaron hasta
llegar a $265 millones en los Gltimos tres afios, en
parte debido a la necesidad de archivar 3.150
informes que totalizaron 80.000 paginas.

* Procesos y sistemas de negocios
altamente complejos: Los procesos de
negocio y de RRHH se han vuelto demasiado
complejos. Adobe encontrd que su proceso de
gestién de desempefio era tan complejo que
completarlo tomaba casi 1,8 millones de horas-
persona por afto. Una organizacién manufacturera
reportd que la construccion de uno de sus
principales productos requeria mas de 4.000 tareas,
reglas, procesos y procedimientos de cumplimiento
de calidad 10

Felizmente, las cosas estdn cambiando.
Desde que IDEO  disefio su carrito de
compras hasta las transformaciones de Uber,
AirBnB, y Open Table; casi todas las
industrias estdn siendo 1impactadas por
innovaciones dindmicas de tecnologia y de

Gréfica: Deloitte University Press | DUPress.com

disefio, dirigidas a simplificar la forma en
que vivimos. Pensar que esta tendencia no
impactard en el lugar de trabajo, es errado.
Para muchos negocios, es el momento de
repensar su modelo de trabajo—antes de que
lo haga la competencia.

(Coémo se puede simplificar el trabajo a través
de sistemas que sean faciles de usar? Algunas
tareas simplemente desaparecerdin—y debe ser
asi—como por ejemplo la cadena innecesaria de
correos electronicos. RRHH debe ser el
catalizador para que la compafiia se organice, 1*
asesorando en estrategias sobre como ahorrar
tiempo y reducir el ntimero de correos
electronicos y de reuniones. El rol de RRHH no
deberia ser simplemente el de implementar
précticas de gestion de talento, sino hacer que la
gente sea mas productiva y mejore su nivel de
compromiso con la organizacion.

Ya se han dado ciertos pasos. Algunas
compafifas estan insistiendo en la necesidad de
simplificar el ambiente laboral, reducir la
carga de trabajo, eliminar pasos innecesarios,

y disefiar aplicaciones mas sencillas que no
requieran una gran cantidad de entrenamiento
para poder usarlas. Nuestra encuesta encontrd
que 10 por ciento de las compaiiias tienen
programas para simplificar las préacticas de
trabajo y 44 por ciento estd planeando
construir tales programas—indicando que 5 de
cada 10 organizaciones estdn tratando de
abordar directamente este reto (ver figura 3).

Reconociendo que no podemos enlentecer
el ritmo de los desarrollos tecnoldgicos, las
compafifas estan disefiando précticas para
eliminar los correos electronicos en fines de
semana, e inclusive penalizar a la gente por
enviar correos electronicos mientras estin de
vacaciones.
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Para citar un ejemplo, recientemente Coca-Cola
suprimi6 sus correos de voz para  “simplificar la
forma en que trabajamos y aumentamos la
productividad.” 2 Se les pide a los lideres de la
compaiiia que den ejemplo con su
comportamiento para ayudar a la gente a bajar el
ritmo y tener tiempo para pensar. Google, por
ejemplo, ha publicado un manifiesto sobre

“nueve reglas para el uso del correo
electronico” con el fin de ayudar a sus equipos
internos a ser mas productivos.'?

Algunas compafifas estin comenzando a
administrar el tiempo en tanto "capital”, con la
misma seriedad con que administran su capital
financiero. '* Un enfoque es reducir las
interminables reuniones y conferencias
telefonicas. Esto tiene un doble proposito:
aumentar la eficiencia y crear un ambiente mas
calmado y mas relajado donde los empleados
puedan realmente pensar. Investigaciones
psicologicas recientes sugieren que hacer varias
tareas de manera simultdnea (smu/titasking)
podria estar cambiando la estructura de
nuestros cerebros y desgastando la materia gris,
que es la parte del cerebro que procesa la
informacion. s

Las condiciones laborales flexibles y politicas
ampliadas de beneficios también reducen el
estrés de los empleados, asi como los ambientes
abiertos de trabajo que promueven interacciones
entre las personas. La investigacion sugiere que
la gente es mas productiva, y estd mas relajada
cuando interactia de manera personal con sus
pares.

La simplificacidn puede ser una de las
herramientas mas importantes y subutilizadas en
una organizacion. La oportunidad puede estar
tanto en simplificar el ambiente de trabajo como
en simplificar el trabajo mismo. En el 2015, las
organizaciones deben continuar dando pasos
para modernizar y optimizar el trabajo, reducir
la carga administrativa, y simplificar los
procesos complejos. Las compaiiias pueden

“simplificar” sinser “simplistas” —y
como resultado toda la organizacion puede
beneficiarse.

Lecciones desde el frente

GE (General Electric), una compafifa que estd
acostumbrada a reinventarse, ha implementado
por varios afios un enfoque estratégico de cara a
la simplificacion del trabajo.

Liderando en el nuevo mundo laboral

La compafifa construye productos complejos,
pero cada vez mas, los empleados y los clientes
estaban notando que la compafiia misma se habia
vuelto demasiado compleja: El contacto con el
cliente se enlentecia a medida que los procesos
de trabajo aumentaban su carga. Se necesitaba
un enfoque més 4gil y emprendedor. Bajo el
liderazgo del CEO, Jeff Immelt, la
simplificacion del trabajo es ahora una parte
integral de la estrategia de GE. Esta estrategia
incluye la integracion de varios componentes
como lo son: velocidad comercial,
competitividad, capacidad digital, optimizacion
en la gestion, etc. La simplificacion representa
hoy una transformacioén tanto cultural como
estructural.

GE estd pidiendo a sus lideres implementar un
estilo de gestion dgil y ligero ("lean"):
simplificar procesos, y reducir el niimero de
revisiones y aprobaciones necesarias para hacer
las cosas. Se estdn creando centros de servicios
compartidos en los procesos de mayor
complejidad y duplicacion. La compaiiia
también ha implementando nuevas tecnologias
digitales que facilitan la productividad de sus
empleados.

Segundo, GE ha desarrollado un programa
holistico llamado FastWorks (trabajos rapidos).
Este programa estd basado en la metodologia de
trabajo simple que comienza con buen
entendimiento y un foco en las necesidades del
cliente. Desarrollar soluciones dgiles para crear
valor es un sello distintivo de este enfoque.
FastWorks se usa en GE para que 1os equipos se
muevan mds rapido, para acercar a GE a sus
clientes, y mantener un alto nivel de visibilidad
e involucramiento del cliente a través de todo el
ciclo de vida de sus productos.

Tercero, GE estd implementando un nuevo
modelo de pensamientos, creencias, y cambios
en comportamiento, con el fin de ayudar a los
lideres y a los empleados a reducir la
complejidad en el trabajo, y crear una nueva
cultura. Esta nueva cultura esta sustentada en
las “Creencias de GE” que se enfocan en
proporcionar soluciones rapidas y mejores a sus
clientes. Las Creencias de GE son:

+ Los clientes determinan nuestro éxito
» Permanecer livianos para ir mas rapido

+ Aprender a adaptarse para ganar
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« Empoderar e inspirarse unos a otros
« Generar resultados en un entorno incierto

Las Creencias de GE juegan un rol
importante en el desarrollo del
liderazgo y también se usan para
cambiar la manera en que GE recluta,
lidera, evaltia y desarrolla a su gente.

Cuarto, recientemente GE ha redisefiado su
proceso de gestion del desempeifio, con un
mayor énfasis en agilidad, discusiones
continuas, € indicadores de resultados
vinculados a sus clientes. Hoy, en vez de fijar
metas, los gerentes establecen prioridades,
ayudando a los empleados a adaptarse
continuamente y a canalizar sus esfuerzos para
atender las necesidades mas importantes de sus
clientes. Hace varios afios se le decia a la
gente “hagan mds con menos” . Hoy, GE le
dice a su gente  “hagan menos cosas, mejor”
Esta libertad y apoyo para mantener el foco,
para pasar mas tiempo con los clientes, y evitar
hacer demasiadas cosas a la vez  es esencial
para el nuevo proceso de gestidon de GE, y ha
simplificado la vida laboral de todos los
empleados.

Para GE, la simplificacién del trabajo es
ahora parte de su nueva cultura. El enfoque
sobre la simplificacion estd ayudando a los
empleados a enfocarse, y a la compaiiia a
operar mas rapidamente, competir de manera
mas mas vigorosa, reducir costos, y mejorar la
calidad.

Donde pueden empezar las

organizaciones
+Haga de la simplificacion una
prioridad del negocio y de RRHH.
Comience conformando un equipo enfocado en
simplificar el ambiente de trabajo. Reconozca el
problema y pongase de acuerdo en la necesidad
de simplificar el trabajo.

RESULTADO FINAL

Pregunte a los empleados cudles son los procesos de
trabajo mas complejos, y que consumen méas tiempo,
y desarrolle un caso de negocio para justificar el
redisefio. Asegirese de que RRHH esté involucrado
en todas las discusiones sobre la simplificacion del
trabajo.

Mantenga el correo electronico y las reuniones
improductivas bajo control. Reducir el
nGmero de correos electrénicos, reuniones, y
conferencias telefonicas genera un ambiente
mas calmado, en el cual se puede trabajar y
pensar. Las investigaciones también indican
que la gente que usa sus celulares para ver su
correo electronico en las noches es menos
productiva durante el dia.!”
Invierta en tecnologia més sencilla y més
integrada: Los principales proveedores de
tecnologia tienen ahora programas para
simplificar sus aplicaciones y herramientas.
Tanto SAP como Oracle, por ejemplo,
promueven en el mercado el valor de
simplificar TI. 8 En vez de buscar mas
aplicaciones, las compaiias deben evaluar el
software basado, en parte, en su facilidad de
uso.
Implemente “design thinking” y
simplificacidon de procesos de RRHH:
Design thinking, o "pensamiento de disefio”
€S Un nuevo proceso que retne a disefiadores,
expertos en procesos y gente para disefiar
sistemas de trabajo mds creativos,
funcionales y faciles de usar. Los equipos de
RRHH deben ser un modelo a seguir,
eliminando pasos innecesarios e
implementando procesos y tecnologia
“sencillos” para ayudar a la gente a hacer
su trabajo de manera mas eficiente.!

La tecnologia, la globalizacién, y el cumplimiento normativo agregan mayor complejidad al trabajo. Si la necesidad por
simplificar el trabajo no se atiende a tiempo, puede crear un ambiente organizacional que perjudica el compromiso del
empleado, disminuye la calidad, y reduce la innovacion y el servicio al cliente. Al mismo tiempo, las nuevas tecnologias
ofrecen a las organizaciones una solucion para ubicarse en la cresta de la ola. Los lideres de negocios y de RRHH deben

ubicar a la “simplificacién” en sus agendas para el ano 2015, y enfocarse en programas especificos a nivel individual,
organizacional, y especificos al trabajo, que reduzcan la complejidad y ayuden a la gente a concentrarse en lo que es
realmente importante.
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Maguinas como talento:
Colaboracion, no competencia

El creciente poder de los computadores y del software para realizar tareas cognitivas, esta desafiando a las
organizaciones a repensar el disefo del trabajo y las competencias que necesitan sus empleados para tener éxito.

6 de cada 10 encuestados calificaron esta tendencia como “importante” o “muy importante”, pero menos de | de
cada 10 afirma tener un excelente entendimiento de sus implicaciones.

RRHH puede impulsar mejoras de productividad y ayudar a la gente a redefinir sus roles mientras maximiza los

beneficios de estas nuevas tecnologias.

L as tecnologias cognitivas ahora son capaces

de llevar a cabo muchas tareas que alguna vez
fueron consideradas Gnicamente del dominio de
los humanos. Las tecnologias cognitivas de
reconocimiento de voz, vision computarizada, y
el desarrollo de médquinas capaces de aprender,
estdn convergiendo en la creacién de maquinas
capaces de hablar, ver, leer, escribir, escuchar, e
incluso aprender viendo videos en YouTube. !
Cerca del 60 por ciento de los lideres de la
encuesta de este afio, calificaron este tema
como “‘importante” o “muy importante.”
Pero, aunque muchos ejecutivos estin
interesados, pocos tienen una comprension clara
del desafio y de sus implicaciones. Las brechas
en capacidad son evidentes en todo el mundo
(figura 1). De hecho, s6lo 5 por ciento de los
ejecutivos encuestados cree que tiene un
entendimiento detallado de cémo la tecnologia
cognitiva afectard su fuerza laboral (figura 2).
El impacto de la tecnologia sobre el
trabajo no es nuevo, pero se estd
acelerando. Un estudio de la Universidad
de Oxford que examind el impacto de la
tecnologia sobre cientos de cargos en los
Estados Unidos, encontrd que cerca de la
mitad de todo el trabajo en los Estados
Unidos podria ser automatizado durante
las siguiente década o dos décadas.?

Los cambios més radicales son aquellos
generados por la tecnologia cognitiva—
tecnologias que permiten reemplazar tareas
antes hechas por las personas. Con estos
cambios, el trabajo puede volverse mejor,
mads rdpido, e inclusive mas seguro.

Hoy, los trabajadores de la salud, el
personal de atencidn al cliente, el personal
de ventas, se benefician de la
automatizacion y de las tecnologias
cognitivas, que les ayudan a diagnosticar y
prescribir medicacion, resolver problemas,
ofrecer el producto adecuado, o
simplemente tomar pedidos. Algunos
trabajos estdn siendo eliminados y otros
estdn cambiando.

En la era futura de colaboracion hombre-
maquina, los cargos, organizaciones, y las
practicas de gestidn deberdn ser
cuidadosamente repensadas y redisefiadas.
La rotacidén en los cargos se dard de manera
mads frecuente, y los empleados a todo nivel
necesitardn adquirir nuevas habilidades.

Un tema emergente en ésta drea es la
1dea de que las médquinas en los lugares

de trabajo colaboran, no compiten. Por
ejemplo, Associated Press (AP), estd
implementando un sistema para
automatizar la redaccion de sus informes
corporativos de utilidades.
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La meta de AP no fue dejar sin trabajo a los En otras palabras, la escala y el alcance de AP ha
periodistas sino mas bien aumentar — por factor aumentado sin incrementar el plantel de personal.
mayor a 10 - el nimero de compaiiias que Por su parte, los reporteros ahora pueden

atiende; de 300 a 4.400.

Figura 1. Maquinas como talento: Brecha de capacidad por regién
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La Brecha de Capacidad de Capital Humano de Deloitte (“Human Capital Capability Gap”) es un puntaje basado en investigacion que muestra la brecha de capacidad
relativa de RRHH mirando a la diferencia entre las calificaciones promedio de los entrevistados para “alistamiento” e “importancia” para cada tendencia, indexado
en una escala de 0-100. Se calcula tomando el puntaje del indice de “alistamiento” y restando el puntaje de indice de “importancia”. Por ejemplo, una tendencia
con un puntaje de indice de alistamiento de 50 y un puntaje de indice de importancia de 80 produciria una brecha de capacidad de -30. Las cifras negativas sugieren
un déficit de capacidad, mientras que las cifras positivas sugieren un superdvit de capacidad.

Grifica: Deloitte University Press | DUPress.com

Figura 2. Entendimiento acerca de las maquinas que piensan

Entendimiento
Detallado

Algun
Entendimiento

Entendimiento

Limitado 39%
Ningun Entendimiento
No esta en mi radar
0 10% 20% 30% 40% 50%

Gréfica: Deloitte University Press | DUPress.com 98



concentrarse en tareas que requieren mas
creatividad y que generan mas valor, que la
simple redaccién rutinaria de informes.?> Como
Lou Ferrara de AP dice, “Se trata de usar la
tecnologia para que los periodistas hagan méas
periodismo y menos procesamiento de datos, no
se trata de eliminar puestos de trabajo.”

En forma similar, a medida que los programas de
traduccion se han vuelto mas eficientes, el trabajo
de un traductor ha cambiado y se ha convertido
mds en el de un editor.* E-discovery en temas de
litigio, se ejecuta con el soporte de un
computador. Amazon estd usando mas robots,
redefiniendo los puestos de los trabajadores de
bodega.® Y hay muchos més ejemplos:

+ Una compaiifa de seguros permite a sus
clientes tomar fotos a sus vehiculos cuando se
han accidentado, y enviarlas electronicamente
a un software de siniestros, lo cual acelera el
proceso de reclamos.

* Barclays ahora valida la identidad de quienes
llaman mediante reconocimiento de voz, en
vez de hacerles preguntas de seguridad a sus
clientes. ¢

* Los sistemas automatizados de deteccién de
fraude ayudan a los agentes del servicio
secreto a tomar decisiones mas rentables, con
menos entrenamiento.

* En Volkswagen, los robots ayudan a los
trabajadores de la linea de manufactura a
hacer mds trabajo con menor riesgo a sufrir
lesiones.”

A medida que el conocimiento y el trabajo
fisico contindan siendo desplazados por la
tecnologia, los lideres de RRHH juegan un
rol mds importante en esta transicion.

Los equipos de talento y aprendizaje
necesitan entender la tecnologia y usar

“design thinking” como una forma para
integrar la tecnologia al trabajo. Liderando
procesos de  “redisefio del trabajo”
desarrollando programas contundentes de
capacitacidn, y trabajando con tecn6logos en
la implementacion de nuevas tecnologias, los
lideres de RRHH pueden ayudar a facilitar la
transicion de éstas tecnologias dentro de la
fuerza laboral para mejorar la productividad y
el compromiso.

Liderando en el nuevo mundo laboral

Lecciones desde el frente

Los esfuerzos recientes de Anthem (una
compailia de beneficios de salud, antes
llamada Wellpoint) para desarrollar una
plataforma de cuidados de la salud, son un
ejemplo de como la colaboracion entre gente
y mdquinas pueden generar avances en las
metas del negocio. La plataforma de Anthem
incorpora datos de una gran variedad de
fuentes usando tecnologia cognitiva,
permitiendo a los empleados administrar mas
eficazmente los beneficios del cliente, al
tiempo que se reducen los costos generales.

En el pasado, las enfermeras practicantes
gastaban cientos de horas analizando si los
tratamientos propuestos eran consistentes con
las politicas de Anthem. Estas decisiones
involucraban conocimiento detallado de
medicina, historia clinica del paciente, y las
razones del tratamiento por parte del médico
tratante. Ahora, el proceso estd parcialmente
automatizado por un sistema que usa
generacidn de hipotesis y aprendizaje basado
en evidencias, el cual genera
recomendaciones que ayudan a las
enfermeras a tomar decisiones acerca
posibles tratamientos.
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El sistema también puede aprobar
automdticamente solicitudes de pacientes
ambulatorios. Durante todo el proceso,
Anthem “ensefia” al sistema como
reconocer las directrices y politicas de la
organizacion. Como lo anotd un ejecutivo de
Anthem, “Mientras més le ensefiamos, mas
rapido aprendi6 la plataforma cognitiva.”

Donde pueden empezar las

organizaciones

* Explore y Aprenda: Invierta tiempo y
esfuerzo para entender como las tecnologias
cognitivas impactan su negocio, sus cargos, y
su productividad. ¢Qué se estd usando hoy en
dia, y qué mas hay en el horizonte? La
velocidad en la innovacion tecnologica
significa que las técnicas que parecen estar a
afios luz, llegan ahora mas rapido que nunca.
La oportunidad para los lideres de RRHH y
del negocio estd en mejorar su dindmica e
Incorporar estos avances tecnoldgicos a su
organizacion, para impactar la productividad.

RESULTADO FINAL

+ Comparta experiencias: Dado el alcance y
la velocidad de los avances en tecnologias
cognitivas y robotica, hay oportunidades para
que los equipos trabajen en conjunto con
universidades, empresas de tecnologia, vy
proveedores de la industria, para entender las
nuevas tendencias y asi anticiparse.

+ Experimente con nuevos modelos de
cargos: Encuentre oportunidades para
ensayar aplicaciones cognitivas aplicadas a
algunos cargos, y comparta sus resultados
con los lideres de la organizacion para que
ellos vean como se puede generar valor de
esta manera.

+ EvalGe qué funciona y qué no
funciona: Evaltde como puede combinar
tecnologia y robotica en el disefio de sus
cargos, en su productividad, y en la
satisfaccion de sus empleados. Analice
como éstas tecnologias mejoran, o
disminuyen, la productividad y el
compromiso de la gente.

A medida que las tecnologias cognitivas realmente se consolidan en la proxima década, es importante para lideres de
negocios y de RRHH ser proactivos y adelantarse a esta tendencia. El rol de RRHH es enfocarse en las oportunidades
que ofrecen las tecnologias cognitivas, mediante la colaboracion entre gente y maquinas, para hacer companias mas
eficientes, productivas, rentables, y los trabajos mas significativos y atractivos. Tanto los lideres de negocios como los
profesionales de RRHH deberian aprovechar esta oportunidad para pensar en forma creativa a ayudar a sus

organizaciones a tomar ventaja de las tecnologias cognitivas emergentes.
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