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:Como IBM puede contribuir?

En un entorno sin precedentes tanto para los
negocios como para la sociedad, ahora mas que
nunca se requiere de la comunicacion, colaboracion,
capacidady cultura continua en la fuerza laboral.
Las organizaciones deben adaptarse para mantener
alos empleados inspirados y capacitados, y para
mantener la Continuidad de Negocios. Para ello, se
necesitaran nuevas formas de trabajo, con enfoque
en larecapacitacion de la fuerza laboral.

IBM es un asociado de negocio confiable que le
puede proporcionar un enfoque Unico para
reinventar su fuerza laboral, aprovechando la IA, el
diseno de experiencia a empleados y las tecnologias
digitales para acelerar lainnovacion. Colaboramos
con lideres de negocio como usted, con el fin de
ayudarle a mejorar el involucramientoy la
productividad de sus empleados, recapacitar su
fuerza laboral mas rapidamente y reinventar nuevas
formas de trabajo. Para mas informacion, visite
http://www.ibm.com/talent-management


https://www.ibm.com/services/talent-management

Reinvencion de los RR. HH.: ha llegado el momento

La profesién de los Recursos Humanos (RR. HH.) juega un papel fundamental en los
negocios. A medida que las empresas tienen que lidiar con problemas tales como la salud
publica, la resiliencia, las agitaciones sociales y una rapida transformacion de negocios,
el departamento de RR. HH. se ha vuelto cada vez mas importante.

Histéricamente, los departamentos de RR. HH. han sido en gran medida administrativos.
Se encargan de la contratacion, el pago, la conformidad y el disefio basico del trabajo.

Sin embargo, al dia de hoy, conforme nos recuperamos de la pandemia, las compafias
necesitan de los Recursos Humanos para enfocarse en la experiencia del empleado

y la capacitacion, la transformacion cultural y la evolucion hacia nuevos modelos de
trabajo. Como muestra claramente nuestra investigacion, las compaiias que han entrado
en esta revolucidn han tenido un mejor desempefio que sus pares, especialmente en estos
momentos de reinvencion de los negocios.

En los ultimos dos afios hemos estudiado cientos de empresas de todo el mundo y hemos
descubierto que los departamentos de RR. HH. se dividen en tres categorias. Los
departamentos tradicionales de HR 1.0 se centran en el cumplimiento normativo,

la administraciony la prestacion de un servicio altamente eficiente. Los equipos de HR 2.0
se mueven hacia centros de excelencia integrados, y se enfocan en la capacitacién

y el fortalecimiento de habilidades de los asociados de negocios para entregar soluciones
donde se necesite. HR 3.0 (lo cual sélo el 10 por ciento de las empresas ha conseguido),
convierte alos RRHH en una organizacion de consultoria 4gil, que no sélo presta servicios
eficientes, sino que también opera mediante el pensamiento de disefo paraimpulsar
soluciones innovadoras, herramientas cognitivas y transparencia en la organizacion.

Lo emocionante de nuestros hallazgos es que HR 3.0 no se limitaa solo unaidea: es una
realidad alcanzable. Como podra corroborar en este informe, las disciplinas relacionadas
al pensamiento de disefio, el uso de herramientas altamente cognitivas y un enfoque en
latransparencia, lainclusién y el cambio son solo algunas metas que usted podra cumplir.
Ademas, el apoyo a estas disciplinas necesita de una capacitacion y entrenamientos
constantes para desarrollar mas ain las habilidades de RR. HH.

A medida que nos recuperamos por la pandemia global, cada organizacion esta
reformulando su trabajo, la forma en como apoyan a su personal, el papel que la tecnologia
desempenay un nuevo rol de liderazgo. HR 3.0 es un objetivo que toda compaiia puede
alcanzar, y nos motiva saber que podemos ayudarle a alcanzarlo.

Josh Bersin
Analista en Jefe de Industrias Globales,
Josh Bersin Academy



Principales conclusiones

La humanidad: el centro de la
Cognitive Enterprise

Conforme las tecnologias exponenciales,
los nuevos modelos de negocio y los
cambios globales convergen para ayudar
a que las empresas se transformen,
elevar el trabajo y las habilidades de los
empleados y los equipos se ha vuelto
mas importante que nunca.

HR 3.0 es una necesitad imperativa
paraelnegocio

Los ejecutivos de las empresas concuerdan
casi en su totalidad que los RR. HH.

deben ser definidos radicalmente. Los
principios rectores de la personalizacién, las
habilidades centrales, la toma de decisiones
basada en datos, la transparenciay la
agilidad, son el corazon de la transformacion
hacia el HR 3.0

Las mejores empresas ya estan tomando
acciones contundentes

Son diez las areas de accion en RR.

HH. surgen como prioridades para la
transformacion. Las empresas lideres estan
adelantandose a su competencia al innovar
en todas estas areas.

Por Amy Wright,
Diane Gherson,
Josh Bersin, y
Janet Mertens

Introduccion

De todos los cambios que el mundo de los negocios esta
experimentando hoy en dia, las implicaciones para el
personal son probablemente las mas profundas.

No se puede negar que las huevas realidades del mercado
estan haciendo que los negocios adapten sus estrategias
y modelos para continuar con su transformacion digital.
Las empresas estan desplegando nuevas tecnologias
agran escala, particularmente en aquellas llamadas
“exponenciales” por su rapido impacto y crecimiento,

con el fin de utilizar los volimenes masivos de datos que se
produceny registran en dispositivosy en el Internet de las
Cosas (IoT). También se estan utilizando estas tecnologias
(particularmente laIAy la automatizacion) para construir
nuevas plataformas comerciales y reestructurar el flujo

de trabajo en sus ecosistemas extendidos.

Por otro lado, mas recientemente, la pandemia global ha
acelerado todo de forma drastica, incluyendo un cambio
masivo y sin precedentes en el lugar de trabajo.

Sin embargo, las personas que lo llevan a cabo estan en

el centro de todo: tanto aquellos que los implementan
como los que se ven afectados de forma directa o indirecta.
Y, debido a la reduccién en términos de contacto personal
que se havivido ultimamente, las empresas se han
“humanizado” mas: han construido unarelacion remota
con sus empleados, han fomentado un sentimiento de
confianza en tiempos de incertidumbre y han cultivado una
fuerzalaboral diversay adaptable, capaz de enfrentarse
acualquier situacion en el futuro.

De hecho, lo que las empresas necesitan ahora es una
fuerza laboral sostenible. Tal como la sostenibilidad para
producir energia, que busca cambiar de recursos
extraibles, utilizables y agotables por otros que sean
renovables, una empresa debe cultivar la sostenibilidad en
su fuerzalaboral, y necesita dejar de ver a sus empleados
como una fuente de trabajo que puede utilizarse como se
requiera, para ahora pensarlos como un recurso que debe
cuidarse, protegerse y nutrirse.



En la practica, esto significa construir una fuerza laboral
diversa e inclusiva, que conjunte personas con diferentes
habilidades, talentos e ideas, y darles espacio para la
innovacién. También significa ser flexibles en cuantoala
ubicacion de donde se realiza el trabajo (especialmente
cuando hay eventos inesperados como fendmenos naturales
o brotes de enfermedades), sin dejar de garantizar que los
empleados tengan acceso total a sus herramientas.

Esto quiere decir que, sin importar donde trabajen, los
colaboradores deben sentirse seguros y con confianza

de que suempresa los mantendra saludables. En cierto
sentido, cada compaiiia se vuelve una compania de
cuidados de la salud, ya que saben cuél es la mejor forma
de proteger la salud de sus empleados, sinignorar la salud
de lacomunidad en donde operan (lo que para muchos es
un asunto a nivel mundial).

Segun las pruebas mas recientes, esta es una necesidad
critica, y no es opcional. Nuestras encuestas mensuales de
consumidores durante la pandemia de COVID-19 han
demostrado que los empleados buscan que las empresas
para las que trabajan asuman un papel activo en el apoyo
asu estado fisico y emocional, ademas de brindarles la
capacitacién adecuada para trabajar de forma distinta. Por
otro lado, los empresarios indican que la complejidad
organizacional, las habilidades inadecuadas y el desgaste
de lafuerzalaboral son los principales obstaculos para

su progreso.t

Pero, hay un problema. El estudio revela una desconexion
significativa entre lo que creen los empresarios y los
empleados sobre la eficacia con la que las compadias
solucionan estos asuntos. EL 74 % de los ejecutivos creen
que han ayudado a sus empleados a aprender las
habilidades necesarias para trabajar de distintas formas.
Pero sélo el 38 % de los empleados concuerda. EL 80 %
de los empresarios afirma que apoya el estado fisico

y emocional de sus empleados. Sélo el 46 % de los
empleados dice sentirse asi.

Es evidente que el area de RR. HH. tiene el mando aqui,
pero también se enfrentan a un enorme desafio. Habilitar
aunafuerza laboral para que sea sostenible a través de la
confianzay la seguridad de los empleados es una tarea
critica. El trato que reciban ahora sera crucial para sus
percepciones futuras.
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los ejecutivos de RR. HH.
consideran que el trabajo esta
listo para la reinvencion

Solo el

10 %

de los ejecutivos de RR. HH. que
estan ya experimentando el HR 3.0

Los ejecutivos de Talento tienen planeado

redoblar

sus esfuerzos en los proximos dos anos
para capacitar con nuevas habilidades
a sus equipos de RR. HH.



La evolucion del modelo operativo de RR. HH.

Como la mayoria de los departamentos en una empresa,
Recursos Humanos ha evolucionado mucho en las ultimas
décadas para satisfacer las necesidades de un entorno
empresarial cambiante (ver Figura 1). En la era industrial,
un modelo operativo que ahora se denomina HR 1.0 vio
como este departamento se centraba en los programasy los
puestos de trabajo, mientras que las organizaciones solian
tercerizar los sistemas de nominay administracién. Los
CHROs fortalecieron sus habilidades administrativas en
funcién de una cultura de calidad y cumplimiento normativo.

La llegada del Internet ofrecié nuevas oportunidades para la
integracion y la globalizacion que anteriormente no estaban
disponibles. Gracias a este desarrollo, la migracion hacia el
HR 2.0 cambié las tareas y, en vez de enfocarse en los
procesosy en la cantidad de personas, la eficiencia se ha
vuelto en el objetivo principal. Las funciones de HR 2.0
operaban con un modelo de RR. HH. integrado y bien
establecido, con centros de experiencia formalizados

y equipos para ofrecer sus servicios, asi como los esfuerzos
para capacitary rotar a los profesionales del area entre
diferentes tareas.

Ahora, gracias a un ambiente de negocios que se caracteriza
por estar en constante cambio, HR 3.0 es el préximo paso
aseguir, lo que representa cambios de paradigmas aun
mayores tanto para los CHRO como para sus equipos.

Sin embargo, una definicién precisa de este nuevo modelo
de operaciones no hassido esclarecida del todo, por lo que el
IBM Institute for Business Value, en colaboracion con Josh
Bersin, realizaron una investigacion a nivel mundial para
entender mejor si los ejecutivos de talento estan de acuerdo
con unavision singular del modelo operativode HR 3.0 y,

si es asi, qué estan haciendo para alcanzarlo.? A través de
una encuestaamas de 1,500 ejecutivos de RR. HH. de
decenas de diferentes industrias, buscamos analizar como
la evolucion de las funciones de este departamento ha sido
mas veloz en las compaiiias lideres, con factores especificos
para unareinvencién exitosa de RR. HH., y cdmo los CHRO
mas exitosos pueden darnos una ruta hacia la reinvencion.

Figural

La evolucion de los Recursos Humanos
Industrial Internet Digital
HR 1.0 HR 2.0 HR 3.0
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Las mejores empresas del
mundo estan tomando acciones
contundentes para acelerar su
transformacion de RR. HH.

a gran velocidad y con propdsito.

HR 3.0: un punto fundamental
para los negocios... y un cambio
de paradigma

Nuestra investigacion muestra que la reinvencion radical

en Recursos Humanos es un imperativo critico para las
organizaciones, especialmente ahora: mas de dos terceras
partes de los ejecutivos encuestados indicaron que el area de
RR. HH. estalista para un cambio. ¢ Aln mas convincente? Las
mejores empresas a nivel mundial (es decir, aquellos que llevan
ladelantera en utilidades, crecimiento financiero e innovacion)
tienen la plena confianza de que necesitan reinventar los RR.
HH. En comparacion con los demas, hasta ocho veces mas
ejecutivos de RR. HH. provenientes de estas compafiias lideres
ya han comenzado con el cambio en sus organizaciones.

También nos dimos cuenta de que existe unaidea
generalizada sobre las caracteristicas comunes que
soportan al HR 3.0: un profundo disefio personalizado

y centrado en la experiencia; las habilidades como el centro
de laempresa; latoma de decisiones por datos impulsados
por IA; practicas agiles para una mayor velocidad

y respuesta; y una transparencia consistente para preservar
la confianzay poner la reputacion en menor riesgo.

La experiencia de los empleados es fundamental en la
version 3.0, ya que los RR. HH. ayudan a la transformacion
general de una compaiia. Pero, no es suficiente pensar que
la experiencia de los empleados se limita Gnicamente
aellos. Enunaépocaen laque lalineaentre la oficinay el
hogar se desdibuja, la familia de los empleados también
vive lacompafdiiay, por lo tanto, debera considerarse

cuando se disefe y mejore la experiencia de los empleados.

Figura 2
Cinco imperativos para el futuro de los RR. HH.

Disefo centrado en la experiencia profundamente
personalizada

I 61%

29 %

Las habilidades como elemento central

O 69%
38 %

Toma de decisiones basadas en datos, impulsadas por IA

I 59.%
28 %

Practicas agiles

I 68.%

34 %

Transparencia para preservar la confianza

O 66%

35%

Nivel de importancia para el futuro de los RR. HH.



Burger King (BK) Brasil reinventa su
comunicacion con los empleados

BK Brasil sabia que el momento era ahora. Las inquietudes
generadas por la pandemia hicieron que la aceleracion
hacia la reinvencion digital que habian iniciado en 2019
era crucial para mantener a sus empleados informados

y comprometidos. Y fue justo a tiempo.

Mediante laIAvy los servicios basados en la nube,
laempresa pudo mantenerse cerca de su fuerza laboral

y rapidamente responder a sus inquietudes con una
herramienta de agente virtual durante la pandemia. Antes
de poner este proyecto en marcha, las comunicaciones de
BK con sus mas de 18,000 empleados era centralizada,

y la gestidny el lanzamiento dependian del equipo de
liderazgo. Después de adoptar el sistema de asistente
virtualy conectarlo a las cuentas de WhatsApp de los
empleados, ahora ellos pueden recibir informacion
relacionada a RR. HH. a través de sus dispositivos moviles
con interacciones de lenguaje natural.

La plataforma no es so6lo para las actualizaciones
relacionadas con la pandemia. Si bien permite que los
empleados tengan acceso a la informacién oficial sobre
el coronavirus por parte del Ministerio de Salud, también
difunde la postura de la compania en diferentes temas.
De hecho, ademas de las (esperadas) preguntas
relacionadas al COVID-19, la consulta mas frecuente con
esta herramienta son los temas relacionados al salario,
la remuneraciony los beneficios.

En abril de 2020, el asistente virtual de BK respondié en
promedio mas de 1,100 preguntas por dia, con un total
de mas de 33,100 respuestas al mes.

Para lograrlo, la tarea de RR. HH. se volvera mas automatizada
eimpulsada porlaIA, esdecir, mas centradaen datosyen
consultas, lo que la vuelve mas &gil que nunca. Sin embargo,
lograr esta vision de futuro no es facil (ver Figura 2). Solo el

30 % de las companias nos indicaron que ya viven bajo esos
principios, y solo 1 de cada 10, con los cinco.

Parece que los ejecutivos de RR. HH. no estan seguros de
cémo evolucionar su modelo operativo hacia HR 3.0.
¢Aqué programas y actividades deben dar prioridad? ;Qué
inversiones aceleraran este cambio?

Pararesponder estas preguntas examinamos muchas de
las practicas personales de las unidades de RR. HH.
alrededor del mundo, en diferentes etapas de madurez.
Cada una de estas acciones fue evaluada para determinar
suimpacto en la transformacién de laempresa, con el fin
de comprender las actividades en las que RR. HH. tiene
mas valor. Nuestro andlisis ha identificado diez areas de
accion prioritarias y criticas para el modelo HR 3.0 Las
Areas de Accidén incluyen toda la gama de las funciones de
Recursos Humanos y, en algunos casos, se reinventa la
practicatradicional con las personas.

Las mejores empresas del mundo estan actuando en todas
estas areas, mediante acciones concretas para aplicar los
principios de HR 3.0 y acelerar su transformacion a mayor
velocidad y con un proposito establecido.

Segun nuestro analisis sobre el por qué las empresas exitosas
lo estan haciendo tan bien, compartimos también una
orientacion sobre como hacer que el cambio para operar HR
3.0 suceda en cada una de las diez Areas de Accion.
Compartimos ademas una taxonomia para analizar su progreso
haciael HR 3.0, e incluiremos historias de las empresas mas
innovadoras que explican su progreso para lograrlo.



En un panorama de negocio
caracterizado por cambios

constantes, HR 3.0 es el
siguiente paso evolutivo.

Las diez areas de accién son:
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Area de accién

Mida el desempeno de
los empleados de forma
continuay transparente

Invierta en la nueva funcion
de liderazgo

Desarrolle y aplique las
capacidades enpracticas agiles
y de pensamiento de diseno

Compense el desempeno
y las habilidades de forma
justay transparente.
Desarrollo continuo de
habilidades en el flujo de
trabajo

Cree experiencias para los
empleados

Modernice su portafolio

de tecnologia de RR. HH.
Aplique insights impulsados
por datos

Reoriente y capacite a sus
socios de negocios de RR.HH.

Busque nuevos talentos
estratégicamente

Repercusiones para la empresa

Tanto las capacitaciones como las discusiones continuas
sobre el desempeno son esenciales para abordar cuestiones
relacionadas con la fuerza laboral o el rendimiento.

La funcion de los lideres requiere de habilidades
y comportamientos novedosos y diferentes. Identifique
a los lideres mediante la analitica e invertir en su desarrollo.

Los RR. HH. deberan contar con equipos agiles que

le ayuden a disefar y gestionar el negocio a través de
operaciones, recompensas, administracién de desempeno
y herramientas de productividad.

Los antiguos modelos de salarios por antigliedad impiden
el crecimiento, la innovacion y la contratacion de personal
de alto nivel.

La cultura de los empleados vy los lideres debe incluir
capacitacion formal e informal constante, asi como
de medios para profundizar en habilidades.

La fuerza laboral de hoy en dia espera experiencias
significativas y altamente personalizadas, que den respuesta
a sus necesidades y que se mejoren de forma constante.

La migracion a una arquitectura basada en la nube le
permite una mayor velocidad, escalabilidad y flexibilidad.

La analitica para personas es esencial para comprender,
gestionar y mejorar continuamente el desemperfio
organizacional.

RR. HH. debe actuar como asesores estratégicos,
entrenadores de confianza y solucionadores de problemas
mediante el analisis de datos.

El talento se obtiene mediante fuentes novedosas, por lo
que las compahias deberan buscar dentro y fuera de su
organizacion para encontrar a los mejores candidatos.

Impacto
Muy alto

Muy alto

Muy alto

Muy alto

Alto

Alto

Alto

Alto

Alto

Alto



Area de accién 1

Mida el desempeno
de los empleados
de forma continua
y transparente

Un entorno de cambios externos crea la necesidad imperiosa
de contar con una fuerza laboral que se adapte y ajuste a las
circunstancias. La retroalimentacion continua es clave para
que esto suceda. Por lo tanto, para HR 3.0, las herramientas de
medicion de desempeiio se disenan desde la perspectiva de los
empleados. Los objetivos y los proyectos son transparentes, lo
que permite que las personas visualicen lo que importa, en lo
que otras personas estan trabajando y el progreso general de
la organizacion para alcanzar resultados. Tanto los directivos
como los empleados revisan y ajustan las metas durante todo
el aio, y hacen cambios conforme sea necesario.

Las evaluaciones son multidimensionales y multicanal. Tanto el
crecimiento como la relevancia de las habilidades forman parte
del programa de gestion de desempeiio. Los gerentes utilizan
las puntuaciones de rendimiento obtenidas por los empleados
para ayudar que los empleados construyan sus habilidades de
forma continua y obtengan un alto desempefo.

Acciones clave

Establezca un ciclo continuo de
retroalimentacion perpetua durante
todo el ano

Promueva la transparencia con
los empleados mediante metas
establecidas y comunicadas

Apligue la analitica para encontrar un
punto en comun entre el crecimiento
y el desarrollo de la fuerza laboral

Evaluar continuamente el rendimiento
de los empleados

Actualmente

75 %

En 2 anos

88 %

Outperformers

Utilizar el desempeno de los empleados
para ayudarle a los demas a alcanzar un
buen desempeno

Casi

4 veces
mas

Outperformers

Hacer que el fortalecimiento de habilidades
sea parte de la gestion del desempeno

66 %

Outperformers

23 %


http://this.In

En la HR 3.0, las herramientas de medicion
de desempeno estan disenadas bajo la
optica de los empleados, no de RR. HH.

Area de acci6n 1 | Mida el desempeiio de los empleados de forma continua y transparente

Gestion del desempeno de
los empleados

HR 1.0 HR 2.0

- Proceso anual o, en - Proceso anual
algunos casos, sin

- Objetivos y resultados
un proceso formal

anuales
- Objetivosy
resultados anuales

- Evaluacion de un productividad)

solo elemento - Toma de decisiones en

- Impulsado por

la gerencia organizaciones

- Resultados utilizados - Los resultados se utilizan

para informar sobre

las remuneraciones,
las promociones y las
oportunidades internas

para informar sobre
compensaciones

- Sitio independiente del
programa

— )

- Evaluacion basada en una
Unica medida (por ejemplo,

equipo y calibracion entre

HR 3.0

- Objetivos a corto plazo
- Retroalimentacidn continua

- Evaluacion multidimensional,
o no evaluacion

- Los directivos son responsables de las
calificaciones y las conversaciones

- Los resultados se utilizan para que los
empleados alcancen un alto rendimiento,
cuenten con un continuo desarrollo de
capacidades y puedan aprovechar las
oportunidades internas.

- Aplicacion mévil que permite la
retroalimentacion y las actualizaciones
continuas

General Electric: un nuevo
enfoque para la gestion del
rendimiento

General Electric, una multinacional estadounidense que

opera en varios sectores industriales, era bien conocida por

su enfoque anual riguroso para gestionar el desempefio (un
proceso que seguia presente desde los afios ochenta). En 2016,
la empresa reinventd totalmente su programa como parte de su
transformacion digital. El nuevo sistema esta impulsado por una
aplicacion mévil que tanto empleados como gerentes utilizan

de forma regular pare verificar, discutir metas a corto y largo
plazo, y actualidad la lista de prioridades. El didlogo continuo y la
responsabilidad compartida son los principios centrales del nuevo
enfoque, que promueve la confianza entre gerentes y empleados.®



Area de accién 2

Invierta en la nueva
funcion de liderazgo

El liderazgo en el HR 3.0 se enfoca en la colaboracion, la
atencion y la capacidad de operar en ambientes inciertos. Los
lideres se enfocan en los equipos y exhiben comportamientos
tales como agilidad, comunicacion y adaptabilidad. Se les ve
como entrenadores, lo que faculta a sus equipos a innovar.

La forma para identificar y desarrollar lideres es
importante para las organizaciones que operan bajo el
esquema HR 3.0. Se identifican lideres que modelan los
comportamientos de la organizacién, ademas de demostrar
un sélido desempeiio. Las organizaciones pioneras estan
utilizando la ciencia y los datos del comportamiento para
predecir lideres potenciales, obteniendo informacion del
parecer de los empleados para mejorar las habilidades
de liderazgo y el desempefio. Esta inversion esta dando
frutos: el 83 % de quienes consiguen mejores resultados
indicaron que tienen un programa bien establecido para
los futuros lideres, en comparacion con menos del 30 %
de sus competidores.

Acciones clave

Invierta continuamente en el desarrollo
de habilidades y el crecimiento de
su liderazgo

Aprovechar la IAy el analisis predictivo
para identificar nuevos lideres

Fomente la transparencia con la fuerza
laboral a través de un dialogo abierto
y continuo

10

Promover la transparencia a través de un
didlogo abierto con la fuerza laboral

77 %

Outperformers

23 %

Cree un sentido de propésito al
facultar a sus equipos

20 %

Quienes consiguen
mejores resultados

Desarrollar continuamente a los lideres

65 %

Outperformers

15 %



El liderazgo se desplaza al
borde de las organizaciones.*

Area de accion 2 | Invierta en la nueva funcion del liderazgo

Desarrollo del liderazgo

HR 1.0 HR 2.0 HR 3.0

Liderazgo basado
en la antigliedad

Jerarquico

Programas
de rotacion al
principio de
su carrera

Capacitacion
en aulas

La capacitacion del
nuevo liderazgo se
hace sélo una vez

Liderazgo basado en el
desempefo y antigliedad

Estructuras organizativas
menos jerarquicas

El desarrollo del liderazgo
combina la experiencia
(por ejemplo, el coaching
ejecutivo) y la educacion

Identificacion del
potencial de crecimiento
basada en liderazgo

de equipo

Evaluacion de 360 grados

- Liderazgo basado en el desempeno
y en los comportamientos

- Ellider como coach

- Lider servicial: incluye atributos clave
(dirigir un equipo, presta atencion en
vez de dar 6rdenes)

- Aprendizaje inmersivo y experimental
continuo

- Evaluaciones y analitica predictiva
basadas en la ciencia del comportamiento
para identificar el potencial

- Puntuaciones de Compromiso del
Empleado para el desarrollo de gerentes

- Tutorias y capacitaciones inversas

Una empresa estadounidense
de cuidados paliativos

y de atencion domiciliaria:
cultivando la grandeza

Una empresa norteamericana de cuidados de la salud

y paliativos recientemente lanzo un proyecto para definir qué
es lo que sus lideres identificaban como “grandioso”. Como
parte de un enfoque inclusivo y centrado en el disefio, se les
pregunto a los actores clave que definieran las habilidades y los
comportamientos necesarios para alcanzar el éxito. Se aplicd
un andlisis de datos a estos tres inputs cualitativos para crear
una correlacion entre las habilidades y los comportamientos
para los resultados del negocio. Los resultados se
documentaron en perfiles, creando asi una vision integral sobre
el éxito del trabajo, optimizando claramente el conocimiento,

la experiencia y los atributos personales necesarios para

el éxito. Los perfiles se utilizan en todo el ciclo de vida del
empleado, es decir, desde su seleccidn y reclutamiento hasta
la prediccion e identificacién de liderazgo para la sucesién,

mediante la planeacion y evaluacion del desempefio.
11



Area de acci6n 3

Desarrolle y aplique
las capacidades en
practicas agiles y de
pensamiento de diseno

Para responder a los cambios externos y las opiniones del
usuario final, las organizaciones necesitan una iteracion
acelerada. Por lo tanto, el enfoque tradicional de cascada
para la resolucion de problemas ya no es sostenible en
ninguna parte de una organizacion. En vez de ello, las
empresas deberan fomentar la co-creacidn iterativa entre
clientes y empleados, siendo el input de los usuarios lo que
dara forma a la solucidn, de principio a fin.

En este contexto, los RR. HH. en la HR 3.0 se torna en un
departamento enfocado al disefio mediante resultados,

a través de retroalimentacién y datos. Las medidas como

el Net Promoter Score le ayudaran al equipo de RR. HH. a
analizar la calidad de los programas y a tomar decisiones
cuando se necesite mejorarlos. Para ello, los CHROs deberan
comprometerse para mejorar las habilidades de sus equipos
de RR. HH. en aspectos como agjlidad, experiencia 'y
pensamiento de disefo. Por ejemplo, los equipos encargados
de los proyectos utilizan datos como el parecer de los
empleados y sus inputs para desarrollar y probar cambios,
coordinandose con equipos emergentes de otras areas para
rapidamente atacar los desafios de negocio y del personal.

Acciones

Invierta en capacitaciones para su
equipo de RR. HH. en practicas agiles
y de pensamiento de diseno

Construya la confianza con la fuerza
laboral al co-crear soluciones para
sus empleados

Proponga nuevas soluciones de forma
iterativa y responda rapidamente a la
retroalimentacion

12

Menos de la mitad de los equipos de RR. HH.
tienen experiencia en practicas agiles reales

IR LR PR

Invertir activamente en la formacion de
sus equipos de RR. HH.

S

47 %

66 %
Outperformers
11 %
Se hace
- No se hace todavia
de forma sistematica
34 %
89 %

Aplicar el pensamiento de diseno
y la experiencia agil cuando desarrollar
soluciones para sus empleados

73 %
11 %

Outperformers



El enfoque tradicional de cascada
para la resolucion de problemas
ya no es rentable. En cambio,

las empresas deben fomentar

la cocreacion iterativa.

Area de acci6n 3 | Desarrolle y aplique las capacidades en practicas agiles y de pensamiento de disefio

RR. HH. agil

HR 1.0

- Enfoque en cascada
para la ejecucién
de programas
y la resolucion de
problemas

- Equipos basados
en funciones
(aprendizaje,
adquisicion
de talento,
remuneraciones)

- RR. HH. medido
através de un
calendario y un
presupuesto

HR 2.0

Centrado en la eficiencia

- Grupos de trabajo de RR.

HH. y Tiger Teams

Un equipo de RR. HH. que
sepa y/o esté capacitado
en principios de
pensamiento de diseno

y agilidad

Sesiones de

“brainstorming” con
notas autoadheribles

RR. HH. medido a través
de un programa de
métricas clave

HR 3.0

- Centrado en los resultados y la experiencia

- Elequipo de RR. HH. incorpora el
pensamiento de disefo y la agilidad en la
forma de hacer el trabajo y construye el
camino de la organizacion

- Equipos emergentes agiles de diferentes
areas, que trabajan con rapidez

- Versiones pequenas e iterativas
- Participacion activa de los usuarios

- Pasar de programas a ofertas, las cuales
se miden a través del NPS

Empresa mundial de petréleo
y gas: adopcion de la agilidad
digital

Una empresa mundial de petréleo y gas que opera en mas
de 70 paises recientemente anuncioé que diseiara una
estrategia para reinventar la organizacion. El equipo de
RR. HH. desempefa un papel de liderazgo en los planes
de modernizacién de la compaiia, procurando mejorar

la experiencia de los empleados y, al mismo tiempo,
reduciendo los costos en todo el ciclo de vida de los RR.
HH. La empresa reconoce que, a medida que el negocio
se transforma, la organizacién necesitara volverse mas
esbelta para adoptar la transformacion digital. RR. HH.
esta realizando inversiones significativas en practicas
agiles y en la adopcion de lo digital para trabajar a través
de una colaboracion con IBM para desarrollar servicios de
capacitaciéon y “coaching” de pensamiento de disefio y de
operaciones agiles.

13



Area de acci6n 4

Compense el nabiidades ssonciales o ricss.
desempeno vy las

habilidades de forma ,

justa y transparente 3 Veces ma.

Los trabajadores modernos esperan transparencia en

sus pagos, por lo que las diferencias por raza, género,
edad y de otro tipo deberan eliminarse. Los programas
proactivos de equidad en pagos impulsados por la IA
pueden ayudar a que las compaiias paguen sueldos mas
precisos a través del andlisis de datos, internos y externos,
que podrian reflejar la competitividad laboral actual.

81 %

26 %

Outperformers

En el HR 3.0, la compensacion esta relacionada con las Base _las ggmpensaaopeﬂs segun la
capacidades y el desempefio; el pago se determina en contribucion, no la antigliedad
funcién al valor del mercado para habilidades futuras.

Los programas de recompensas y reconocimientos estan

relacionados con el desarrollo de habilidades, por lo que

se promueve la especializacion. La asignacion de valor

monetario permite a los empresarios compensar por los

esfuerzos de desarrollo, mejorando asi la agilidad del 3 1 %

personal para poder cumplir con otras funciones.

En la actualidad, solo el 31 % de las compaiias
encuestadas indicaron tomar sus decisiones

ACC I O ﬂ es salariales segun las contribuciones del empleado,

) y que son estos justos y equitativos.
Establezca metas de transparencia en

los pagos que se alineen a los valores

N Vincular las habilidades con la compensacién
de la compania

Aproveche cuidadosamente la IA
para identificar y eliminar los sesgos
salariales en su empresa

67 %

Fomente el desarrollo de sus
trabajadores mediante el desarrolloy la
comoditizacién de habilidades criticas

Outperformers

14



“Es muy importante basar las decisiones

salariales no solo en las habilidades

actuales sino en las futuras, asi como
en la demanday en la oferta de estas

habilidades”

Nickle Lamoreaux, CHRO, IBM

Area de accién 4 | Compense el desempeno y las habilidades de forma justa y transparente

Modelo de compensacion

HR 1.0

- Modelo de
remuneracion
basado en
funciones
y antigliedad

- Aumentos anuales
estandar

- Cumplimiento
de las normas
salariales

HR 2.0

Modelo de remuneracion
basado en el desempefio

Benchmarking con el
mercado externo

Remuneracién total
Andlisis de tendencias
y capacitacion de
gerentes para reducir
el sesgo salarial

HR 3.0

- Modelo de compensacidn por habilidades,
valor del mercado y por desempeno

- Transparencia en el pago

- LaIA se utiliza para identificar y eliminar
el sesgo salarial

- Programas de equidad salarial proactiva,
através de la IA

IBM: uso de la IA para mejorar
las decisiones de compensacion

En 2016, IBM puso en marcha un proyecto a varios afios
para incluir IA dentro de sus sistemas de compensacion.
Buscaba dar decisiones trasparentes y basadas en
habilidades para promover la retroalimentacién continua.

Los gerentes de IBM utilizan este sistema de IA para
ayudarles a tomar mejores decisiones relacionadas con la
compensacion. El sistema de IA ofrece recomendaciones
para aumentos de sueldo durante los ciclos de pago en
tres niveles: alto, promedio o sin aumento. Esto con el fin
de que las decisiones relacionadas a los salarios fuera un
reflejo mas preciso de las compensaciones en el mercado,
conforme la demanda aumenta o disminuye.

Los gerentes también podrian utilizar esta informacion
para explicar las decisiones salariales en funcion a las
habilidades de los empleados, con el fin de que ellos se
mantengan competitivos. Este sistema no solo permite
tomar mejores decisiones para los salarios, pero también
le ayuda a los gerentes a retener empleados cuyas

habilidades sean criticas y dificiles de reemplazar.
15



Area de accién 5

Desarrollo continuo
de habilidades en el
flujo de trabajo

En el sistema HR 3.0, las organizaciones utilizan la IA para
personalizar el aprendizaje a escala, brindandole a cada
empleado la capacitacion correcta en el momento adecuado.
Las empresas que operan de esta forma ofrecen su contenido
en diferentes modos digitales, lo que permite a los usuarios
seleccionar el canal que mejor se adecue a sus necesidades.
Los empleados aprenden el flujo de trabajo correcto a través
de unainfraestructura solida de gestién de conocimientos,
microaprendizaje y plataformas orientadas a la IA.

Por ejemplo, las empresas del sector industrial estan utilizando
sistemas de aprendizaje adaptativo que despliegan videos
cortos de 2 a 3 minutos todos los dias, cuando sus operadores
entran a trabajar. El aprendizaje esta cuidadosamente
seleccionado, calendarizado y disenado para entregar
resultados basados en las interacciones con los empleados.

Las organizaciones utilizan el analisis predictivo para
identificar con precision las habilidades que su fuerza laboral
posee en todo momento. Las empresas mas exitosas también
utilizan la IA para analizar las fuentes y tendencias de datos
externos. Esto evita que las habilidades se vuelvan obsoletas
al detectar cuales son las que se necesitan para el futuro.

Acciones

Obtenga una mayor visibilidad en las
habilidades con las que cuenta hoy

Aproveche las herramientas digitales
para crear experiencias de aprendizaje
personalizadas para cada empleado

Fomente una cultura de aprendizaje
perpetuo que premie el desarrollo
continuo de habilidades

16

Capacitar y entrenar a su fuerza de trabajo
de forma continua

41 por ciento

Menos de la mitad de los CEOs dicen
contar con las habilidades personales
que necesitan para ejecutar de forma
exitosa su estrategia de personal®

Utilizar la analitica avanzada para saber
exactamente con qué habilidades cuenta
su fuerza laboral

74 %

13 % Uso de la
analitica
predictiva

Outperformers

Utilizar la IA para identificar las habilidades
gue necesitara para el futuro

41 %
8 %

Outperformers



“No queremos personas que sean adictas
a la plataforma de aprendizaje. Queremos
que aprendan algo, que lo apliquen y que
luego regresen a su trabajo”.

Josh Bersin

Area de acci6n 5 | Desarrollo continuo de habilidades en el flujo de trabajo

Capacitacién y desarrollo

HR 1.0

- Aprendizaje
generalizado

- Capacitacion
tradicional en aula

- El éxito se mide
por el niUmero de
grupos entrenados

- Contenido de
capacitacion
desarrollado
internamente; es
estatico

HR 2.0

Personalizado para cada
desarrollo profesional

Eficienciaen el
aprendizaje
Desarrollo y disefo
internos

Cambio masivo hacia el
aprendizaje virtual/en
linea

Entregado y gestionado
a través de LMS

Reconozca a los
empleados que
desarrollan nuevas
habilidades

HR 3.0

- Personalizado por individuo y a escala

- Aproveche la IA y la analitica para identificar
los niveles de las actividades actuales y
ofrecer opciones de aprendizaje profesional
dentro de la empresa

- Visibilidad de los empleados sobre las
funciones y habilidades que importan para el
éxito del negocio: mas conexion a los negocios,
enfoques en carreras de aprendizaje

- Contenido seleccionado, de fuentes internas
y externas; ecosistema de aprendizaje
(incluyendo aquellos generados por los
empleados)

- Aprendizaje inmersivo en el flujo de trabajo

- Incorporacién de nuevos métodos de
aprendizaje y desarrollo tales como insignias
digitales, movilidad interna, aprendizaje
entre pares, VR

KBC: creacion de un mercado
para el aprendizaje basado
en habilidades

KBC, una organizacion bancaria y de seguros multicanal,
identifico la necesidad de capacitar nuevamente a sus
trabajadores para prepararlos para el futuro. Para ello,

la organizacion implementd una plataforma de talento
completamente digital, que permitia que cada empleado
recibiera capacitacion personalizada y obtuviera
recomendaciones para un crecimiento mayor dentro de
la organizacion. Con un enfoque en la transformacién del
aprendizaje tradicional a uno auténomo, y una cultura

de aprendizaje orientada a las habilidades, la compafiia
cred un “mercado de habilidades” alineados a su marco
global, mudandolo a una plataforma de aprendizaje digital,
y ya esta pensando en un sistema de insignias digitales.
Unos cuantos meses después del lanzamiento inicial, los
comentarios de los empleados sobre esta nueva forma
de aprendizaje han sido muy positivos. Se espera que la
ampliacion de la plataforma mejorara la productividad de

los empleados, asi como su movilidad interna.
17



Area de acci6n 6

Cree experiencias
para los empleados

En el nuevo panorama empresarial, comprometer a los

empleados nunca ha sido mas crucial (o desafiante) que ahora.

Las experiencias de los empleados deben ser significativas,
sencillas y coherentes. Las empresas que operan con HR 3.0
invierten en el disefio de experiencias digitales altamente
personalizadas y de calidad para el consumidor. La aplicacion
de principios de buen disefo, las organizaciones consideran
el parecer de sus empleados como un aspecto para crear
nuevas soluciones y servicios que garanticen que los propios
empleados seran la base de todo el disefo.

Las experiencias deberan mejorarse de forma perpetua,
generalmente informadas por las necesidades de negocio
actuales. Las organizaciones que se comprometen con la
recoleccion y el analisis de datos, asi como a las respuestas de
retroalimentacion podran redisedar los servicios de RR. HH.
conforme la marcha. Las nuevas plataformas sociales internas
y externas haran que la captura, el analisis y la aplicacion de los
insights obtenidos de los empleados sea mas facil que nunca.
Algunos ejemplos incluyen las retroalimentaciones, encuestas,
las entrevistas de entrada y salida, asi como los foros para
reportar acosos, violaciones de seguridad y otras quejas.

Acciones clave

Analice la voz de sus empleados con
analitica avanzada

Disene las experiencias de los
empleados a través de principios de
disefo rapidos e iterativos

Construya una coalicion de las
experiencias de los empleados que
derrumbe los silos organizacionales
tradicionales

18

Crear experiencias digitales de nivel
consumidor para los empleados

61 %

4 veces mas

15 %

Outperformers

Escuchar a sus trabajadores para mejorar
las experiencias

Outperformers

68 %

17 %

Incorporar la opinién de los empleados en el
diseno de las soluciones de RR. HH.

56 %

QOutperformers




“Para construir una fuerza laboral comprometida,
ahora es mas importante que nunca entender

y actuar sobre las ideas, necesidades y
preocupaciones de los empleados™.®

IBM Institute for Business Value

Area de accién 6 | Cree experiencias para los empleados

Experiencia de los empleados

HR 1.0 HR 2.0 HR 3.0

Enfoque en
herramientas Utiles

Los empleados
reciben tanto las
herramientas como el
entorno basico para
realizar su trabajo

Comunicacion
descendente,
unidireccional, en
cascada a través de
gerentes

RR. HH. realiza todas
las transacciones

Input de los
empleados a través de
la retroalimentacién
estructurada (por
ejemplo, encuestas
de sugerencias)

Enfoque en el animo
de los empleados

Enfoque en la productividad
y el compromiso

Herramientas para ayudar
a los empleados a trabajar
mas rapido y producir mas

Medicién de compromiso
através de encuestas

de satisfaccion de los
empleados

ESS y MSS-obtencion de
informacion de la Intranet,
respuestas de autoservicio

Transacciones realizadas
por empleados y gerentes

Procesos en silo (por
ejemplo, promociones

que usen diferentes
herramientas para autorizar
una transaccion, ajustar la
compensacion, actualizar la
evaluacion del trabajo)

- La plataforma de experiencia de empleados
ofrece una forma simplificada y de “una sola
vez” para las interacciones de RR. HH.

- Dialogo continuo, bidireccional y en
cualquier momento con los empleados

- Espacios seguros para que los empleados
expresen sus opiniones y compartan ideas”

- Enfoque en el diseno centrado en el ser
humano, la transparencia, la sencillez, la
personalizacion, la autenticidad

- Las experiencias son medibles (NPS,
puntuaciones Sat de los clientes, etc.)

- Aplicar inteligencia artificial y analitica para
entender la voz del empleado e incrementar
la transparencia social

- Intercambio de conocimientos con IA en el
flujo de trabajo

Empresa de servicios
financieros: todo es cuestion
de experiencia

Una compafia multinacional financiera de los EEUU basa
sus operaciones segun la experiencia de sus empleados.
Los resultados son claros: el 92 % de sus empleados
dicen que es un gran lugar para trabajar, en comparacion
con el 59 % de los empleados de una empresa tipica de
aquel pais. Los empleados dicen que los factores mas
importantes son la cultura organizacional que promueve el
balance entre el trabajo y la vida personal, la flexibilidad,
las oportunidades y el crecimiento. Como simbolo de su
compromiso con los empleados, la empresa ha cambiado
recientemente el nombre de su departamento de RR. HH.
por el de Organizacion de la Experiencia del Empleado,
para centrarse en la creacion de experiencias de calidad
para el beneficio de los empleados y, en ultima instancia,

de los resultados del negocio. 1



Area de accién 7

Modernice su portafolio
de tecnologia de RR. HH.

A medida que los ejecutivos de RR. HH. cambiana HR 3.0y
priorizan la experiencia del empleado sobre la excelencia en
los procesos, las tecnologias y las herramientas de RR. HH.
deben evolucionar a la par. Una arquitectura de datos de RR.
HH. coherente e integrada desplegada en toda la empresa es
esencial para las organizaciones que operan en esta etapa,
aligual que una taxonomia de habilidades comunes para
soportar la toma de decisiones basada en las habilidades.

La migracion hacia sistemas basados en la nube ofrecen
escalabilidad y flexibilidad, lo que antes era muy dificil

de alcanzar en RR. HH., y proporciona a los lideres y a

los empleados datos seguros, estables y accesibles en
cualquier momento y en cualquier lugar. La implementacion
de la analitica y de la Inteligencia Artificial (IA) sucede
durante todo el ciclo de vida del talento en el HR 3.0. Por
ejemplo, se puede utilizar la analitica para predecir de forma
precisa el desempeio de los nuevos empleados; los agentes
virtuales operados por la IA pueden identificar problemas
de compromiso entre los gerentes; los sistemas de
compensacion basados en la IA pueden identificar sesgos

y desigualdades salariales, y los chatbots especializados
estan disponibles para los empleados 24/7. Este enfoque
requiere que RR. HH. fortalezca sus habilidades técnicas
tanto en IA como en la analitica.

Acciones clave

Traslade sistemas de RR. HH. a la Nube
para obtener escalabilidad y flexibilidad

Aproveche la Inteligencia Artificial en
RR. HH. para mejorar la experiencia de
los empleados

Desarrolle habilidades de alta
tecnologia con el equipo de RR. HH.
en analitica, IA y machine learning

20

Implementar una arquitectura de RR. HH.
consistente e integrada

71 %

Outperformers

11 %

Definir una taxonomia comun de capacidades

Actualmente

En 2 anos

R, 84 9%

40 %

69 %
15 %

Outperformers

Desarrollar habilidades de IA en RR. HH.

Soloel 30 %

de las empresas tienen habilidades
y capacidades de IA en los RR. HH.




Los sistemas de RR. HH. basados en la nube son
esenciales para las implementaciones exitosas
de IA, dado a que la mayoria de las aplicaciones
de IA en la nube comparten datos entre
sistemas que son tradicionalmente distintos.’

Area de accién 7 | Modernice su portafolio de tecnologia de RR. HH.

Tecnologia de RR. HH.

HR 1.0

- Formularios

- Hojas de calculo
de Excel

- Bases de datos

- Soluciones a la
medida

HR 2.0

Software ERP a nivel local
Centrado en la eficiencia

Estandarizacion de la
tecnologia, globalizacion,
todo el mundo utiliza el
mismo producto

Producto enfocado a
satisfacer necesidades
especificas de
funcionalidad

Conectividad movil

Introduccidn al
autoservicio

HR 3.0

- Arquitectura abierta basada en la nube
- Enfoque en la experiencia del usuario

- Herramientas para empleados que
puedan proporcionar conectividad y
soporte en cualquier lugar y momento.

- Plataformas de negocio que habilitan
flujos de trabajo inteligentes en toda la
empresa

- Taxonomia comun de la funcion/habilidad

- La Analiticay la IA estan instauradas
en todas las soluciones de RR. HH.
(por ejemplo, bots, agentes virtuales,
automatizacion inteligente)

Una empresa multinacional
de salud: creacion de un
sistema de RR. HH. moderno
y basado en la nube

Bajo el supuesto de que las personas son el corazon de las
empresas, una compania multinacional de bienes de consumo
y dispositivos médicos en los EEUU adoptd un sistema de
informacion de recursos humados basados en la nube (HRIS)
hace varios anos, como un sistema de registros. Ahora, dado

a que busca involucrar y motivar a los empleados en este nuevo
ambiente, la compania puede confiar en las herramientas

de colaboracién virtual que permiten que los trabajadores

sean productivos incluso desde una plataforma remota (pero
robusta) de aprendizaje en linea, que mantiene actualizadas
sus habilidades y su responsabilidad personal, lo que ofrece
datos confiables sobre los trabajadores y ayudar asi con las
decisiones de talento. La empresa también utilizé su plataforma
de RR. HH. en la nube para introducir flujos de trabajo
inteligentes en toda el area de RR. HH., asi como para crear un

sistema virtual para la incorporacion de nuevos empleados.
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Area de acci6n 8

Aplique insights
Impulsados por datos

Los datos le brindan a los RR. HH. la capacidad de

tomar decisiones basadas en evidencia, que se pueden
correlacionar con una estrategia general de negocio. Los
datos internos y externos no estructurados en tiempo
real, junto con la analitica avanzada y la IA, pueden hacer
que se tomen mejores decisiones relacionadas al talento
en toda la empresa. HR 3.0 se basa principalmente en la
capacidad de integrar nuevos datos de forma eficiente
desde fuera de su firewall; por ejemplo, estadisticas del
mercado laboral, con fuentes tradicionales desde dentro
de la compaiiia, como el HRIS y los datos financieros.

Con el fin de orientar los conocimientos a partir de los
enormes volumenes de datos que recopilan, las empresas
lideres estan invirtiendo fuertemente en la analitica de
RR. HH., asi construyendo una profunda experiencia en la
funcion de RR. HH. para capitalizar esa inversion.

Acciones clave

Consulte los datos dentro y fuera de
la empresa para obtener una vision
global de la fuerza de trabajo

Invierta en la IA para descifrar
estos nuevos y valiosos recursos,
compuestos por datos de los
empleados y los candidatos

Utilice los datos para mejorar los
resultados del negocio y de la fuerza
laboral de forma continua
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Obtenery analizar datos externos
para futuros proyectos

Actualmente — todas las empresas

22 %
En 2 afos
I 79 %
26 %
Outperformers

Utilizar la IA y la analitica para tomar
mejores decisiones relacionadas al talento

57 %

Outperformers

16 %

Invertir para mejorar la experiencia
en el analisis de datos

57 %

Outperformers



“Actualmente, los CHROs
tienen que estar 100 % mas
enfocados en los datos.”

CHRO, Electrénica, EE.UU.

Area de acci6n 8 | Aplique insights impulsados por datos

Datos de RR. HH.

HR 1.0

- Informes

- Tarjetas de
puntuacion

- Benchmarking
externo; encuestas
de mejores
practicas

HR 2.0

Los datos estan
estandarizados

e integrados, o en
proceso de integracion,
en toda la empresa

Las fuentes de datos son
internas y estructuradas

Datos aislados
e historicos (versus
tiempo real)

Proliferacion de tableros
no integrados

HR 3.0

- Inversiones significativas en inteligencia
artificial y analitica a través de RR. HH.

- Utilice una combinacion de datos
estructurados y no estructurados

- Analitica Predictiva

- Aproveche los datos de fuentes internas
(por ejemplo, Finanzas) y externas
(por ejemplo, estadisticas del mercado
laboral, redes sociales)

- Aplique los insights para mejorar
el desempeno organizacional
y los programas de RR. HH.

- Gestion sélida de los datos, con enfoque
en la privacidad y en la seguridad de la
informacion de los trabajadores

Forum Engineering: uso de
la IA para encontrar mejores
candidatos®

La empresa japonesa Forum Engineering se especializa
en ofrecer personal temporal a compaiias de tecnologia
e ingenieria. Su proceso tradicional de asignacién era
lento, subjetivo y, muchas veces, inexacto. La empresa
recurrio a la IA a través de una solucion de computacion
cognitiva para navegar entre los datos estructurados y
no estructurados dentro de sus propios archivos y asi
identificar a los candidatos méas apropiados para cada
vacante. Actualmente toma en cuenta factores como
personalidad, intereses y comentarios de los clientes
sobre los trabajadores; Forum Engineering es ahora seis
veces mas rapida para llenar los puestos de trabajo con
empleados idoneos.
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Area de accién 9

Reoriente y capacite
a sus socios de
negocios de RR.HH.
COMO consejeros
estratégicos

La funcién del Asociado de Negocios de RR. HH. (HR
Business Partner, o HRBP) fue concebida hace casi veinte
anos, y ha evolucionado mucho conforme las funciones
cambian. Para HR 3.0, los CHROs estan extremadamente
enfocados en la transparencia dentro de su modelo

de administracion de RR. HH. Como resultado, han
trabajado para redefinir mejor las funciones de RR. HH.
clave, incluyendo HRBP. Las organizaciones con mejores
resultados estan orientadas en su mayoria a la importancia
de esto.

¢Qué aspecto tiene HRBP en el HR 3.0? Es una funcién muy
estratégica enfocada inicamente en aconsejar a los lideres
de negocio Sénior para resolver problemas de negocio. Las
capacidades que los profesionales de RR. HH. requieren en
esta nueva funcién van mas alla del conocimiento técnico de
RR. HH. - un profesional de RR. HH. completo”.’ Los HRBPs
deberan capacitar para ofrecer consultoria, practicas agiles,
conocimiento organizacional y experiencia en la industria,

si es que quieren volverse “coaches” confiables y agentes
de cambio para el negocio que ofrecen.

Acciones clave

Repiense el papel del HRBP como
asesores estratégicos

Desarrolle una vision empresarial solida
y una experiencia fuerte con sus HRBP

Fomente relaciones con el negocio
y alinee a los lideres para demostrar valor
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Ayudar a los profesionales de RR. HH.
a adquirir una visién empresarial

solo

19 %
los informes de

RR. HH. exhiben la
visién empresarial

Garantizar la claridad entre todas las
funciones clave de RR. HH.

Outperformers

69 %

14 %

Ayudar a los HRBP a enfocarse en
asesorar a los lideres de negocio sénior

88 %
73 %

42 %

16 %

Actualmente En 2 anos

Outperformers



“Tener éxito en el mercado es lo que

comienza a definir a un Socio de Negocios
de RR. HH... Ahi es donde creamos valor”.

Dave Ulrich, 2019%°

Area de accion 9 | Reoriente y capacite a sus socios de negocios de RR.HH. como consejeros estratégicos

Socios de negocio de RR. HH.

HR 1.0 HR 2.0

- Centrado en las - Centradoen las
transacciones transacciones

- Servicio prestado - Servicio dirigido
a todos los empleados Unicamente a los

gerentes de primera linea
- Eficiencia
- Informacion de noticias

HR 3.0

- Asesor estratégico con experiencia en RR.
HH. y visién empresarial

- Servicios centrados en los asuntos de los
lideres de negocio Sénior

- HRBP como coaches confiables, solucionador
de problemas enfocados a datos y agente
de cambio

- Los HRBPs de datos crea nuevas
oportunidades de negocio para aprovechar
estratégicamente los datos de la fuerza laboral

Deutsche Telekom: alinearse
a los RR. HH. para impulsar
la transformacion

Deutsche Telekom AG, un proveedor de telecomunicaciones
con 211,000 empleados en més de 50 paises alrededor

del mundo, esta transformando su departamento de RR.
HH. para alinearse con los métodos agiles de negocio

y asi abordar las necesidades de los trabajadores que
surgieron por la pandemia. Sus practicas para unos “RR. HH.
resistentes” han ayudado a mas de 100,000 en Alemania

a migar a un modelo de trabajo remoto literalmente de un
dia para otro, y les apoya con un enfoque integral hacia el
bienestar fisico, mental y financiero.

En una época en donde todos los empleados estan
fisicamente distantes, estas nuevas practicas de RR. HH.
han hecho que la gente se sienta conectada al proposito

de la compaiia. Como resultado, ademas de un excelente
rendimiento financiero, Deutsche Telekom también detectd
incrementos extraordinarios en el involucramiento de los
empleados, (10 puntos porcentuales, de 75 % a 85 %).
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Area de accién 10

Busque nuevos talentos
estratégicamente

Los CEOs y CHROs entienden que atraer y retener a

los mejores talentos es fundamental para el éxito de
las empresas.** Para que las empresas prosperen,

la adquisicion de talento es un esfuerzo estratégico
que prioriza la velocidad y la precision. En HR 3.0, las
organizaciones utilizan inteligencia artificial en todo el
proceso de incorporacion para atraer nuevos y novedosos
talentos basados en habilidades especificas, mejorar la
marca y personalizar cada experiencia del candidato.
La inteligencia artificial también optimiza el proceso

de contratacion y permite que los reclutadores tomen
decisiones informadas y equitativas.

Lo que se utiliza para medir el éxito en la contratacién bajo
el HR 3.0 es el Net Promoter Score entre los candidatos
y los gerentes de contratacion.

Acciones clave

Cree experiencias personalizadas a los
candidatos para obtener a los mejores

Defina y construya una fuerte marca,
gue se alinee con la estrategia de la
empresa

Adopte la IA de forma ética para
construir una fuerza de trabajo que sea
flexible y adaptable
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Invertir en IA para mejorar la contratacioén

£
550

Hasta 6 veces
mas

Outperformers (en comparacion con los
otros) estan aprovechando laIA en el
mundo de la adquisicion del talento.

Crear una marca fuerte de trabajo y garantice
la incorporacién del mejor talento

Actualmente

] 62 %
16 %
En 2 afios
84 %
38 %
Outperformers

Utilizar la IA y otras técnicas novedosas de
evaluacién para encontrar nuevos talentos

64 %

Outperformers




El despliegue de laIA en el
reclutamiento permite un proceso de
contratacion mas rapido y preciso,
y una mejor experiencia del candidato.

Area de accion 10 | Busque nuevos talentos estratégicamente

Adquisicion de talentos

HR 1.0

Reclutamiento
especifico por pais

Procesos en silos

Uso prolifico de
las agencias de
reclutamiento

Se revisa el mayor
numero posible de
candidatos

Los reclutadores
evaltlian a los
candidatos
basandose en
las capacidades
requeridas

Se mide por
la cantidad de
vacantes llenadas

HR 2.0

Normas globales de
contratacion

Proliferacion de sistemas
de seguimiento de
candidatos (ATS)

Centros de servicios
compartidos como fuente
de candidatos

Tercerizacion del
reclutamiento

Filtrado de candidatos
a través de analitica de
textos para acelerar la
revisién de hojas de vida

Se mide mediante el
costo por contratacion

HR 3.0

- Practica de contratacion global agil
y optimizada

- Experiencias personalizadas centradas en
el candidato

- Candidatos segmentados por habilidades

- Agregacién de herramientas sociales
y digitales

- Enfoque en el &nimo de los empleados

- Medido por el NPS del candidato y los
gerentes de contratacion

Una empresa de salud
administrada: en busca del
talento adecuado

Con un crecimiento exponencial, una compaiia de salud

de los EEUU se dio cuenta que necesitaba un enfoque mas
efectivo para competir por el talento. Especificamente,

un enfoque mas efectivo para obtener candidatos, ya que

de los 20,000 nuevos empleados que cada afo contrata,

la adquisicion y la inversion de talento permanecieron con
un costo neutral. El equipo de adquisicién de talento ha
decidido reimaginar los procesos de talento con flujos de
trabajo automatizados, la inteligencia artificial y los recursos
humanos, para entregar mejores resultados. Al integrar la IA
en los flujos de trabajo, la empresa ha podido segmentar los
requerimientos de trabajo segun la analitica, las condiciones
del mercado y la oferta laboral, con variables de precio

y experiencia. La empresa ahora puede clasificar el 97 % de
sus requisitos seglin la complejidad y el tipo sin intervencién
manual, mientras que se obtiene un aumento de 50 puntos
en la satisfaccién del gerente de contrataciones y una
reduccion de 30 % en horas/hombre por contratacion.
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Conclusion

Incluso silas companias mas importantes estan
transformando su modelo de RR. HH., queda claro que la
HR 3.0 no es el destino, sino s6lo una parada en el camino.
El mundo estd cambiando con demasiada rapidez como
para permitir siquiera una pista de complacencia. Hemos
entrado en una nueva era de riesgo que requiere que

las empresas cambien su forma de planificar, crear
estrategias, realizar inversiones y operar en el dia a dia.
Esta cambiando la forma de interactuar con sus clientes'y,
en muchos casos, también los clientes en si.

Sobre todo, esta alterando su relacién con la fuerza laboral
en su conjunto, asi como su forma de interactuar con los
empleados individuales. La pandemia ha provocado
cambios permanentes en la relacién entre los patrones

y los empleados. Los empleados esperan mas de sus
patrones, especialmente en cémo los entienden

y consideran el contexto en el que realizan su trabajo:
suambiente laboral, sus circunstancias familiares

y sus comunidades.

Apenas estamos viendo algunas de las ramificaciones
finales de las experiencias hiperpersonalizadas de los
empleadosy el soporte holistico que se espera que los
empleadores proporcionen. No cabe duda de que los
desarrollos futuros que surgiran durante el préximo afo
haran que cambiemos atin mas. Conforme seguimos
enfrentando oportunidades sin precedentes para construir
empresas que hagan de este un mundo mejor, laHR 4.0
evolucionara hacia un modelo que nos lo permita.
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En IBM colaboramos con nuestros clientes, reuniendo
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