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Cuando comencé a trabajaren el area de recursos
humanos (RRHH), 0 en gestion de personal comose
conocia entonces, la funcidn aspirabaa ser estratégica,
pero en realidad era administrativa y transaccional. El valor

estratégicode RRHH podria describirse mejor como
"mucha apariencia y pocos resultados”.

Luego vino la "batalla por los talentos" a finales de los afios
90. Esta es la época de la distribucion forzada de las
evaluaciones; de las competencias; de las grillas de talento
de nueve casillas; de la distribucidn en jugadores A, By C; y,
por supuesto, del Modelo Ulrich. Si bien estos conceptos
han resultado beneficiosos paraalgunos, para otros ha sido
un viaje derrotista. Algunos argumentaran que RRHHno ha
evolucionado mucho desde entonces y que sufuncién
sigue considerandose la de un "administrador”.

¢A qué se debe esto? Una forma de ver la suerte de
RRHH es compararla con la funcidn financiera. A
diferencia de las finanzas, no existe un modelo
universalmente aceptado sobre cdmo la funcién de RRHH
aporta valor al negocio. Las finanzas tienen pérdidas y
ganancias, crecimiento de ingresos y gestion de costos.
Los RRHH no tienen nada que sea universal mas alla de la
creencia de que las personas son el activo mas
importante. Sin embargo, la funcion responsable no llega
a tomar decisiones que afecten a las personasy a su
trabajo. Elimpacto de RRHH suele filtrarse a través del
cristal de los juicios de la gerencia, asicomo el liderazgo o

de la experiencia de los procesos que diseia; por
ejemplo, la influencia de RRHH suele ser indirecta. Pero
no creemos que la funcion esté relegada a ser un
"facilitador" de un solo paso. Ni mucho menos. Lo que
hemos aprendido es la importancia de ser el arquitecto
que disefa el edificio que da forma a la experiencia de
quienes viven en él.

Considero que si la funcion de RRHH quisiera alcanzar
una verdadera ventaja competitiva a través de las
personas, debe hacerse de algo tnico. Tuve la
oportunidad de tener una gran conversacion con Laurie
Ruettimann, bloguera y autora de RRHH, sobre este
mismo tema. Afirmd: "Cada organizacion, si bien puede
utilizar formas estandares de trabajar, debe en ultima
instancia crear algo Unico a su circunstancia para hacer el
trabajo de una manera que aporte significado y
propésito”. Describe una nueva filosofia y mentalidad para
el liderazgo de las funciones de personas, al igual que los
lideres entrevistados.

Los RRHH necesitan funcionar de una forma mds
libre de limites, respondiendo a lo que dicen las
"sefales en el ruido". Esto requiere lo que hemos
denominado “ ”. RRHH tiene que
estar abierto a la experimentacion, desafiar el status
quo, colaborar mas alla de los limites funcionales y
aplicar técnicas de pensamiento de disefio,
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especialmente cuando navegamos por una nueva
realidad con la pandemia. Por ultimo, y lo que es
mas importante, debe asumir la responsabilidad de
entender y planificar paratoda la fuerza de trabajo:
permanente, contingente, a destajo, a tiempo
parcial, tanto para la fuerza de trabajo actual como
para la del futuro.

Este informe comparte las lecciones y las historias
de los lideres de personas entrevistados en los
ultimos meses. El mensaje principal consiste en
construir algo Unico, inteligente y duradero que
tenga corazdny alma. Algo que sobrevivirdy
prosperardtanto en las olas de disrupciones tanto
actuales como venideras.

Robert Bolton

Director del Centro de Excelencia
Global de Personas y Cambios
KPMG International

El futuro de RRHH: Lecciones de los lideres E


https://home.kpmg/xx/en/home/insights/2020/07/kpmg-digital-mindset.html

«@)»

Prefacio

Resumen ejecutivo

Parte 2: Enfoque de ‘fuerza

Parte 1: La ‘S’ en ESG [ ——D—

RESUMEN EIECUTIV

No es ninguna novedad que la automatizacion, unida al
profundo impacto del COVID-19, ha cambiado la forma de
hacer el trabajo. El Foro Econémico Mundial lo denomina la
"doble disrupcion,' y ha hecho que muchos planes bien
elaborados hayan cambiado. Literalmente, de la noche ala
mafiana, las empresas cerraron sus oficinas fisicas y
permitieron a los empleados trabajar de forma remota.

Muchas organizaciones enfrentaron dificultades en esta
transicion, pero otras utilizaron la disrupcion como
catalizador del cambio, reinventando su plantilla y el modelo
operativo de la organizacion.

"Nos hemos visto obligados a desarrollar este futuro del
trabajo, independientemente de que a la gente le guste o
no", dice Linda Aiello, vicepresidenta ejecutivay socia
comercial de Salesforce. "Con ello, por supuesto, surgiran
nuevas formas de trabajo”.

La investigacion de KPMG sobre el Futuro de los RRHH en
20192 arrojé que, aunque muchos lideres empresariales
ven alos RRHH como un administrador, hay un grupo de
organizaciones de RRHH, alrededor del 10 por ciento de
esa muestra global, que se consideran impulsores de valor
dentro de sus empresas. Acufiamos el término
'Pathfinders”, o lideres, para esta cohorte.

A mediados de 2020, después de seguir explorando el
concepto de Pathfinder? se hizo evidente que las
organizaciones lideres de RRHH tendian a ser mds positivas
sobre el futuro y eran mas propensas a adoptar tecnologias
de vanguardia que sus pares. También respondieron mas
rapidamente ala pandemia que las organizaciones de RRHH
que no son consideradas lideres.

1The future of jobs. World Economic Forum, 2020.

Para desarrollar la investigacion de 2020, este aio los
profesionales de KPMG se entrevistaron con 18 lideres
de RRHH de todo el mundo que creemos que muestran
las caracteristicas de los Pathfinders. Este informe
comparte las ideas sobre como las organizaciones
entrevistadas estan navegando por la doble disrupcion
generada por el COVID-19y la transformacién digital, y
cémo estan dando forma a la fuerza de trabajo para el
futuro.

Los hallazgos demostraron que los Pathfinders de hoy son:

— Abordan de manera directa los desafios en evolucion en
torno a lainclusidn, la diversidad y la equidad (IDE) en |a
fuerza de trabajo, y comprenden lo que esto significa para
la experiencia de los empleados, la culturay la reservade
talento del futuro.

— Cuestionan losenfoques actuales de la gestion del talento
y adoptan una nueva filosofia de "fuerza de trabajo total"
que cubra las lagunas de talento, yendo mas alla de los
trabajadores de alto rendimiento, y centrandose en todos
para las necesidades de habilidades actualesy futuras.

— Experimentan con nuevas formas de trabajo y
tecnologias emergentes para ayudar a los empleados a
adaptarse a una realidad alterada, al tiempo que se
replantean las nociones preconcebidas de cdmo se
realiza el trabajo.

— Cuestionan las propias fortalezas y oportunidades de
RRHH y utilizan datos y analisis para explorar cémo la
funcién puede trabajar mejor con otras partes del
negocio para dar forma a la fuerza de trabajo del
futuro.

2 Future of HR 2020: Which path are you taking? KPMG International, 2019.

3The Future of HR in the New Reality. KPMG International, 2020.
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NOs hemos visto en la obligacion de
désarrollar este futuro del trabajo,
independienteriente dequeala
gentele'guste oho.”

— Linda Aiello,Vicepresidenta Ejecutiva y Socia
Comercial de Salesforce

éQuiénes son los Pathfinders?

Son lideres de RRHH que se enfocanen el
refuerzo, conjunto e integrado, de habilidades
tales como la experiencia de empleados, datos
y analisis, formacién de la fuerza de trabajo,
RRHH digitales y aprendizaje.

De acuerdo con nuestra investigacién de 2019
y 2020, esta cohorte constituye
aproximadamente el 10% de la muestra total
para ambos afios.
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Linda Aiello

Nos gustaria agradecer a los siguientes
individuos por su participacion en nuestra Claire Ainscough
inVEStigaCién EI FUtUFO de RRHH de 2021: | Jefe de PersonaL Ocado Group (UK)

: : Dena Almansoori
f‘ 5 M ‘ , {1 Jefe de Recursos Humanos del Grupo,
/ Etisalat Group (Emiratos Arabes)

AlexandraBrandao
Director Global de Recursos Humanos, Santander (Espafia)

Sharon Choe
Director Global de Planificacién de Plantilla, Tecnologia y
Operaciones, Dropbox (EEUU)

AmyColeman
Vicepresidente Corporativo de Recursos Humanos
y Funciones Corporativas, Microsoft (EEUU)

Lynne Graham
Director de Recursos Humanos, Thames Water (UK)

Danny Harmer
Jefe de Personal, Aviva (UK)

Tamara Hassan
Director de Recursos Humanos,
Mars Wrigley Asia (Hong Kong (SAR), China)
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Marta Machicot

Vicepresidenta ejecutivay socia comercial deSalesforce (EEUU) Jefe de Personal, Telefénica (Espaiia)

Isabelle Minneci
Vicepresidente Global de RRHH (Division de Luxe),
L"Oréal (Francia)

PamelaRies

Jefe de Recursos Humanos,
Spectrum Health (EEUU)

Laurie Ruettimann
Bloguera y Escritora (EEUU)

Lainie Tayler
Gerente General — Personal, Carman’s Kitchen (Australia)

Mike Theilmann
Jefe de Recursos Humanos,
Albertsons Companies (EEUU)

DeanTong

Jefe de Recursos Humanos del Grupo,
United Overseas Bank Limited (Singapur)

Vicky Wallis

Jefe de Personal, Direct Line Group (UK)

Cristina Wilbur
Chief People Officer, Roche (Suiza)
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éQué es ESG?

ESG (Medio ambiente, Social, y
Gobernabilidad) se refiere a la
sustentabilidad y al impacto de una
compaiia mas alla de lo que generalmente
cubre un informe financiero
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Cada vez son mas los CEO que invierten considerablemente en
iniciativas medioambientales, socialesy de gobernabilidad
(ESG), ya que 3 de cada 10 (30%) altos ejecutivos tienen
planeado invertir mas del 10% de losingresos de sus empresas
eniniciativas ESG en los proximos tres afios.* La pandemia ha
provocado que su atencién se desplace hacia el componente
social de ESG, siendo lainclusion, la diversidad y la igualdad
(IDE) una de las principales preocupaciones a tratar.®

Los Pathfinders de RRHH estan adoptando este cambio.
Reconocen que los aspectos relacionados con IDE aportan un
valor importante a la organizacion y a su cultura y, por lo
tanto, debe ser una parte integral de la estrategia. Los CEO
apoyan su sentir y estan de acuerdo en que una organizacion
verdaderamente diversa e inclusiva es fundamental para
atraer el talento, incluyendo ala GeneraciénZy a los
millennials.*

“El éxito de una empresa depende del éxito de la
diversidad en todas sus formas: género, raza, edad,
capacidades fisicas, orientacidn sexual, etc.", dice Isabelle
Minneci, vicepresidenta global de RRHH (Division Luxe)
de L’Oreal. "No se trata sélo de contratar, sino que
también implica desarrollar una mentalidad y una cultura
de IDE en toda la plantilla”.

Profundizar en los datos de IDE

Los lideres de RRHH, que ya son expertos en el uso de
datos para seleccionar y reclutar a la futura fuerza de
trabajo -como principio clave de Pathfinders-, estan
utilizando el andlisis para dar forma a sus estrategias
de IDE. Estan identificando los prejuicios ocultos que
pueden obstaculizar el rendimiento e impulsar la
friccion.

Estas soluciones van mas alld de las actividades de
diversidad de "marcarla casilla"; requieren una
inversioén significativa y esfuerzos de gestion para
cambiar la forma de operar de la empresa. Las
organizaciones tienen que cuestionar la cultura

42021 CEO Outlook, KPMG International.
52021 CEO Outlook Pulse, KPMG International.

y las normas organizativas para permitir que los
talentos diversos progresen e impulsen sus carreras.

Cuando la compafiia Spectrum Health se dio cuenta de
que su proceso de contratacion carecia de diversidad,
descubrid que muchas de las universidades en las que
buscaba sus talentos potenciales no contaban con una
poblacion significativa de estudiantes o profesores
diversos. Esto llevd a Spectruma poner en marcha una
estrategia de contratacion diversa. Estoincluye la
exigencia de que se tengan en cuenta diversos
candidatos para los puestos de liderazgo, entrevistas de
panel formadas por diversos responsables de la toma
de decisiones y una busqueda de talento diferente.

Para buscar talentos de forma diferente, es necesario
invertir en la creacion de una cantera de talentos
diversa. Por ejemplo, programas de aprendizajey
practicas remuneradas, establecer un programa de
dotacion para determinados programas de grado
relacionados con la salud, explorar oportunidades de
matricula gratuita para estudiantes de color, ofrecer su
propio personal como profesoradoy trabajar con otras
universidades conocidas por atraer a poblaciones
estudiantiles diversas. "Como resultado de prestar mas
atencion a los datos, hemos aumentado el nimero de
contrataciones diversas en médicos, lideres,
enfermeras y otros cargos. Nos queda un largo camino
por recorrer, pero estamos comprometidos con el
viaje", afirma Pamela Ries, directora de recursos
humanos de Spectrum Health.

Ries sefiala que adoptar un enfoque a largo plazo de
IDEy asociarse con las universidades para crear una
reserva de talento mas amplia puede ayudar a las
empresas a ir mas alla de las soluciones a corto plazo
para generar cambios duraderos en la organizaciony la
comunidad. "Tenemos que ser parte de la solucidn si
queremos atraer a los mejores talentos", dice.

Estudio del
caso

El Grupo Direct Line descubre
posibles prejuicios ocultos

Los Pathfinders reconocen el vinculo entre IDE, el
compromiso de los empleados y los resultados empresariales.
Por ello, Direct Line Group realiza un seguimiento del impacto
de sus iniciativas de IDE, para encontrar nuevas
oportunidades de mejoramiento. "El seguimiento es un
elemento importante de cualquier programa de escucha
social, sobre todo en las grandes empresas, donde las
necesidades de la minoria pasan desapercibidas"”, dice Vicky
Wallis, Directora de Personal.

Wallis sefiala una encuesta de inclusion que su equipo realizé
recientemente y que, a nivel de titulares, mostraba un alto nivel
de inclusion. Pero cuando profundizaron en los datos basados en
poblaciones especificas de empleados, descubrieron que los
colegas afroamericanos y sijs se sentian menos incluidos. Los
resultados alentaron un entrenamiento mas profundo de la
experiencia de estos empleados a través de redes de diversidad y
sesiones de escucha, garantizando que estos colegas sintieran que
sus voces y preocupaciones eran escuchadas y que se planificaban
acciones.

Dichas acciones se han concretado en la mejora de los
principios de contratacién para protegerse de los prejuicios, el
lanzamiento de un programa de tutoria inversa y la formacion
de los directivos. Wallis sefiala que el compromiso de utilizar
los datos para reportar los aspectos de IDE fue clave para
mejorar la cultura.

Pero, en ultima instancia, las organizaciones tienen que estar
dispuestas a buscar oportunidades para hablar con mas
libertad y luego tomar medidas a partir de esas
conversaciones. "Si lo haces bien, los objetivos llegaran",
sugiere.

El futuro de RRHH: Lecciones de los lideres 7
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Diversificar el talento

“Lainclusion consiste en hacer que todos sientan que
pertenecen", dice Coleman, de Microsoft. Esta ambicidn se
hizo mas dificil con los empleados que trabajaban a distancia
durante la pandemia, pero las organizaciones lideres de
RRHH se inspiraron en la inclusidén para permitir la diversidad
y construir ese sentido de pertenencia.

“Hemos encontrado talentos increibles que quiza no
habiamos visto antes, porque teniamos una mentalidad fija
sobre cual era nuestra base de candidatos", dice Coleman.
"Buscar el talento fuera de nuestros nucleos geograficos o de
las fuentes de contratacidn tradicionales nos ayuda a
encontrar talento conideas y origenes diversos.”

Linda Aiello, vicepresidenta ejecutiva y socia comercial de
Salesforce, ha tenido una experiencia similar. "Ya no
necesitamos contratar por ubicacion. Ahora tenemos la
oportunidad de acceder a mercados que no habriamos tocado
de otro modo y cambiar realmente la cara de quién y como
contratamos.”

Casi 3 de cada 4 CEO® (73%) confirman que la posibilidad de
que las personas trabajen a distancia ha ampliado su reserva
de talento potencial y ha dado resultados positivos.

Si hay algln aspecto positivo en la nueva realidad, éste es sin
duda emocionante. El talento que antes era inaccesible -por su
ubicacion, experiencia o antecedentes- es ahora mas accesible.
La oportunidad para que las organizaciones alcancen un nuevo
nivel de innovacion gracias a una mayor diversidad es
inmensa.

62020 CEO Outlook: COVID-19 Special Edition, KPMG International.
72020 CEO Outlook, KPMG International.
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Cambio de corazones ymentes

Los Pathfinders de RR.HH. reconocen que el cambio
significativo sélo se produce sicada empleado, director
y lider reconoce sus propios prejuicios y adapta su
comportamiento en respuesta. Estamos viendo
organizaciones que reconsideran activamente las
capacidades claves de liderazgo para fomentar una
mayor diversidad de pensamiento y experiencia.

Mike Theilmann, CHRO, sefiala el programa Leading
with Inclusion de Albertsons Companies, a través del
cuallos lideres estudian los andlisis recientes de las
relaciones raciales a nivel nacional como marco para las
discusiones sobre IDE y prejuicios.

“Es una de las experiencias mas sentidas que he vividoen
la América corporativa”, dice.

Mas de 8.000 lideres han pasado yapor el programa, y
esta teniendo un profundo impacto y, en cierto sentido,
rejuveneciendo la organizacion. "No podemos decirle a la
gente como pensar y actuary cuales son sus principios.
Sélo podemos abrir sus mentes, sus corazonesy sus almas
a diferentes formas de pensar.”

Muchos CEO y CHRO estan de acuerdo en que tienen la
responsabilidad personal de convertirse en lideres para el
cambio en cuestiones sociales y necesitan mantener su
propésito y valores organizativos declarados para retener
y atraer alos empleados.”

Parte 3: Redisefar los RRHH
para el nuevo mundo de
trabajo

Conclusién: Las olas
venideras
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La pandemia hizo visible el papel de
la humanidad en el sitio de trabajo.”

El camino para convertirse
en un Pathfinder

— Amy Coleman, Vicepresidentede RRHH 'y
Funciones Corporativas de Microsoft

Tanto el alma como el corazén son
importantesy su ausencia podria
causar retrasos en una organizacion,
sin importar cuan solidas sean sus
capacidades.”

; — Dean Tong, Director del Grupo de Recursos
’ Humanos de United Overseas Bank Limited

El futuro de RRHH: Lecciones de los lideres 8
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Primer Modelo Virtual de Dropbox

“Entérminos de estrategia corporativa, pensamos en IDE no solo como una
métrica de talento, sino como una métrica de negocio", dice Sharon Choe,
directora global de planificacion de personal, tecnologia de personas y
operacionesen Dropbox.

Esta perspectiva guia muchas de las decisiones que toma el equipo de personal de
Dropbox y las métricas que utilizan para hacer un seguimiento de los resultados
empresariales. Sefiala la decision de la empresa de adoptar Virtual First como su
nuevo modelo de personal para redefinir su estrategia de talentos con el fin de
promover las aspiraciones de IDE.

En lugar de que los empleados entren y salgan de |a oficina en un modelo
hibrido, Dropbox esta transformando todas las oficinas en espaciosy estudios de
colaboracion. No hay escritorios ni espacios reservados para el trabajo
individual. "Las oficinas solo se utilizaran para la colaboracién en equipo, la
creacion de redes, la creacion de comunidadesy la creacion de cultura”, afirma.
La empresa tiene previsto abrir estudios a medida que vaya construyendo
centros en nuevas geografias.

La solucidon crea unas condiciones mas equitativas para los trabajadores
distribuidos en términos de visibilidad, lo que conduce a oportunidades de
proyectos y crecimiento profesional. Virtual First también ha ampliado
drasticamente la reserva de talentos, porque ya no estan limitados por las
ubicaciones de sus oficinas existentes, y esta ayudando ala empresa a cumplir
diversos objetivos de contratacidn, a atraer diferentes perfiles de talento y a
contratarcandidatos no tradicionales.

Desde que se anuncid el modelo Virtual First, el volumen de candidatos de la
empresa se ha triplicado. "Ya estamos viendo un aumento del 15% en la
velocidad de contratacion y un aumento del 16% en la diversidad", informa
Choe. Cree que el modelo de colaboracidn intencionada, junto con las
prestaciones de trabajo a distancia (por ejemplo, salud, cuidado de los nifios,
ergonomia) también ayudaran a retenerel talento, algo que su equipo seguira
supervisando en los proximos meses.
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Albertsons Companies alcanza 60.000
nuevos contratos en 6 semanas

Albertsons Companies es la segunda cadena de supermercados mas
grande de Estados Unidos, con 2.278 tiendas y 290.000 empleados.
Cuando se produjo la pandemia, estos trabajadores fueron lanzados a
la primera linea y se les encargd mantener alimentadas a miles de
familias durante la crisis. "Vimos picos verticales en nuestro negocio, y
necesitdbamos contratar a un gran numero de personas muy
rapidamente"”, dice el CHRO de Albertsons Companies, Mike
Theilmann.

Theilmann se reunio con su equipo ejecutivo, que le dio libertad para
hacer lo que considerara necesario para reinventar el proceso de
contratacion y encontrar formas novedosas de aumentar la velocidad y
el rendimiento de la contratacion. "Dejamos de pensar como una gran
empresa y simplemente lo resolvimos", dice.

Una de las soluciones mas innovadoras de Theilmann fue ponerse en
contacto con hoteles, aerolineas y otras empresas del sector de la
hosteleria que se enfrentaban a despidos masivos y ofrecerse a
quitarles esos empleados temporalmente. "Rapidamente establecimos
asociaciones con 35 o 40 empresas, que anunciaron los puestos de
trabajo de Albertsons en sus plataformas internas", dice. A
continuacion, el equipo de Theilmann aceleré el proceso de
entrevistas con los candidatos y los incorpord a su puesto de trabajo,
sabiendo que, cuando la demanda disminuyera, la mayoria podria
volver facilmente a sus antiguos empleos. "Contratamos a unas 60.000
personas en 6 o 7 semanas y ayudamos a mucha gente", afirma.

El futuro de RRHH: Lecciones de los lideres 9
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Prefacio Resumen ejecutivo

En nuestras conversaciones, los lideres de RRHH indicaron
que estan adoptando un nuevo enfoque de "fuerza de
trabajo total" para el talento. Esta estrategia implica
centrarse mas en los empleados, replantear la gestion del
rendimiento, mejorar la capacitacion digital y ayudar a los
empleados a adquirir las habilidades que necesitan, no solo
para hoy, sino también para los afios venideros. También
se centran en promover un entorno de trabajo mas
inclusivo y diverso.

El modelo enfocado en el empleado

Sabemos que la experiencia de los empleados puede influir
directamente en la experienciay el protagonismo de los clientes.
Aquellos que ofrecen un servicio de atencidn al cliente superior
también tienden a centrarse masen la creacién de experiencias
adaptadas y personalizadas para sus propios empleados.8 No es
de extrafiar, pues, que hayamos visto un aumento de la
prioridad que los CEO dan a la cultura y a la experiencia de los
empleados.” En consecuencia, los RRHH estan recibiendo mas
atencién. La pandemia no ha hecho mds que acelerar este
enfoque.

El establecimiento de una cultura organizativa adecuada y la
apropiacion de la experiencia del empleado son dos
caracteristicas clave de Pathfinders de RRHH. Aiello, de
Salesforce, destaca que dentro de su organizacidn, la cultura
se considera su mayor ventaja competitiva. "Nuestros
fundadores fueron tan cuidadosos con la cultura que crearon
como con sus productos”

“No hay ninglin atajo para construir la cultura y la visién debe ser
clara", agrega Dean Tong, Jefe de Recursos Humanos del Grupo en
el United Overseas Bank Ltd (UOB) de Singapur. "Las organizaciones
emiten constantemente sefiales sobre lo que es importante para
ellas, como por ejemplo a través de los procesos de revision, los
criterios de promocion, su estrategia de contratacion, etc. Para
cambiar la cultura, hay que cambiar las sefiales”.

3 The Future of HR in the New Reality. KPMG International, 2020.
72020 CEO Outlook, KPMG International.
8 Customer experience in the new reality. KPMG International, 2020.
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Laurie Ruettimann, bloguera y autora de RH, explica que la
funcién moderna de RH vincula todo, incluida la cultura, ala
experiencia del empleado, lo que exige un "cambio radical" para
RH. "Las organizaciones lideres contemplan la experiencia del
empleado desde la atraccion del talento hasta su salida y estan
repensando cada parte de ese ciclo de vida", dice. "Pueden tener
un calendario de cosas que tienen que hacer por razones de
cumplimiento, pero écomo encaja eso con el ciclo de vida del
empleado vy el calendario del empleado? ¢Como pueden poner al
empleado en el centro de la conversacion?”

La espina dorsal del enfoque en el empleado

La tecnologia de vanguardia, implementada de forma inteligente,
proporciona la base para unos procesos mas centrados en el
empleado y unas experiencias sin fisuras. Amy Coleman, de
Microsoft, habla de su enfoque en el perfeccionamiento del
autoservicio y de su esfuerzo por crear aplicaciones atractivas para
los empleados en todas las fases de su jornada, desde la
introduccién de la hora hasta los controles de salud de COVID-19, la
colaboracién vy la obtencién de informacidn relevante para su perfil
especifico de empleado.

En la investigacion sobre el Futuro de los RRHH en 202(, 60% de
los Pathfinders clasificaron la inversién en nuevas plataformas de
aprendizaje, desarrollo y en tecnologias de trabajo virtual como una
de las principales prioridades de inversion. Estas tecnologias
también pueden ayudar a crear una experiencia de consumo mas
personalizada.

“Los empleados estan recibiendo lo que necesitan, estan viendo lo
que necesitan ver, y se les da la oportunidad de disfrutar de lo que
estdn haciendo", afirma Ruettimann. "Estan trabajando en esa
interseccion de propdsito y significado sin el ruido, sin el papeleo,
sin el caos que normalmente acompafia a cualquier cosa impulsada
por RRHH.”

Etisalat Group, uno de los principales grupos de
telecomunicaciones del mundo en los mercados emergentes,
desplegd recientemente la tecnologia blockchain como parte de su
transformacion digital de RRHH.

Parte 3: Redisefar los RRHH
para el nuevo mundo de
trabajo

El camino para convertirse

en un Pathfinder venideras

“Etisalat siempre ha estado a la vanguardia de impulsar el futuro
digital y ahora en RRHH nos centramos en tomar las Ultimas
tecnologias que hemos estado aplicando como organizacién a
nuestros clientes y consumidores vy llevar esa realidad
internamente para empoderar a nuestros empleados, aumentar
el compromiso, mejorar la experiencia de los empleados y
revolucionar la forma en que trabajamos", dice laDirectora
General de RRHH, Dena Almansoori. Utilizan blockchain para
almacenar los registros de los empleados y los certificados de
formacién de forma segura, gestionar la contratacion, respaldar la
automatizacién de las néminas vy realizar comprobaciones de
antecedentes.

“Esimportante garantizar que estos datos estén seguros y que los
empleados tengan la posibilidad de acceder a ellos cuando
quieran, sin ninguna intervencion manual por nuestra parte",
afirma. Laempresa también esta implementando el aprendizaje
automatico y el andlisis de sentimientos para predecir y
responder alas brechas de habilidades y las necesidades de
talento.

Esto no significa que los lideres de RRHH tengan que ser
expertos en tecnologia, pero si deben entender como la
tecnologia apoya la experiencia de los empleados y como
elegir las soluciones adecuadas para apoyar la estrategia
empresarial. "Hay tanta tecnologia increible ahi fuera, asi que
es importante serconsciente y estar orientado al objetivo
durante el proceso de selecciéon", afiade Almansoori.

66

No hay ningun atajo para construirla
culturay lavision debe ser clara.”

— Dean Tong, Jefe de Recursos Humanos del Grupo
en el United Overseas Bank Ltd
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Reconstitucion de la fuerza de trabajo

Con las presiones de los costos de contrataciény el
impacto de la pandemia en las reservas de talento, el
reentrenamiento y mejoramiento de las competencias se
han convertido en las principales prioridades de la alta
gerencia.

En el punto algido de la pandemia, el riesgo de talento subid
20 puestos® hasta convertirse en la principal amenaza para
el crecimiento a largo plazo de los CEO. Ha sido la primera
vez en la historia de esta encuesta que la "agenda de las
personas" ha sido una prioridad maxima para los CEO.
También creen que uno de los principales factores de éxito
hoy en dia es la inversidn en formacidn digital, desarrollo y
actualizacidon de conocimientos para garantizar que las
habilidades de los empleados sigan enfocadas al futuro.*

Teniendo esto en cuenta, los responsables de RRHH
necesitan encontrar formas mas eficientes de identificar y
resolver las carencias de habilidades. Durante el punto
algido de la pandemia, Alexandra Brandao, Directora
Global de Recursos Humanos, describe que el banco
Santander cerr6 muchas oficinas fisicas mientras
desarrollaba nuevas formas para que los clientes
interactuaran virtualmente con el banco. Pero en lugar de
despedir a los equipos de las sucursales y contratar nuevo
personal de apoyo digital, Santander Espafia volvid a
capacitara 1.500 empleados para que pudieran pasar a
Santander Personal, un entorno de banca virtual.

“Los mejores puestos de trabajo de aqui a tres afios
probablemente ni siquiera existan", sefiala Aiello, de
Salesforce. "Por eso, crear habilidades en este mundo
digital se ha convertido en algo de suma importancia.”

En Ocado Group, la directora de personal, Claire
Ainscough, explica que "una de las cosas que seguimos
estudiando es cdmo podemos escoger a las personas
que desempefian funciones que corren el riesgo de ser
desplazadas y volver a capacitarlas para que sean
ingenieros, ya sea del lado del software o del

hardware.”

42021 CEO Outlook, KPMG International.
62020 CEO Outlook: COVID-19 Special Edition, KPMG International.

Minnecide L’Oréal seiiala que su equipo evalla
constantemente qué habilidades del futuroseran
necesariasy qué roles pueden requerir nuevas
habilidades paraseguir siendo relevantes. "Damos
formaa nuestro programa de aprendizaje para
asegurarnos de que podamos mejorary volver a
capacitar a nuestro personal, paraque avancenen
esta transformacion".

Esoincluye el refuerzo de la formacién en
habilidades blandas para los lideres y gerentes, asi
como el despliegue de mas formacién entorno a
la ciencia de los datos, las tendencias digitales y el
comercio electrénico. "Todas estas habilidades
seran absolutamente clave para nuestra
organizacién", afirma Minneci.

También esta ganando adeptos la
reincorporacién de antiguos empleados. Este
enfoque de abastecimiento tiene muchos
beneficios, como la reduccidn del tiempo para
llenar y el tiempo para la productividad, la
mejora de la visidon del mercado, la reduccion de
la probabilidad de inadaptacion de la culturay la
salida.

El United Overseas Bank (UOB) contrata a
jubilados que, motivados por un sentido de
propdsito y por beneficios comola asistencia
sanitaria, son invitados a volver al banco como
trabajadores por turnos. Dean Tong explica que
esto "permite a UOB retener a su personal,
integrandolo en el resto de la organizacion, al
tiempo que reduce el tiempo dedicado al
reentrenamiento.”

El futuro de RRHH: Lecciones de los lideres 12
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Ontologia de habilidades: categorizacion de habilidades
para establecer un lenguaje comun de habilidades y las
relaciones entre ellos.

La nueva moneda: habilidadesy
capacidades

Hoy en dia, las competencias estdn en constante evolucion.
Esta es una de las razones por las que podemos ver un
menor uso de los marcos de competencias tradicionales,
que se basan en el analisis de los puestos de trabajo y de lo
que hacen los trabajadores de alto rendimiento en esos
puestos. Sencillamente, no pueden seguir el ritmo de la
fluidez de los puestos de trabajo actuales. Segin una
investigacion del Foro Econdmico Mundial®, cada 5 afios el
valor de las competencias disminuye en un 50%. Para
muchas habilidades, la vida Util es ain mascorta.

Proveedores de tecnologia y analisis como Degreed,
Simply Get Results y Workday Skills Cloud han
desarrollado tecnologias para ayudara las
organizacionesa comprender las capacidades y
habilidades de su organizacién. A través del aprendizaje
automatico, se recopilan y analizan las habilidades y
experiencias para crear una "ontologia de habilidades",
o dicho de forma sencilla, una caracterizacion de las
habilidades en un lenguaje cominy cdmo se mapean
las relaciones entre las habilidadesy otros factores como
el contenido de aprendizaje, los rolesy los puestos de
trabajo.

Un ejemplo de como funciona esto en la practica: puede
utilizarse la ontologia para inferir las competencias que tiene
una persona, que luego puede verificar y actualizar. La
ontologia de competencias modernas no depende de que los
empleados introduzcan sus competencias en el sistema
central de registro, sino que son autodidactas. A medida que
el trabajo cambia con el tiempo, también lo hace la ontologia.
Las soluciones modernas de planificacion estratégica de
personal y aprendizaje incorporan esta capacidad.

9"Accelerating Workforce Reskilling for the Fourth Industrial Revolution." World Economic Forum. (27 July 2017).

Una de las principales aplicaciones es el apoyo a las
herramientasdel "mercado de talentos" para que las
personas promuevan sus habilidadesy para que otros
definan lo que necesitan para realizar trabajos, proyectos y
tareas.

Vivimos en un mundo en el que hemos pasado de conectar
personas con puestos de trabajo a uno en el que también
podemos conectar habilidades con tareas.

En Roche, el equipo de la Directora de Personal, Cristina
Wilbur, creé suMercado de Oportunidades como un lugar en el
que los empleados pueden publicar sus habilidades,
experiencias y certificaciones para que todos los miembros de la
empresa las vean. Esto facilita a los directivos la bisqueda del
talento adecuado para los proyectosy ofrece alos empleados
mas oportunidades de ascender en la organizacion, mostrar sus
logros e identificar oportunidades de desarrollo significativas.

Wilbur seiala que el Opportunity Marketplace de Roche ha
aportado una nueva agilidad y poder ala hora de desarrollar el
talento. "Nuestra gente puede aprovechar todas las formas
diferentes de crecer y ganar nuevas experiencias en el pais, asi
como en el resto del mundo.”

Un enfoque total de la fuerza de trabajo requiere que la
organizacion se enfoque en las necesidades de todos, no sélo
de los mejores. "Mi creencia fundamental es que cada persona
tiene potencial", dice Wilbur. "Si aprovechas el potencial de la
gente de forma colectiva, en lugar de concentrarte sélo en tus
altos potenciales, se crea una organizacion masfuerte.”

Esto, junto con lasiniciativas de aprendizaje, es una
combinacién poderosay facilita la busqueda de talento en toda
la organizacion, la identificacion de las brechas de habilidades,
la conexion de losempleados con los proyectos basados en los
requisitos de habilidades y el empoderamiento de los
empleados para identificar oportunidades de desarrollo
significativas.

El futuro de RRHH: Lecciones de los lideres 13
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Thames Water — Reforzamiento de
habilidades para un futuro mejor

Thames Water es la mayor empresa de servicios de agua y aguas residuales del Reino
Unido, con mas de 6.000 empleados que prestan servicio a 15 millones de clientes.

En 2020, el equipo de RRHH puso en marcha una serie de nuevas colaboraciones,
oportunidades educativas y puntos de accesoal trabajo para aumentar la cantidad y la
calidad de los futuros talentos en la plantilla, altiempo que se apoya a las comunidades a
las que Thames Water presta sus servicios. Para asegurarse de que invierten sus recursos
en programas que tienen el mayor impacto, crearon un equipo dedicado alas habilidades
y altalento emergente que trabaja estrechamente con la funciéon de RRHH y las areas de
negocio para garantizar una solida reserva de talento futuro. El equipo ha analizado las
necesidades de cualificacion para los proximos 5a 10 afnos y las esta utilizando para apoyar
una serie de programas de adquisicion y desarrollo de talento.

Estos programas incluyen la contratacion y el perfeccionamiento de personas actualmente
desempleadas mediante la identificacion de 75 nuevas oportunidades de trabajo para
aprovechar el plan Kickstart del gobiemo britanico. "Nos centramos en 75 porque esto nos
permitié crear una infraestructura "mas alla" para garantizar que los candidatos tengan
verdaderas oportunidades de conseguir un empleo de calidad al final de sus practicas
Kickstart", explica Lynne Graham, directora de RRHH.

La empresa también esta estableciendo asociaciones estratégicas y trabajando en
colaboracidn para crear soluciones con centros educativos de todo Londres y de las
regiones para construir un legado sostenible para las generaciones futuras. "Al poner en
marcha estas asociaciones ahora, podemos utilizar su capacidad para apoyar nuestra
estrategia de escala, al tiempo que influimos en la educacion a largo plazo", afirma
Graham. "Les estamos dando nuestros requisitos de habilidades y trabajando con ellos
para construir recorridos de aprendizaje que se ajusten a las necesidades de nuestra
industria.”

“Creemos que hemos adoptado un enfoque estratégico para nuestra agenda de
competencias. Un enfoque que cumplira con los requisitos econémicos y de la industria,
abordara problemas reales como la pobreza laboral, el subempleo y "subira el nivel" de
muchas de nuestras comunidades v, al hacerlo, apoyara a Thames Water y a nuestros
socios proveedores para crear una fuerza de trabajo mas igualitaria y diversa en el futuro",
dice.
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En Telefdnica, el reforzamiento de habilidades forma
parte de todas las conversaciones empresariales

Los Pathfinders dan prioridad a la formacion haciéndola parte de cada plan
de negocio. "No hablamos sélo de costos y gastos generales, sino de las
habilidades y capacidades que se necesitaran", afirma Marta Machicot,
Directora de Personal de Telefonica. Para reportar esas conversaciones, el
equipo de Machicot cred herramientas de andlisis interno en 2020 para:

1. definir las habilidades criticas necesarias para cumplir con el plan
estratégico; 2. identificar las habilidades individuales de la fuerza de trabajo,
y 3. construir el plan para cerrar las brechas de habilidades.

En julio de 2021, mas de 20.000 de los 113.000 empleados de la empresa
cargaron sus habilidades en el sistema, con nuevos empleados afiadidos
diariamente. "Nos brinda una visién dindmica de donde estamos en
términos de brechas, que se convierte en parte de la conversacion dentro
del negocio”, dice. Vincular los datos sobre competencias a los objetivos
empresariales ayuda a los directivos a reconocer el valor de los programas
de formacion y reciclaje. Esto ha ayudado a su equipo a conseguir apoyo
para programas mas especificos de reciclaje y mejora de las competencias.

Esto incluye academias para habilidades de alta prioridad en torno ala
tecnologia de la informacion (Tl), la analitica vy la ciberseguridad. Las
academias incluyen cursos independientes y sesiones virtuales en directo
dirigidas por expertos en la materia para ayudar a los empleados a adquirir
habilidades y completar certificaciones. Se alinean con los planes de
automatizacion y evolucion digital en curso de la empresa, y la direccion ve
la conexion entre la formacion y los objetivos empresariales.

“Ahora, cada presentacion empresarial incluye informacién sobre lo que
necesitan paracerrar las brechas de capacidad en sus equipos", explica
Machicot.

El futuro de RRHH:
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El talento de "muchos" frente al talento de
lluno”

Otra tendencia que estd cambiando es el enfoque de la
gestion del rendimiento, ya que las organizaciones
reconocen cada vez mas que el rendimiento de la
organizacidn esta conectado positivamente con el trabajo en
equipo y la colaboracidn. Las empresas que fomentan la
colaboracidn tienen cinco veces mas probabilidades de tener
un alto rendimiento.0

La premisa principal de la gestion del rendimiento
tradicional, como la mayoria de nosotros sabemos, se basa
en el individuo heroico, el equipo de uno, el jugador A. Lo
que parece estar ocurriendo en el mercado y habiendo
escuchado en conversaciones con lideres de RRHH, como
Dropbox, Microsofty Ocado, es que las organizaciones
estan evaluando su estrategia de gestion del rendimiento
para asegurarse de que tienen un enfoque basado enlas
fortalezas, 4gil y "justo a tiempo" centrado en los objetivosy
resultados clave.

Claire Ainscough, del Grupo Ocado, explico que incluso la
palabra "rendimiento" puede tener una connotacion
negativa. "En realidad, deberia tratarse de cémo lo
hacemos mejor juntos, de forma colectiva".

Aunque los lideres y los empleados tienen ganas de
cambiar, hay dudas porque siempre se ha hecho asi. Un
movimiento para revisar la gestion del rendimiento
requiere una importante labor de coaching y gestion del
cambio.

Dropbox se ha centrado en cambiar a un enfoque mas
agil y continuo de la gestidn del rendimiento, con
revisiones trimestrales y comentarios transparentes en
tiempo real, en lugar de dos ciclos pesados a mitad y final
de afio.

42021 CEO Outlook, KPMG International.
72020 CEO Outlook, KPMG International.

También han experimentado con diferentes enfoques de
las calificaciones del rendimiento. Sharon Choe habla de
la importancia de poner a prueba el concepto, recabar
opiniones a través de diversas vias (por ejemplo,
encuestas, entrevistas, pruebas piloto) y aportar pruebas
solidas que demuestren por qué hay que hacer cambios.
Todo ello no puede llevarse a cabo con éxito sin la
participacion de los directivos y la formacién de éstos.

10 Samdahl, Eric. “Top Employers are 5.5x more likely to reward collaboration.” 2017 joint study between the Institute for Corporate
Productivity (i4cp) and Rob Cross and Edward A. Madden, Professor of Global Business at Babson College, on over 1,000 organizations. The

i4cp Productivity Blog. (22 June 2017).

El tradicional ‘écomo me fueen la
evaluacion? Obtuve un tres.’ Ya
eso no le dice nada a nadie”.

— Claire Ainscough, CPO, Ocado Group

La gestion del rendimiento es complejay es un tema
controvertido, ya que requiere que nos replanteemos
realmente ese fuertey arraigado vinculo entre la
compensaciony el rendimiento. En opinién de Laurie
Ruettimann, la retribucion es mucho mas que el
rendimiento individual. Incluso en el tltimo afio, los CEO
han aumentado drdsticamente su atencién a la forma de
recompensar e incentivar a los empleados.*”
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La pandemia del COVID-19 obligd alas empresas a dejar de lado sus estrictas filosofias sobre
donde y como se realiza el trabajo. Las organizaciones necesitaban lideres estratégicos de
RRHH con capacidad y autoridad para inspirar a la alta gerencia, empatia e inteligencia
emocional para involucrar a los trabajadores y resiliencia para asumir riesgos en nombre de
las personas a las que prestan sus servicios.

Las empresas lideres de RRHH busca formas innovadoras de crear una experiencia positiva
para los empleados dentro de ese nuevo entorno. Esto implica determinar como gestionar y
apoyar a una plantilla totalmente remota, mientras que otros se enfrentaron ala
contratacién de miles de nuevos trabajadores de primera linea y a la reinvencion de
estrategias de formacion y seguridad para un entorno de trabajo con distanciamiento social.

No existe un libreto

No se ha escrito un libreto para operar en esta nueva realidad. Las soluciones a los
problemas relacionados con el personal durante la pandemia son, por naturaleza,
experimentales.

"Esperar a encontrar la soluciéon perfecta antes de avanzar nos habria puesto en
desventaja competitiva", afirma Tamara Hassan, Directora de RRHH de Mars Wrigley
Asia. En su lugar, los lideres de RRHH adoptaron una mentalidad agil a la que Hassan
se refiere como "hacer de la practica la nueva perfeccion". Esa agilidad les dio la
libertad de probar nuevas ideas, aunque fueran arriesgadas. "Tuvimos el valor y el
apoyo para fracasar y eso nos permitio tener la oportunidad de probar algunas cosas
realmente innovadorasy aprender de ellas. Lo consideramos un éxito”.

Por ejemplo, los responsables de RRHH comenzaron a experimentar con conceptos
controvertidos como la semana laboral tradicional. "Estamos intentando reinventar la
nocién de lo que significa el trabajo. Nos alejamos de la jornada de "9 a 5" y tratamos de
promover la flexibilidad en forma de "horas de colaboracién bdasica" para la colaboracion
sincrénica combinada con una jornada laboral no lineal. No tienes que trabajar de 9a 5, si
consigues hacer tu trabajo y tienes impacto”, dice Sharon Choe de Dropbox.

Los CEO suelen apoyar la experimentacion. Casi 8 de cada 10 (79%) consideran que hay que
brindar a sus empleados la posibilidad de innovar sin preocuparse por las consecuencias
negativas que pueda tener para ellos el fracaso de la iniciativa.’

72020 CEO Outlook, KPMG International.

Estudio del
caso

RRHH lidera la respuesta a la pandemia en
Spectrum Health

“Tradicionalmente, RRHH ha sentido miedo de asumir riesgos", dice Pamela
Ries, CHRO de Spectrum Health. Pero si los profesionales de RR.HH. quieren ser
considerados lideres estratégicos, tienen que estar dispuestos a probar ideas
audaces y responder alos comentarios, ya sean buenos o malos. "Cambielo sies
necesario, o deséchelo sino funciona", resume.

Esta actitud ayudod al equipo de Ries a adaptarse rapidamente cuando COVID-19
llegd a la comunidad.

Cuando los pacientes de COVID-19 empezaron ainundar los hospitales, Ries dejo
de lado la mayoria de los proyectos en curso del departamento de recursos
humanos y destind el 75% de su equipo al "centro de mando de incidentes",
donde trabajaron muy de cerca con los responsables de la organizacién y los
lideres clinicos para satisfacer las necesidades del personal sanitario.

Su equipo participd en todo, desde la identificacion del personal que podia ser
reasignado rapidamente a las dreas de necesidad clinica y su formacién en esas
funciones, hasta soluciones practicas como ensamblar cajas de refrigerios y
equipos de proteccion individual, y ofrecerlos al personal que no tenia tiempo
para tomar descansos.

También crearon nuevos recursos para apoyar la salud mental de los empleados,
como la produccion de tarjetas con cédigos QR que los empleados podian
escanear con sus teléfonos para acceder a informacion sobre el bienestar
mientras se desplazaban. "No dejamos de buscar formas de simplificarles la
navegacion por todas sus necesidades", dice Ries.

Esa agilidad yvoluntad de hacer lo que fuera necesario para proteger asu
personal ayudd a Spectrum Health a superar este momento tan dificil, al tiempo
gue se ocupaba de la salud mental y fisica de cada empleado.
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El arte y la ciencia de escuchar

Todos los lideres entrevistados de RRHH destacaron la
importancia de escuchar a sus trabajadores para adaptar
las soluciones de talento, especialmente durante las
primeras fases de la pandemia, cuando habia que tomar
decisiones rapidas.

“Cuando todos nos vimos forzados a trabajar de forma
remota, queriamos ayudar a nuestros empleados a
entender como seguir conectandos y comprometiéndose
con sus equipos, en muchos niveles", reflexiona Coleman,
de Microsoft.

La pandemia arrastré nuestravida
personal al trabajo e hizo que los
bordes se difuminaran.”

— Amy Coleman, Vicepresidente corporativo
de Recursos Humanosy Funciones
Corporativas de Microsoft

Parte 2: Enfoque de ‘fuerza

Parte 1: La ‘S’ en ESG [ ——D—

“Vimos la necesidad de ayudar a nuestros lideres a ser
'gestores' centrados en el negocio y, al mismo tiempo, cuidar
de un miembro del equipo que pudiera estar pasando por un
momento dificil. La pandemiaarrastré nuestra vida personal
altrabajo e hizo que los bordes se difuminaran.”

“Como tuvimos que adoptar un enfoque piloto para casi
todo lo que introdujimos, era importante brindar a los
empleados la oportunidad de dar su opinidon y mantener
un didlogo bidireccional. Adoptamos una mentalidad de
aprendizaje y la voluntad de reiterar la informacion en
funcién de los comentarios", afirma Choe, de Dropbox.

para el nuevo mundo de
trabajo

Parte 3: Redisefiar los RRHH

El camino para convertirse

en un Pathfinder venideras

Los entrevistados compartieron historias sobre
como utilizan la retroalimentacién continua para
informar las decisiones y crear una comunicacién
mas fuerte entre los lideres y la fuerza de trabajo.
Brandao, de Santander, por ejemplo, desplegd una
aplicacion para apoyar la estrategia de escucha
continua de la empresa, que permite a los
empleados proporcionar comentarios anénimos,
responder a preguntas y participar en
conversaciones con los lideres. También
mencionaron el uso frecuente de giras, grupos de
discusion y campanias de escucha dirigidas a
poblaciones especificas de empleados.

El concepto de "bucle de retroalimentaciéon" y el hecho de
dar a los empleados la posibilidad de cuestionar es
fundamental parala culturay la estrategia de Carman's
Kitchen. Lainie Tayler, Directora General de Personal de
la popular marca australiana de muesli, explica que la
informacién querecogeny la voz que dana sus
empleados es lo que les permite competir con las grandes
organizaciones. También es lo que les permite evitar
quedarse atascados en los procesos y las politicas. Su
forma de entender las opiniones de los empleados es muy
personal, pero también son disciplinados al respecto. Sus
practicas de retroalimentacién se extienden mas alla de la
plantilla alos proveedores, adoptando asi un enfoque de
"sistema total" para la retroalimentacion.

Los impulsos en tiempo real de la experiencia de los
empleados, junto con los algoritmos predictivos, pueden
indicar posibles lagunas de experiencia y riesgo de talento. A
su vez, las motivaciones de los empleados se comprenden
mejor, sus necesidades se predicen con mayor precision y los
problemas pueden resolverse antes de que la gente sepa
que los tiene.
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La perspectiva basada en los datos por lo que es rapido, instintivo y emocional. En cambio, las “Unos buenos datos combinados con un anélisis critico
decisiones del "sistema 2" se basan en los hechos y la facilitan la objetividad de las decisiones", afirma. Como

Las organizaciones cuentan con una mina de oro de datosy I6gica. Aunque puede llevar mas tiempo, las ideas de los ejemplo, describe una reciente preocupacién por la tasa de

las organizaciones lideres en RRHH saben cdmo utilizarlos de trabajadores que se basan en hechos actuales-y no en los abandono de una funcién concreta que se rumoreaba que

la forma mas eficaz para evaluar todos los aspectos del recuerdos y experiencias de dias pasados- generan era anormalmente alta. Los datosy el andlisis critico

rendimiento de la plantilla y la experiencia total del decisiones practicasy procesables que mejoran el demostraron lo contrario, mostrando que la tasa de

empleado. rendimiento. abandono estaba, de hecho, en linea con los puntos de

referencia. La evidencia contaba la historia real.

Pero los datos por si solos no son la respuesta a una "Como sefialé Harmer, de Aviva, la toma de decisiones

buena toma de decisiones. basada en datos no se limita a los d'atos, smo.a lasideas que Las organizaciones pioneras de RR.HH. estin utilizando un
pueden extraerse de ellos para mejorar continuamente el o .

Como explica el ganador del Premio Nobel, Daniel Kahneman, rendimiento.” enfoque similar al del marketing para entender a los empleados

como consumidores, utilizando los datos para personalizar y
racionalizar sus experiencias y tomando decisiones sdlidas
basadas en pruebas que se relacionan con la fuerza de trabajo.

en sulibro Thinking, Fast and Slow', los seres humanos toman
decisiones de dos formas. El "sistema 1", como lo describe
Kahneman, se basa en experiencias pasadas,

) Nuevas habilidades para un nuevo mundo
Estudio del caso
Al analizar casi 900.000 ofertas de empleo de RRHH en

. . . siete* mercados principales entre 2017 y 202112, Simply

Salesforce aprovecha los datos para mejorar la experiencia de los Get Results encontré mas de 200.000 referencias de

em pleados ofertas de empleo para la planificacién de la fuerza de
trabajo futuray las habilidades asociadas.

Aiello, de Salesforce, explica la importancia de este conjunto
de habilidades. "Si bien mi equipo debe tener un profundo
conocimientoy compromiso con el negocio, también estan
increiblemente entusiasmados con tener la capacidad de
utilizar la analiticay los conocimientos paraayudara
predecir la composicion de nuestra futura fuerza de trabajo.”

Salesforce considera que la creacidn de una experiencia excelente para los empleados es tan importante como
ofrecer grandes experiencias a los clientes, y la empresa utiliza los datos del personal para ayudar a conseguirlo.

Linda Aiello explica que su equipo colabora con expertos en analisis de datos de toda la organizacion para informar y
mejorar continuamente la experiencia de trabajo en Salesforce. "Analizando los datos de las encuestas de
compromiso, los sitios de revision de los empleadores y las interacciones de los empleados con RRHH, evaluamos

constantemente los datos para anticiparnos a los problemas que puedan surgir", dice. e . . .
Brinda al negocio la agilidad para escalar rapidamente en

respuesta a los cambios del mercado", afiade Claire
Ainscough, de Ocado Group. "¢Qué necesitamos hacer si
nuestra organizacion duplica sutamano? ¢Qué tenemos
que hacer si se reduce ala mitad?”

Estos datos reportan los nuevos programas y proporcionan a Aiello una linea de base para seguir el impacto de sus
esfuerzos. Por ejemplo, el analisis de datos de las interacciones de los empleados con RRHH mostré que los
empleados que informan de que van a disfrutar de un permiso parental suelen volver a la plataforma de RRHH con
las mismas cinco preguntas de seguimiento.

La planificacién de la fuerza de trabajo basada en
escenarios, impulsada por el analisis predictivo, ayuda a las
organizaciones a tomar decisiones informadas sobre el
tamarnio, la composiciony las capacidades de la fuerza de
trabajo que necesitan para el futuro.

En respuesta, el equipo de RRHH ahora entrega automaticamente esa informacién a los nuevos padres en las
semanas previas a su permiso. "Estamos ayudando a resolver los problemas de nuestros empleados antes de que
sepan que los tienen", dice Aiello.

11 Kahneman, Daniel. 2013. Thinking, fast and slow.
12 Analysis by www.simplygetresults.com using data from Emsi Burning Glass (2021).
“Australia, Canada, France, Germany, Hong Kong (SAR) China, UK, US
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Una nueva perspectiva de los RRHH,
vistos desde fuera

En UOB, Dean Tong ha creado una comunidad especial dentro
de su equipo de RRHH llamada "RRHH estratégico". El equipo
esta conformado por ex-consultores con poca o ninguna
experiencia en RRHH, y trabajan tnicamente en grandes
proyectos que afectan a la planificacion del personal dentro de
UOB. Tong considera que este grupo es un trampolin para
llegar a ser un socio empresarial estratégico-centrado en
cuestiones de personal en determinadas partes de UOB.

Del mismo modo, Ries, de Spectrum Health, cre6 un equipo
Unico centrado en la creacidn de capacidades compuesto por
talentos de RRHH no tradicionales y tradicionales, incluyendo
expertos en agilidad, gestion del cambio de comportamientoy
cambio cultural. Eltalento fue reclutado fuera de la funcién de
RRHH de Spectrum Health.

Simply Get Results también encontro en su analisis que
alrededor del 70 por ciento de las habilidadesy capacidades
que se consideran pioneras (Pathfinding) se encuentran mas
comunmente fuera de la funcion de RRHH, especialmente
entre los profesionales de Tly de marketing!2

“Habilidades como la planificacion de la fuerza de trabajoy la
resolucion de problemas se consideran ahorala corriente
principal en RRHH, mientras que las habilidades mas técnicas
como la agilidad y la transformacién digital estan surgiendo
claramente entre las funciones de RRHH Pathfinding", explica

” Algunas de estas habilidades requeridas se forjaron ; P ;

Simon Haines, fundadory CEO de Simply Get Results. "Luego se -~ ~ - Mle’ntras que las organlzacllone.? pioneras de RRHH
| la' de habilidades ult 6 | probablemente durante este Ultimo afio y se asociaron a la estan buscando talento més alla de los grupos
ve una 'larga cola' de habilidades ultra especificas como e . e s
i necesidad urgente de cambiar: "agilidad", "gestion del i P4 2 ;

pensamiento de disefio o los datos y la narracién visual, que cambio” "exgerimentacic’)n" "meitalidad dge crecimiento” trald|C|onaIes, también se estan-as?uan.do cada vez
todavia son muy raros en el mercado, pero que probablemente "innovaéic')n" "o onsabili::lad de riesaos”. Resiiencia’ ’ mas con otras pa!’tes del nNegocio. El director de RR"!H
sean sefiales de un comportamiento verdaderamente disruptivo , o Y .p . .g o, .y del futuro es un lider de Tly un lider de personas", dice
o Pathfinding.”2 adaptaciéon' han sido dos de los requisitos mas refere-:nc!ados Ainscough del Grupo Ocado. "La interseccién entre

en las ofertas de empleo de RRHH desde 2020, otro indicador tecnologia y las personas es fundamental.”

de que existe un consenso en todo el mundo de que "los
RRHH estan cambiando oficialmente", anade Haines.

12 Analysis by www.simplygetresults.com using data from Emsi Burning Glass (2021).
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Todo lo que hace la empresa se debe
al rendimiento de cada una de sus
personas. Y, por tanto, como funcién
de RRHH, nuestro trabajo es alinear a
las personas con lo que la organizacién
necesita conseguiry ayudarles a ser
mejores en su consecucion. Asi que,
claramente, somos una funcidn
critica.”

— Danny Harmer, Jefe de Personal, Aviva

Parte 2: Enfoque de ‘fuerza

Parte 1: La ‘S’ en ESG [ ——D—

Cuando se explord por primera vez el concepto de
Pathfinders en lainvestigacion de KPMG 2019, se
descubrié que los mismos abordan cada una de sus areas
prioritarias, como la conformacidn de la fuerza de trabajo,
los datos y la andlisis, el servicio digital/la experiencia de los
empleados y el aprendizaje, como una parte de un todo
sistémico.

Los ultimos 3 afos de investigacion de los pioneros han
proporcionadoalgunos temasy "sefales" dominantes para
que las organizaciones exploren y experimenten al
comenzar su trayecto para convertirse en pioneros.

Defina su valor

Cudl es el valor que puede aportar en su situacion?

“La funcién de RRHH necesita trabajar con el negocio para definir,
con precision, como la planificacion del personal puede impulsar el
valor del negocio", dice Robert Bolton, Jefe del Centro de
Excelencia Global de Personas y Cambio de KPMG International.
"Esto significa entablar nuevas conversaciones tanto con los lideres
como con los empleados sobre lo que necesitan para tener mas
éxito, compromiso y propdsito.”

Estos son algunos de los temas de conversacién estratégicos que
hay que tener en cuenta:
— ¢De qué manera la forma, el tamario, la organizaciony las

habilidades de nuestra fuerza de trabajo seran diferentes
en 3 afios?

— ¢Cémo podemos involucrar a la Generacién Z para que
experimente un gran comienzo de carrera, asi como los
beneficios del trabajo hibrido?

— Y quizas la mayor pregunta de todas: ¢Cual es el
prondstico de una potencial reestructuracién para
nosotros?

Estees el lado positivo: Los responsables de RRHH ahora
pueden experimentar fuera de los limites corporativos
tradicionales.

Parte 3: Redisefiar los RRHH
para el nuevo mundo de
trabajo

El camino para convertirse

en un Pathfinder venideras

Como en el caso de Telefdnica, involucrar a los
empleados en el disefio de la experiencia del empleado y
en las iniciativas piloto puede ser una buena forma de
probar una idea y obtener su opinion antes de pasara la
siguiente fase o de realizar grandes inversiones iniciales,
especialmente cuando se aplican analisis de datos para
demostrar la validez de las iniciativas. "La empresa
adopto este enfoque cuando experimentd con una
semana laboral de 4 dias, comenzando con un piloto para
probar diferentes modelos de flexibilidad", dice Machicot
de Telefdnica. "El mundo futuro sera absolutamente
flexible, y tenemos que estar preparados para adaptarnos
a las necesidades personales y empresariales.”

E Mejore sus servicios

La creacion de la capacidad de ofrecer conocimientos y
pruebas analiticas es fundamental para encontrar
respuestas a las preguntas mas candentes de la empresa.
Los pioneros entrevistados en la investigacién de 2021
indican que estan utilizando la analitica de datos para
comprender mejor a sus trabajadores y, sobre todo, para
demostrar cémo los problemas de las personas influyen
en la estrategia empresarial.

La capacidad analitica es el mapa y la brujula de los
pioneros que tienen éxito, ya que permite una mayor
experimentacion, la eliminacién de los silosy la
promocion de un enfoque total de la fuerza de trabajo.

No es necesario un equipo dedicado de cientificos de
datos. Los Pathfinders de RR.HH. son duefios de los
procesos de recopilacién y analisis de datos y toman la
iniciativa de proporcionar informacion a toda la empresa.
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B Formarhabilidades continuas

Hay cuatro capacidades interconectadas y de
extremo a extremo que se ven en Pathfinders:

Un enfoque disciplinado para trabajarcon el
1 negocio para descubrir las preguntas e
hipdtesis que necesitan ser exploradasy
potencialmente ejecutadas por los socios
comerciales si tienen las habilidades para
participar en conversaciones de largo alcance.

Integracion de datos y analisis de

conocimientos que incluye la integracion de
2 fuentes de datos (internas y externas,
cualitativas y cuantitativas) combinadas con
técnicas analiticas predictivas y tecnologia
instrumental como la inteligencia artificialy el
aprendizaje automatico.

n Conviértase en el arquitecto del
nuevo modelo operativo

Una de las conclusiones mas importantes de las
entrevistas hizo hincapié en la necesidad de disefiar una
nueva arquitectura de RRHH que sea:

— Mas integrada: pasar de centros de excelencia
aislados a comunidades de practica, como
"talento y aprendizaje" (reconociendo que el
aprendizaje permite el desarrollo del talento y da
a los empleados la propiedad de su propio
desarrollo).

— Menos orientada a los procesos.

— Mas centrados en el propdsito, la experiencia y
los resultados empresariales.

— Mas holistico en la construccién de la fuerza de
trabajo total, asegurando que tiene la forma, el

conclusiones desus andlisis paratomar decisiones informadas
sobrelamejorade la experiencia diaria de los trabajadores,
utilizando esas mismas conclusiones para definir las nuevas
habilidades que se necesitaran, y perfeccionandolaformaenque
el "aprendizajeen el flujo de trabajo "* se ofrecea los individuos y
alosequipos.

* Microaprendizaje de facil acceso mientras se lleva a cabo una tarea
de trabajo especifica.
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Con el nuevo afdn de promover la agenda
ESG, un cambio general en el futuro del
trabajoy el deseo de "reconstruir mejor",
hay esperanza de que las organizacionesse
transformen y construyan una mayor
resistencia para el futuro.

Esta claro que reconocen la necesidad de
adaptarse paraseguir sobreviviendo, lo que
también esta haciendo que los RRHH se
centrencadavezmas en preparary
construirtantola manodeobracomoel
lugarde trabajo delfuturo. Esto significa
escanear el horizonte, actualizar
constantemente los escenariosde
formaciondelafuerza detrabajo, ser
curioso sobre lascausasde lasnuevas
disrupciones del mercadoy aceptarquelas
disrupciones continuaran. Para que las

Parte 3: Redisefiar los RRHH
para el nuevo mundo de
trabajo

Conclusidn: Las olas
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Hay una clara necesidad de innovacién a nivel empresarial. Por el bien del planeta y de las sociedades en las
gue vivimos, no podemos permitirnos volver a las andadas. Los retos actuales en materia de ESG exigen que
cambiemos casi todo lo relacionado con la forma en que satisfacemos nuestras necesidades hoy en dia. Esto
requiere enormes niveles de innovacion, que los seres humanos son, de hecho, muy capaces de llevar a cabo.
Eso si, si configuramos nuestros entornos de trabajo de forma propicia. La sostenibilidad, por tanto, afecta al
mundo del trabajo tanto como a otros aspectos de la agenda ESG. La innovacion no vendra de una instruccion
de arriba a abajo, sino de la colaboracion, involucrando las ideas y la creatividad de toda la plantilla en nuevas
formas de dialogo. Esto no sélo ayudara ala sociedad a abordar sus actuales problemas de sostenibilidad, sino
gue nos comprometeray vigorizara en el trabajo mas que nunca”.

— Gaya Herrington, Escritoray Directora, Sostenibilidad en KPMG en EEUU

organizacionessigan prosperandoen un
entorno tandinamico, se necesitarauna
culturacentradaenlosempleadose
impulsada porlosvalores ESG.

Los responsables de RRHH que participaron
en las entrevistas coinciden en que es vital
un enfoque experimental. La busqueda de
caminos es una forma de reinventarel
mundo del trabajoy crear la capacidad de
sobreviviry prosperar en el futuro.

El libreto tradicional ha desaparecidoy es
hora de que los responsablesde RRHH
delineen el nuevo camino a seguir.
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