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NUEVOS MODELOS PARA
UN NUEVO MUNDO

FRECER

una carrera gratificante

a los empleados
solia ser facil: contratabas a una
persona joven e inteligente
egresada de la Universidad,
le asignabas un rol inicial béasico,
y lo verias ir progresando, ascen-
diendo la escalera corporativa con el correr
de los afios hasta jubilarse. La compaiiia podia
planificar este proceso continuo- contratar
personas en base a sus titulos, ayudarlos a de-
sarrollarse lenta y establemente, esperando que
algunos se convirtieran en lideres, otros en

especialistas y otros se estancasen.

Hoy en dia este modelo est4 siendo desbarata-
do. Como sugieren las investigaciones, y tal
como he visto en mi propia carrera, los dias de
una carrera constante y estable han terminado.
Las organizaciones se han vuelto més planas'y
menos escalonadas, haciendo que la progresion

de una carrera ascendente sea menos comun
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frecuentemente
reemplazada por el
equipo o el liderazgo de proyectos).
Empleados jévenes y recién contratados
a menudo tienen habilidades que no son
encontradas en personal de mayor ex-
periencia, dejando a muchas personas

mayores trabajando a cargo de lideres
mas jovenes. Y el acelerado avance de la
tecnologia dejara a muchos trabajos, oficios y

habilidades obsoletos en tan sdlo unos afios.”

El departamento de capacitacion solia ofrecer
una carrera estable y bien disefiada (yo pasé mi
primer afo entero en IBM como un “aprendiz”,
con una trayectoria de carrera claramente
establecida). Hoy en dia, muchos departamen-
tos de capacitacion estan luchando para
mantenerse al dia, generalmente apuntando a
cursos online y programas, diciéndonos que es
nuestro trabajo “reconvertir nuestras habilida-

des”.



Y mientras ellos tratan de darnos lo que necesita-
mos para que sigamos adelante, las investigacio-
nes muestran que ellos también estan quedando-
se atras: los empleados califican a sus departa-
mentos de capacitacion y desarrollo con un triste
-8 de NPS ( Net Promoter Score®), mas bajo que
casi cualquier producto en el paisaje del consu-

midor.*

A medida que la tecnologia evoluciona rapida-
mente y cada vez més de nosotros trabajamos
media jornada, estas tendencias estan solo
acelerando. El co-fundador de LinkedIn Reid
Hoffman cree que las carreras ahora son “tours
de deber”’, alentando a las compaiiias a disenar
organizaciones que asuman que las personas
sblo se van a quedar unos anos. Y los datos lo
demuestran: 58 por ciento de las empresas
creen que sus nuevos empleados van a quedarse
menos de 10 afios.’ (Investigaciones de Linke-
dIn muestran que hoy, en promedio, los nuevos
graduados tendran el doble de trabajos en sus
primeros 5 afios post-universidad que los que se

tenian a mediados de 1980).

Pero espera. El mundo de las carreras no tiene
que ser tan dificil e implacable. Las organizacio-
nes pueden adaptar sus estrategias de carrera 'y
ayudar a las personas a aprender rapido y
continuar trabajando. Sélo se requiere un
replanteo del problema y se necesita ser
consciente de como los trabajos, carreras y
habilidades estan cambiando rapidamente. La
pregunta fundamental es la siguiente: ¢como
pueden las organizaciones construir modelos de
carrera que impulsen un aprendizaje continuo,
mejorar la movilidad individual y fomentar una
evolucion en la mentalidad de cada empleado,

ano tras ano?
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Esta es la oportunidad de hoy; las companias que
resuelvan esto superaran, innovaran y ejecutaran

. 8
mejor que sus pares.

La naturaleza cambiante de las carreras

Vamos a examinar qué es realmente una “carre-
ra”. La nocion tradicional de carrera tiene tres

componentes:

« Una carrera representa nuestra habili-
dad nuestra profesion y en altima
instancia nuestra identidad. Define
quiénes somos y qué hacemos. Esta forma de
identidad propia hace que el cambio de
carrera sea dificil: équé pasa si cambiamos
de carrera y fallamos? équiénes seremos

entonces?

- Una carrera es algo que se construye
con el tiempo y dura. Nos da la oportuni-
dad de progresar, avanzar y sentirnos orgullo-
sos continuamente. Cuando nos piden que
cambiemos de carrera o camino, ¢qué pasa
con todo lo que hemos aprendido? ¢Tiramos
todo por la borda? ¢O podemos seguir

adelante con ello?

« Una carrera nos da recompensas
financieras y psicologicas: hace que la
vida tenga un sentido, nos da un propdsito y
nos paga lo suficiente para vivir bien. ¢Qué
pasa si nuestra carrera de repente se hace
menos valiosa, aunque la sigamos disfrutan-
do? ¢Deberiamos continuar ganando menos

dinero o saltar a un nuevo camino?

El mundo cambiante del trabajo ha trastornado
los tres elementos: experiencia, duracion y

recompensas.
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El cambiante mundo del trabajo ha alterado los tres elementos
de una carrera: experiencia, duracion y recompensas.

Y por més atemorizante que pueda ser para los
empleados que tratan de seguir adelante, es igual
de disruptivo para los empleadores que tienen
que contratar y desarrollar al personal de hoy, de

manana y de cinco afios en adelante.

La habilidad tiene una vida Util mas corta
gue nunca

Solia pasar que solo algunos tipos de trabajos-
piensa por ejemplo en los programadores de
computadoras- necesitaban constante entrena-
miento y desarrollo de habilidades. Ahora, se
espera de todos nosotros que continuamente
aprendamos habilidades, herramientas y nuevos
sistemas. Justo cuando los programadores de
COBOL tuvieron que aprender C++ y Java, los
asistentes administrativos cambiaron de maqui-
nas de escribir y maquinas de dictado a PCs 'y
memos de voz, los operarios de las lineas de
montaje tuvieron que aprender a utilizar robots y
los disenhadores pasaron de modelos de arcilla y

magquetas a pantallas tactiles e impresoras 3D.

En el rubro técnico, hay una presion constante
para dominar las nuevas tecnologias o se esta en
riesgo de instantdneamente convertirse en
obsoleto. Uno de nuestros clientes hizo una
encuesta anonima a su departamento de TI
acerca de cudles eran las habilidades que las
personas querian aprender, y mas del 8o por

ciento dijeron que estaban desesperados por
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aprender herramientas como AngularJS (un
nuevo ambiente de programacion open-source
para aplicaciones moviles), incluso cuando la
compaiiia todavia no estaba usando dicha

tecnologia.’

Hoy hasta los expertos se encuentran alterados.
Pocas profesiones son mas candentes que las de
un ingeniero de software... y sin embargo muchos
prevén que en un futuro cercano el trabajo de
codificacién se automatice. La inteligencia
artificial est4 haciendo las tareas rutinarias de los
abogadosn, simplificando el trabajo de los doctores
y cambiando puestos de trabajo calificados desde
camioneros hasta analistas de finanzas. Como
describimos mas adelante, es importante para
cada uno de nosotros aprender nuevas herra-
mientas, adaptar nuestras habilidades y ser mas
multidisciplinarios en nuestro ambito de conoci-

mientos.

Lo que esto significa para los empleadores es
simple: tus empleados estdn constantemente
sintiendo una necesidad de “seguir el ritmo y
mantenerse al dia”. Los millennials, por ejemplo,
califican a las “oportunidades para aprender y
desarrollarse” como el indicador niimero uno de
un “buen trabajo” 1.3 Los gerentes deben darle a
las personas tiempo, oportunidades y coaching
para progresar; si no es asi, las personas simple-

mente buscaran afuera.



La idea de una carrera Unica y duradera se
esta convirtiendo en algo del pasado

¢Recuerdas la “carrera de por vida” de 30 afios
que las empresas promocionaban durante el siglo
pasado? Bueno, hoy solo el 19 por ciento de las
organizaciones tienen atn los modelos de carrera
tradicionales por funcién .* ¢Por qué tantas
organizaciones dejaron que los modelos de tantas

décadas se desvanezcan?

Primero, las estructuras de negocio han cambia-
do. Las iconicas compaiias industriales de los
tempranos 1900s (acero, automovil, energia y
manufactura) han tercerizado muchos de sus
procesos de negocios y canales de venta, asi como
también varias partes de su cadena de valor, a
empresas mas pequenas. El resultado ha sido un
incremento continuo en la innovacién y rentabili-
dad, pero un deterioro dramatico en la seguridad

. 15
de una “carrera de por vida”.

Cuando entré al mundo laboral en 1978 como un
recién graduado de ingenieria de Cornell, recuer-
do que habia docenas de grandes empresas
buscando a ingenieros jévenes para entrenarlos
para una carrera de por vida, cada una ofreciendo
rotacion de puestos de trabajo, altas cantidades
de entrenamientos y un empleo que aparentaba
ser de por vida. Inclusive me uni a una de esas
compaiias- IBM- so6lo para encontrarme con que
mis opciones de carrera se habian alterado
completamente cuando la gerencia lanz6 un
radical cambio de rumbo. (Decidi irme a una
empresa mas chica, que creciese a un ritmo

mayor.)
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Historias similares pueden ser contadas en la
industria automotriz, manufacturera, servicios
financieros, minorista, hotelera, entre otras. En
1970, las 25 corporaciones mas grandes de
América emplearon un equivalente a mas del 10
por ciento de la fuerza laboral del sector privado.l(’
Hoy, muchas de las empresas con mas empleados
de EE.UU. son minoristas , y la industria mino-
rista por si sola cuenta con mas del 10 por ciento
de los empleados del pais*®. En la recuperacién
econémica que estamos viviendo actualmente, el
sector con mayor crecimiento ha sido el de salud,
incluyendo grandes y pequefios hospitales,
proveedores de cuidados para la tercer edad y
varios tipos de cuidado personalf9 Por mas buenos
que sean los empleadores, su fuerza laboral
primaria es de nivel intermedio — roles de
servicio y prestaciéon que no son tan bien pagos ni
ofrecen la “carrera profesional” a largo plazo que

antes ofrecian las grandes compaiiias.

Esto ha creado oportunidades para algunos
trabajadores pero ha dejado a otros atras de
donde sus padres estaban a su misma edad. Un
estudio encontré que los trabajadores que se
insertaron en el mundo laboral en 1980 y 1990
tuvieron mas del doble de chances de quedarse en
empleos con bajo salario y sin salida en la
siguiente década, comparado con empleados
similares que se insertaron en los tardios 1960 y
tempranos 1970 (en el punto alto de la economia
corporativa)®. Parte de la razén: las grandes
corporaciones han tercerizado muchas tareas
especializadas (y bien pagas), lo que puede hacer

dificil el “escalar” el status socioeconémico.
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Conducida por el oportunismo (por qué quedar-
te en una empresa donde las oportunidades de
avanzar son limitadas) y necesidad (¢qué mas
puedes hacer cuando tu trabajo es tercerizado?),
la practica de cambiar de trabajo y compaiiia se
hizo mas comuin, hasta que la rotacion laboral

se convirtié en una norma. Las personas de mi
edad, por ejemplo, tipicamente trabajaban
para entre 4 o 5 organizaciones a lo largo de
toda su vida. Hoy en dia, un graduado puede
llegar a trabajar para el mismo niimero en los
primeros 10 aflos a partir de su graduacién.”

EL DIVIDENDO DE LA LONGEVIDAD: PLANEANDO UN HORIZONTE MAS EXTENSO

Hay una razén feliz para parte de la ansiedad por carreras profesionales inestables: los seres
humanos - en la mayorfa de los pafses - estan viviendo mas que nunca®’. Mientras los bebés
nacidos en 1900 raramente vivian mas de 50 afios, en la mayoria de los paises la expectativa de
vida de los recién nacidos excede los 70; las investigaciones sugieren que los Millennials llegaran
a una edad promedio de 90 afios”.

Los gobiernos, anticipando un flujo de pagos de beneficios por jubilacion, estan respondiendo al
intentar retrasar cada vez més la edad de retiro”E inclusive, con gremios en declive y una
movilidad de trabajo mas rapida, menos empleados - incluso en puestos de trabajo intensos -
son capaces de retirarse después de 30 afios, forzando a las personas a trabajar por mas
tiempo” Esto significa que la gente joven deberfa estar mirando carreras que abarquen medio
siglo 0 mas; escuelas y empleadores deberfan ayudar a preparar y guiar a las personas en el
transcurso de vidas laborales en las que aprendan, trabajen, aprendan, trabajen y que recorran
las etapas profesionales varias veces.

Recientemente me reuni con el equipo ejecutivo de alto nivel de un fabricante industrial que

goza de una tremendamente alta retencion de empleados. Mientras discutiamos estas cuestio-
nes, los ejecutivos decidieron que iban a redisefiar sus estrategias de carrera en base a emplea-
dos que trabajen mas afios - activamente fomentando y apoyando los esfuerzos de los emplea-

. a 26
dos de reinventarse continuamente.

SURFEANDO DE OLA EN OLA

NA manera de hoy pensar sobre las

carreras es considerarnos un surfista:

agarramos una buena ola a una
temprana edad y mientras se forma la cresta y
cae necesitamos buscar la préxima ola. La
investigacion de Bersin by Deloitte y la evalua-
cién de los datos provistos por la firma Burning
Glass Technologies - dedicada a la analitica del
mercado laboral- confirman que, mientras
muchas habilidades técnicas tienen una alta

demanda, su valor decae en el momento en que

maés gente adquiere competencia en las mismas.
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Los disenadores graficos, por ejemplo, son mucho
menos valiosos que cuando se cre6 Internet: los
expertos siguen pudiendo tener una buena vida,
pero las organizaciones necesitan muchos menos
expertos, ya que en un sentido todos nos hemos

convertido en disefiadores.

En ciertos sectores emergentes, por supuesto, la
especializacion esta en alta demanda, siendo
recompensada en forma desconmensurada. Las
organizaciones necesitan personal técnico

competente en Hadoop y otras soluciones de



big-data, por ejemplo, expertos en campos
candentes como la ciberseguridad. Y se paga buen
dinero al personal con habilidad en estas &reas.
Pero en los afios proximos, en tanto la oferta de
habilidades en estas areas aumente, los mismos
escenarios cambian de maneras imprevistas (los
expertos de Hadoop se vuelven expertos en otras
tecnologias, por ejemplo). Los expertos entonces,
deben buscar “surfear” la préxima ola, salvo que se
conformen con declives financieros continuos.

Sugiero que cada uno de nosotros piense sobre
nuestra carrera como una serie de olas desde la
post-educacion hasta la etapa previa al retiro:
agarraremos una ola y la surfearemos hasta que
rompa y luego, cuando el agua se calme, remare-
mos mar adentro de nuevo y agarraremos la
siguiente. En cada nueva ola, adquiriremos nuevas
habilidades y experiencias, re-capacitindonos y
educandonos en el camino.

Habilidades blandas aumentando en valor:
de STEM a STEAM*®

Mientras muchas empresas han tercerizado tareas
especializadas con el correr de los afios, las grandes
compafiias todavia necesitan infinidad de talento
profesional y técnico. Nuestra investigacién con
Burning Glass muestra que las habilidades en
matematicas, estadisticas, gestion de proyectos y
pensamiento légico son ahora pre-requisitos para
la mayoria de las posiciones (incluso en aquellas de
marketing, finanzas y RRHH). El problema, de
nuevo: dichos conocimientos técnicos pueden ser
prontamente tercerizados, automatizados o
llevados a cabo por la juventud, dando lugar a
nuevos roles técnicos sobre los cuales todavia nadie
ha sofiado. Miles de personas estan trabajando
como “entrenadores robéticos” 29, analizando y
mejorando autos que se conducen por si mismos;

no es arriesgado apostar a que en una década
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estaran haciendo algo distinto.

Hoy en dia, quien quiera una oportunidad en una
posicion bien remunerada deberia considerar
desarrollar habilidades en matematicas, estadistica
y pensamiento l6gico; el trabajar comodamente con
datos es cada vez més esencial. Es seguro decir que
quien no tenga un entendimiento basico de ciencia,
tecnologia, ingenieria y matematica — los campos
de STEM - probablemente encuentre sus opciones
de carreras limitadas. Gerentes, mentores y equipos
de RRHH deberian darse cuenta de este cambio y
hacer que las capacitaciones y los cursos de apoyo
estén disponibles para todos en la organizacion.

Dicho esto, STEM no cuenta mas la historia entera
sobre las habilidades en el siglo XXI. Tareas
basadas en matematicas, ciencias, e ingenieria son
vulnerables a la automatizaciéon, por lo que
deberian ser complementadas con habilidades
blandas y otras fortalezas también. En el 1800, los
maquinistas y trabajadores de metal fueron los
cientificos de la computacion de hoy; mientras los
manufactureros se automatizaron y crecieron,
inventdndose maquinaria més poderosa, estas
carreras de curvar metales se transformaron en
carreras para desarrollar, operar y arreglar maqui-
nas. Si aprendiste como ser dibujante en los 70,
probablemente viste cémo tu profesion fue
“tomada” por el software de computadoras en los
80" y 90”. Y si estés al dia con estadisticas y mate-
maticas, podras encontrarte cada vez mas expan-
diéndote hacia la programacion, el analisis y la
interpretacion de datos, ya que los programas de
software hacen gran parte de los calculos.

Mientras la necesidad esencial de habilidades
técnicas permanece fuerte, otro tema ha irrumpido
en el mercado laboral: la necesidad de personas
con habilidades en comunicacién, interpretacion,

diseno y pensamiento sintético. En cierta forma,
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podemos pensar en estas habilidades como
artes, es decir la evolucién de educaciéon de
STEM a STEAM.

¢Qué significa agregar artes a STEM? No es tan
simple como tomar un par de cursos en historia
del arte o leer a Chaucer. Los trabajos del futuro,
impulsados por el aumento del uso de tecnolo-
gias dominando las tareas rutinarias, requieren
habilidades sociales que complementen las
habilidades maés técnicas. (Ver figura 1)

Piensa sobre el trabajo de un vendedor, cajero de
banco, enfermera, o lider de negocios — todos
trabajos demandados que se basan en la empa-
tia, las habilidades sociales, la comunicacion y el
pensamiento sintético. Cuando un cliente de un

banco va enojado a la ventanilla de un cajero, un

MANANA ;SEGUIRAS CONTRATANDOME?

programa de Inteligencia Artificial carece de las
herramientas para percibir la mejor manera para
evaluar y resolver la situacién, pero un cajero
bien entrenado, empético lo puede hacer —y eso
es lo que lo hace indispensable para el banco.

Considera la figura 1, desarrollada por el inves-
tigador de Harvard David Deming® la cual
muestra que algunos de los mejores trabajos en
el futuro — aquellos en verde — son aquellos que
se basan tanto en habilidades técnicas como
sociales. En efecto, los desarrolladores pueden
programar computadoras para hacer trabajos de
rutina y basados en informacion, pero las ma -
quinas todavia no son muy buenas escuchando,

empatizando, comunicando ni convenciendo.

A principios del 2016, nuestros colegas en Deloitte en el Reino Unido se fijaron en el ya menciona-
do estudio de la Universidad de Oxford, el cual predijo qué trabajos desaparecerian en los proxi-
mos 20 afios. Mapearon estos trabajos en relacion a las habilidades de trabajo OCI requeridas
tanto en los “trabajos tendientes a desaparecer” como en los “trabajos del futuro”, identificando un
conjunto de 40+ “habilidades humanas esenciales” que resultan cada vez mas importantes en el
mundo laboral®’ Estos hallazgos claramente apuntan en esta direccién:

Inteligencia sobre fuerza fisica: en términos absolutos, el conocimiento de los sujetos STEM
especializados es un 40 por ciento mas importante que las habilidades fisicas de fuerza, resistencia,

flexibilidad o la capacidad de manipular objetos.

Habilidades sociales y cognitivas: un aumento del 10 por ciento en las habilidades cognitivas
contribuye a un aumento del 12 por ciento en los ingresos medios por hora.

STEM y STEAM contintan creciendo: para el afio 2039, se espera que el conocimiento de las
matematicas y las ciencias crezca en importancia en un 8 por ciento, lo que redundara en la
creacion de aproximadamente 4,5 millones de nuevas profesiones habilitadas para STEM (por sus
siglas en inglés que refieren a Ciencia, Tecnologia, Ingenieria y Matematicas), incluyendo ingenieros,
cientificos, profesionales de Tl y digitales, economistas, estadisticos y profesores.

Este estudio, uno del mas grande de su clase, mapea habilidades en varias categorfas a través de
todos los "nuevos trabajos" y "trabajos salientes" para identificar lo que llamamos las "habilidades
esenciales" para el futuro. Como sugiere esta investigacion, las habilidades de comunicacién,
pensamiento critico, identidad visual y razonamiento probablemente seran mas importantes en el
futuro. Para los solicitantes de empleo o surfistas de carrera, es un recordatorio de que nuestras
habilidades de relacionamiento, comunicacién y pensamiento son fundamentales.
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Figura 1. ;Cudles puestos de trabajos requieren habilidades sociales?
Cambio en la distribucién del empleo, 1980-2012

Subase a la ola

@ Aumenté @ Se mantuvo @ Disminuyé

100 '
Jueces y abogados . :

% Gerentes financieros

@ Trabajadores sociales =iy ros @
Tutores vocacionales/educativos
. ' h " o Economistas .
Analistas de gestion
Fisicos () Ingenieros
Enfermeras registradas
75 g L
Disefiadaores. . Analistas e investigadores de Operaciones y sistemas
. Policia y detectives
g Analistas de sistemas informaticos .
. Licenciadas en enfermeria y cientificos informaticos

@ Dentistas
Enfermeros y auxiliares
de enfermeria

. Cuidadores de nifios Asistentes dentales .

Percentil de habilidades sociales

Auditores y contadores

. Tecndlogos y técnicos en alimentacién

50 N . Secretarias y e TR i
Transportistas . asistentes administrativas Técnicos en ciencia e ingenieria
Técnicos quimicas . . .
Encargados administrativos . Matemiticos y estadisticos
Empleados bancarios .
Secretarios de registro . .
. Mecénicos de autos Especialistas en
alimentacion y agricultura
Conserjes .
Magquinistas .
Contadores,

25 Electricista 5. ayudantes de

contabilidad y

Reparadores de maquinaria industrial . . empleados de

Carpinteros o o SUCHOS
. Técnicos en biologia
. Ensambladores de equipamiento eléctrico
@ Obreros Encargados de
Soldadores estadisticas
Operadores de maquinas
Fabricantes de herramientas y
0 troqueles y operarios
0 25 50 75 100

Percentil de habilidades matematicas

Fuente: David Deming, Universidad de Harvard

Deloitte University Press | dupress.deloitte.com

www.deloittereview.com | Deloitte Review

/1



72

Subase a la ola

LA EMERGENCIA DE TRABAJOS HIBRIDOS

A investigacion que he hecho (incluyendo
conversaciones con académicos, economis-
tas y gerentes de seleccion de personal)

indica que los aumentos salariales van principal-
mente a dos tipos de empleos. Primero, como
uno podria esperar, estan los "roles técnicos"
candentes donde las habilidades son (actual-
mente) escasas. En segundo lugar, sin embargo,
se encuentran lo que podriamos Illamar
"empleos hibridos", que crean nuevas categorias
de puestos de trabajo mezclando disciplinass2.
Estos "trabajos del renacimiento” son aquellos
que combinan conocimientos técnicos (en uno o
méas dominios) con experiencia en disefio,
gestion de proyectos o interaccion cliente-clien-
te. Pueden ser titulados como "arquitecto de la
experiencia", "ingeniero de IoT (Internet de las
cosas)", "disenador de la experiencia del usua-
rio" o "consultor de seguridad", y suelen impli-
car conocimientos de dominio técnico, capaci-
dad de resoluciéon de problemas, gestion de
proyectos y, a menudo, experiencia en la indus-
tria. Incluso se espera cada vez méas que los
trabajadores de campos altamente técnicos
pongan en la mesa habilidades més blandas. Un
estudio de 2017 realizado por Burning Glass,
Business-Higher Education Forum e IBM anali-
z6 los nuevos puestos de trabajo creados en
ciencia de datos y marketing digital y se encon-
traron varias cosas importantes:33

« Las organizaciones estdn impulsando un
enorme aumento de la demanda de roles anali-
ticos. Trabajos denominados como "cientifico
de datos" o "analista" estan creciendo rapida-
mente, esperandose que el ntimero total de

trabajos de ciencia de datos y analitica lleguen
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a 2,7 millones de publicaciones anuales en
2020. Estos empleos estan creciendo en todas
las industrias y todas las economias desarrolla-
das, particularmente en el Reino Unido,

Canada y Australia.

Estos puestos de trabajo no son simplemente
posiciones que corresponden a un titulo de
grado -son puestos de trabajo que combinan
matematicas, estadisticas, pensamiento critico
y experiencia en la industria, no sélo las habili-
dades en la gestion de los datos. Los cientificos
de datos con experiencia y experiencia en la
industria, por ejemplo, tienen un salario casi
50 por ciento més alto que aquellos con habili-

dades técnicas puras.

Estas nuevas posiciones estan creando lo que
Burning Glass llama un "nuevo genoma" para
los puestos de trabajo, combinando las habili-
dades de roles previos en un nuevo rol. Ya se
llamen "analistas de datos" o "gerentes de
marketing digital" o "lideres de recursos
humanos y analitica de personas”, combinan
habilidades técnicas con dominio y experien-

cia en los sistemas del dominio elegido.

Estos roles ahora requieren nuevos tipos de
habilidades blandas. La Figura 2 muestra los
tipos de experiencia que los empleadores
buscan en posiciones de anélisis de datos:
habilidades de investigacion, habilidades de
escritura y habilidades para resolver proble-
mas, junto con trabajo en equipo y creatividad.
Estas son habilidades raramente desarrolladas
en los cursos de matematicas o estadisticas. Es
mas probable que surjan de la formacion en
Lengua, Historia, Arte o Empresas. De ahi el
cambio de STEM a STEAM.



Recuerdo muy bien los primeros dias de la
hoja de calculo (Multiplan, Lotus 1-2-3 y
Excel) y los temores de que estas herramientas
volverian obsoletos a los analistas financieros.
Algo muy diferente sucedio: los analistas
tenian que aprender estas herramientas para
sobrevivir, pero luego se convirtieron en
"super analistas" mucho mas valiosos para sus
empleadores. Este efecto, el "aumento del
trabajo a causa de las maquinas", puede ser
una cosa positiva tanto para las organizacio-
nes como para los empleados, pero s6lo si las
personas se toman el tiempo para aprender a
usar las nuevas herramientas.
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Desde la Revolucion Industrial, los trabajado-
res han tenido que adaptarse regularmente a
trabajar con nuevas maquinas y sistemas, pero
la acelerada era de la informaci6n hace que la
hibridacién de los trabajos sea un proceso
interminable. Se espera que los vendedores
utilicen herramientas tecnolégicas como
Salesforce y los sistemas de gestion de tareas;
deben entender como negociar y pronosticar
y, con el tiempo, probablemente tendran que
aprender a interpretar informacion provenien-
te de las herramientas basadas en la inteligen-

cia artifical.

Figura 2. Los empleos que utilizan datos requieren mas habilidades blandas
Porcentaje de puestos que requieren habilidades blandas
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Fuente: Matt Sigelman, "By the numbers: The job market for data science and analytics,” Burning Glass Technologies,

10 de febrero, 2017.
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Figura 3. La evolucidn del aprendizaje y desarrollo ha sido extremadamente rapida
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Fuente: Bersin by Deloitte, Deloitte Consulting LLP, High-Impact Learning Organization research, 2017.

(El nuevo producto Einstein de Salesforce
esta disefiado para recomendar con inteligen-
cia a quién llamar primero®). Los gerentes
probablemente estaran cada vez mas preocu-
pados por los profesionales que rutinariamen-
te se resisten a aprender nuevas herramientas

hasta que no tengan otra opcién.

¢Cual es el futuro rol del aprendizaje?

Si aceptamos el hecho de que la gente necesita
aprender y actualizarse en diferentes habilida-
des continuamente, ¢écémo hacemos que esto
ocurra? ¢Alentamos a todos a volver a la
escuela cada pocos afios y ganar otro titulo?

No necesariamente.

En la Gltima década, la industria de la forma-
cién y el aprendizaje ha explotado: en 2015y
2016 solo, los inversores pusieron méas de mil
millones de ddlares en nuevas empresas

"edtech" y emprendimientos.®
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Debido a que las tecnologias como los teléfo-
nos inteligentes, videos incrustados y YouTu-
be han puesto el aprendizaje de alta fidelidad
al alcance de la gente, el mercado global de
educacion, desarrollo de habilidades profesio-
nales y capacitacion corporativa ha crecido a
mas de 400.000 millones de doélares. Los
individuos pueden ir en linea a sitios de
intercambio de conocimiento como Udemy,
sitios de cursos como Lynda.com, o sitios de
educacion técnica como Pluralsight, SkillSoft y
General Academy y encontrar cursos de bajo

costo, lecciones y educacién de expertos.

De hecho, muchos equipos de RR.HH.
corporativos han encontrado el rapido cambio
en las opciones de aprendizaje (Figura 3) algo
perturbador; los ejecutivos regularmente nos
reconocen que sus programas internos de
aprendizaje y desarrollo se quedan atras del
mercado de consumo.



De hecho, en nuestra mas reciente encuesta del
Aprendizaje de Alto Impacto en la Organizacion,
los empleados dieron a sus departamentos de
capacitaciéon un puntaje de -8 NPS (Net Promoter
Score), quejandose de sistemas de gestion del

aprendizaje obsoletos y contenidos antiguos.*®

Todos estos cambios han hecho del A&D un
componente vital de la marca empleadora de las
empresas y de la experiencia de los empleados, e
instamos a los ejecutivos a invertir en esta area.
De hecho, compaiiias innovadoras como GE, Visa
e IBM construyen MOOCs internos (cursos
masivos, online y abiertos) y redes enteras de
contenidos desarrollados internamente, lo que
permite a los empleados elegir cualquier capaci-
taciéon que necesiten, incluyendo material escrito
por sus pares?7 Dado que el A&D se ha convertido
en el segmento de més rapido crecimiento del
mercado de tecnologias de RRHH?’,8 podemos
esperar que muchas empresas reemplacen y
actualicen sus sistemas de aprendizaje interno en

los proximos cinco afios.

Como herramienta de desarrollo profesional, la
disponibilidad de conocimientos para consumi-
dores y empresas es una bendicién: desde sus
escritorios, los empleados pueden asistir a
MOOCs de empresas como Udacity, Coursera,
Novoed y EdX y tomar cursos de expertos
académicos y profesionales en una amplia gama
de temaéticas: técnicos, de gestion y de habilida-
des personales. Cada vez més, las empresas de
formacion ofrecen certificacion de los programas
para aquellos que completan los cursos, lo cual

indica nuevas competencias.

Subasealaola | /5

SOLUCIONES: EL ROL DEL NEGOCIO

OR mucho que lo intentemos, nada
puede revertir las tendencias hacia vi-
das maés largas, una permanencia mas

corta y la presiéon implacable para dominar las
nuevas tecnologias. Pero las organizaciones
pueden hacerlo mas facil, mediante la adopcion
de un programa activo para apoyar la capacita-
cion de las personas, la reeducacion y el desarro-
llo profesional. Nuestra investigacion sobre este
tema demuestra que se ha convertido en una
prioridad: el informe Tendencias Globales en
Capital Humano 2017, calific6 al A&D como la
preocupacion no. 2 entre los lideres empresaria-
les y de recursos humanos, siendo que hace sélo
un afio estaba en el lugar no.5, e indico que el 83
por ciento de las empresas estan reestructurando

sus programas de carrera.

Sin embargo, muchas organizaciones tienen
mucho por hacer. Algunas de las practicas lideres
en este ambito son:

e Abrir el aprendizaje y el contenido a los
empleados en todos los niveles sin costo
alguno (Bank of America ofrece ahora una
"tarjeta de crédito" prepaga para que los
empleados se capaciten, por ejemplosg).

» Invertir en una gran biblioteca de conteni-
dos de capacitacion para que los emplea-
dos utilicen (IBM y GE han habilitado
cursos y contenidos de docenas de compa-
fifas y han negociado contratos de pago por

uso’™).
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Las empresas mas avanzadas ofrecen hoy herramientas para la

planificacion de la carrera, postean activamente empleos

internamente y promueven y apoyan las contrataciones y

transferencias internas.

* Crear una cultura de aprendizaje entre los

directivos: recompensar a los gerentes por el
desarrollo de su gente, efectuar una reinge-
nieria del proceso de gestion del desempeiio
para poner foco en el desarrollo, dar
incentivos a los gerentes para contratar
candidatos internos versus candidatos
externos (AT&T ha centrado toda su cultura
corporativa en la continua adquisicion de

. 41
nuevas capacidades de sus empleados)".

Crear trayectorias profesionales y herra-
mientas de autoevaluacion para ayudar a las
empresas a encontrar nuevos puestos de
trabajo y nuevos caminos dentro de la
organizacion (IBM lo hace).42

Crear programas de A&D para permitir a los
empleados desarrollar habilidades hibridas;
el pensamiento de disefio, la visualizacion,
la gestion de proyectos, la resolucion de
problemas, la comunicacién y otras habili-
dades blandas son de vital necesidad, y los
programas estandar ayudan a crear flexibili-

dad de carrera y practicas consistentes.

Ofrecer micro aprendizaje y macroaprendiza-
je (es decir, pequenas dosis de contenido en
el flujo de trabajo, asi como cursos y capaci-
tacion tradicional) para que las personas

aprendan rapidamente segiin sea necesario.
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* Invertir en un Gerente de aprendizaje y
desarrollo con un presupuesto corporativo
establecido para vigilar y orientar las
soluciones de aprendizaje en todas las

unidades de negocio y areas funcionales.

* Invertir en programas de integraciéon y
programas de gestion de la transicion que
ayuden a las personas a asumir nuevas
funciones (Royal Bank of Canada ha
desarrollado un nuevo programa de contra-
tacion para los banqueros de sucursales que
dura un afio entero, disefiado tanto para

. 43
nuevos empleados como para transferidos).

* Trabajar estrechamente con los lideres
empresariales en el disefio de puestos de
trabajo y el disefio organizacional mientras
que las tecnologias automatizan el trabajo,
para ayudar a realinear a la gente, capacitar-
la y trasladarla hacia roles més "esencial-
mente humanos" a medida que se adopta la

tecnologia.

Surfeando las olas

El practicar surf puede asustar incluso en el
mas soleado de los dias; cuando los medios de
subsistencia de la gente estan en juego, surfear
la carrera profesional suena peligroso, especial-
mente cuando las olas apartan a los trabajado-

res de sus tablas de surf una y otra vez.



¢Coémo podemos ayudar a las personas a navegar
y prosperar en este nuevo mundo de carreras,

manteniendo intactas nuestras organizaciones?

La respuesta es clara: nosotros, como lideres de
la organizacién, debemos redisenar nuestras
empresas para que ofrezcan oportunidades
diversas y continuas de desarrollo. Debemos
cambiar nuestros sistemas de recompensas para
animar a las personas a cambiar de roles,
desarrollar conocimientos técnicos y moverse
horizontalmente para ampliarse y adquirir mayor
experiencia. {Su empresa recompensa a los
empleados por sus conocimientos técnicos y
amplitud de experiencias? ¢O sblo promueve a
personas que ascienden por la piramide corpora-

tiva?

También debemos poner recursos en el coaching,
la planificacion de carrera y la evaluacion de
carrera. El viejo adagio de que "aqui cada uno
gestiona su propia carrera” a menudo significa
que las personas se vayan de la empresa. Las
compaiiias de pensamiento avanzado ofrecen
herramientas de planificacion de carrera,
publican trabajos internos de forma activa y
fomentan y apoyan las contrataciones y transfe-

rencias internas.

Uno de nuestros clientes, una gran compaiiia
energética asiatica, describié su modelo de

trabajo como tan rigidamente estructurado que
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muchas personas no pueden ser promovidas
hasta que algtn lider muere o renuncie. Los
ejecutivos me dijeron, riendo, que la mejor
manera de que los empleados obtuvieran un
mejor trabajo era "renunciar y volver a aplicar
para un puesto de trabajo diferente"." Pero esto
no es broma: encuentro esta historia verdadera

en muchas grandes organizaciones hoy.

En resumen, tenemos que explotar el modelo de
carrera tradicional y trabajar para que sea mas
facil para las personas usar las habilidades que
poseen en nuevos roles dentro de la organizacion.
Nadie sugiere que lidiar con las dindmicas de
carrera del futuro sera facil, ya sea para los
empleados o los empleadores. Es importante
redisenar activamente nuestras organizaciones
de aprendizaje, repensar nuestros modelos de
trabajo, crear roles mas hibridos y descartar
nuestras ideas tradicionales del enfoque para

éxito “hacia arriba o afuera”.

Para las compaiiias que manejan esto bien, el
beneficio puede ser enorme: nuestra investiga-
ci6n ha encontrado que las organizaciones que se
definen como grandes lugares para aprender
obtienen un 23 por ciento mas de rentabilidad
financiera, innovan més que sus pares y también
sobrellevan mucho mejor que sus pares los ciclos
economicos. Con la proxima gran ola que acaba
de aparecer en el horizonte, todos tenemos que

aprender maés sobre el surf.

Josh Bersin, director de Deloitte Consulting LLP, es el fundador de Bersin by Deloitte, brindando
eminencia, andlisis y estrategia de investigaciéon a las Tendencias de Capital Humano de Deloitte

y Bersin by Deloitte.

El autor quiere agradecer a Burning Glass Technologies por su contribucién con este articulo.
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