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Las diez realidades que reinventarán nuestra 
RECURSOS HUMANOS

El imperio de los súper trabajos que combinan roles tradicionales con el uso de las nuevas tecnologías para aumentar su productividad es sólo una de 

La habilidad para 
resolver problemas  
es una prioridad para  
el 70% de los 
ejecutivos españoles

las organizaciones. “Los empleos se 
están transformando, la tecnología 
contribuye a ello. Es necesario más 
que nunca que los puestos se redi-
señen y plantear nuevas capacidades 
para ello. Hay gente fuera de las em-
presas que está preparada para asu-
mir este reto, pero en esa búsque-
da, las organizaciones han dejado de 
lado a sus profesionales que, a través 
de la formación pueden evolucionar 
y asumir ese desafío”.  Paz menciona 
que más de la mitad de los entrevis-
tados para elaborar este informe cree 
que es más fácil encontrar una opor-
tunidad laboral fuera que en su com-
pañía. “La movilidad de los emplea-
dos permite un desarrollo y acceso 
poco explorado”, lamenta.  

Hacia la empresa social 
Este análisis mundial apuesta por la 
empresa social, lo que define como 
una organización que combina su cre-
cimiento económico y la generación 
de utilidades con la necesidad de res-
petar y apoyar a su entorno y red de 
grupos de interés; lo cual implica es-
cucharlos, invertir en ellos y gestionar 
activamente las tendencias que es-
tán dibujando el mundo actual.  

Deloitte identifica diez realidades, 
agrupadas en tres categorías, que 
transformarán nuestra manera de 
trabajar: el futuro de la fuerza labo-
ral (fuerza laboral alternativa, de tra-
bajos a súper trabajos y liderazgo 
para el siglo 21), el futuro de la or-
ganización (de la experiencia del em-
pleado a la experiencia humana, de-
sempeño organizacional y compen-
saciones) y el futuro de los recursos 
humanos (acceder al talento, apren-
diendo en el flujo de la vida, movili-
dad del talento y recursos humanos 
en la nube). 

bilidades de múltiples ocupaciones 
tradicionales, utilizando la tecnolo-
gía para aumentar y ampliar el al-
cance del trabajo realizado, e impli-
can un conjunto más complejo de 
habilidades de dominio, técnicas y 
humanas.  

El 64% de los participantes en es-
te informe predice un crecimiento 
en la robótica, el 80% augura el au-
mento de tecnologías cognitivas, y 
el 81% de la inteligencia artificial. 
No obstante, sólo el 26% de los en-
cuestados afirma que sus compa-
ñías están “preparadas o muy pre-
paradas” para abordar el impacto 
de estas tecnologías; pero están tra-
bajando en ello: el 84% asegura que 
la automatización requerirá la ad-
quisición de nuevas habilidades e 
informaron de que están incremen-
tando el presupuesto para la capa-
citación; el 18% califica esta inver-
sión como ‘significativa’. El redise-
ño de los puestos y la creación de 
nuevos roles son los grandes retos. 

3 
Los nuevos jefes 

El liderazgo del siglo XXI nace de la 
intersección entre lo tradicional y lo 
nuevo. A los CEO y los C-Suite (di-
rectores ejecutivos y líderes del pri-
mer nivel de la organización) se les 
está pidiendo que trabajen en cola-
boración a través de las funciones, 
mientras tanto los líderes de línea 
deben aprender a operar en redes 
de equipo. Las empresas esperan  
estas nuevas capacidades de lide-
razgo, pero aún promueven mode-
los y esquemas de pensamiento tra-
dicionales. Para el desarrollo de es-

tos líderes los desafíos son la trans-
parencia, la colaboración interna y 
la gestión de desempeño. El 83% de 
los encuestados manifiesta que sus 
ejecutivos de la C-suite raramente 
colaboran o lo hacen sólo ad hoc. 

4 
Experiencias por carrera  

Hacer que el trabajo sea relevante y 
dar a las personas un sentido de 
pertenencia es otro de los objetivos. 
Ya no se habla tanto de carrera pro-
fesional como de experiencia del 
empleado. Esto último es lo que ga-
rantiza la motivación y fidelización 
de los mejores profesionales. Mejo-
rar la experiencia del empleado es 
una prioridad para el 84% de los en-
cuestados; y el 28% lo identifica co-
mo uno de los tres principales pro-
blemas a los que se enfrenta su or-
ganización. El 59% califica su em-
presa como eficaz o muy eficaz pa-
ra generar un ambiente de trabajo 
sano. Cuando se les pregunta sobre 
la confianza que tienen sus trabaja-
dores con el liderazgo, sólo el 46% 
considera sus organizaciones como 
efectivas o muy efectivas.  

5 
El desempeño 

Practicar un deporte en equipo es el 
concepto que se plantea para edu-
car a los líderes a operar en equipos 
multifuncionales y reconfigurar las 
recompensas y la gestión del de-
sempeño para respaldar el rendi-
miento de los grupos de trabajo. 

E
l imperio de los datos, la hi-
perconectividad en el lugar 
de trabajo, las nuevas com-
pensaciones y el aumento de 

la esperanza de vida son algunos de 
los actores que ya están cambiando 
nuestra manera de trabajar. Organi-
zaciones cada vez más planas en las 
que las jerarquías se diluyen, y la con-
vivencia de asalariados con autóno-
mos, freelance y trabajadores por pro-
yecto también están dinamizando un 
entorno laboral en el que no se pue-
de obviar la participación de las nue-
vas tecnologías.  

Liderando la empresa social: rein-
vención con un enfoque humano es 
el título del último informe sobre ten-
dencias de capital humano de Deloit-
te –que adelanta en exclusiva EX-
PANSIÓN– y que plantea éstos y 
otros cambios que ya están modifi-
cando la rutina laboral en las organi-
zaciones. Para su elaboración han te-
nido en cuenta la opinión de 10.000 
responsables de recursos humanos y 
directivos de empresas en todo el 
mundo. Más de dos tercios de los par-
ticipantes (64%), citan que la inteli-
gencia artificial y la robótica son pro-
blemáticas importantes o muy no-
tables en materia de capital humano. 
No menos relevante es para los en-
cuestados la habilidad para resol-
ver problemas complejos, lo más sig-
nificativo para el 70% de los directi-
vos españoles.  

Sin embargo, Idoia Paz, directo-
ra de transformación de la organi-
zación de Deloitte, hace hincapié en 
dos aspectos que condicionarán la 
gestión de personas: el aprendizaje 
de por vida y, lo que califica de asig-
natura pendiente, valorar el talento 
que hay dentro más que el que se 
puede encontrar en el exterior de 

1 
La ‘gig economy’ 

Los contratados, los freelance y los 
trabajadores gig son lo que las or-
ganizaciones denominan fuerza la-
boral alternativa en convivencia 
con los puestos de trabajo a tiempo 
completo. Sin embargo, son los pri-
meros los que están sacando venta-
ja a los trabajadores tradicionales. 
Los autores de este informe obser-
van que las mejores prácticas para 
acceder y distribuir la fuerza labo-
ral alternativa están creándose aho-
ra. Por tanto, el ritmo de evolución 
de la economía mundial obliga a las 
empresas a ser más flexibles para 
adaptarse a estos nuevos acuerdos 
laborales y planificar de manera es-
tratégica su utilización.  

2 
Los súper trabajos 

A medida que las máquinas tomen 
el control de las tareas repetitivas y 
el trabajo que hacen las personas se 
vuelva menos rutinario muchos tra-
bajos evolucionarán hacia lo que se 
denomina súper trabajos, roles que 
combinan el trabajo y las responsa-
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LAS TENDENCIAS QUE MARCARÁN
LAGESTIÓN DE PERSONAS

*Trabajar en armonía. Supone que los altos ejecutivos se comporten entre ellos como un equipo, en vez de
como expertos independientes con una jerarquía funcional, y que al mismo tiempo lideren a sus colaboradores.
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En porcentaje.

Fuente: Deloitte Expansión
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manera de trabajar 
las realidades que ya están transformando las rutinas laborales. Por Montse Mateos

Los máximos responsables de 
recursos humanos parecen tener 
claros los retos a los que se 
enfrentan en la gestión de 
personas, pero no todos están 
preparados para asumirlo. Del 
último informe sobre tendencias 
de capital humano de Deloitte se 
desprende que los entrevistados 
consideran muy importantes  
las diez realidades que se 
vislumbran en el panorama 
laboral, pero sólo en lo que se 
refiere a la ciudadanía y al 
impacto social, y al bienestar, la 
mitad de los ejecutivos cree que 
su empresa está preparada o 
muy preparada para asumir el 
reto. Los participantes también 

hacen examen de conciencia 
para conseguirlo: el 86% cree que 
debe reinventar su capacidad de 
aprendizaje para enfrentarse a un 
contexto en el que la inteligencia 
artificial gana terreno cada día. A 
pesar de un enfoque corporativo 
generalizado de transformación 
digital, el 84% afirma que 
necesita reimaginar su 
experiencia laboral para mejorar 
la productividad laboral y 
organizacional. Y, frente a las 
nuevas presiones para moverse 
más rápido y adaptarse a una 
fuerza laboral mucho 
más diversa, el 80% cree  
que debe desarrollar líderes 
de manera diferente.

La misión y la visión

Equipo y productividad van de la 
mano, ligado a una política de re-
compensas eficaz. Sin embargo, só-
lo el 28% de los encuestados dice 
que sus organizaciones otorgan re-
compensas por desempeño basa-
das en el “logro de métricas del 
equipo medibles”. El informe con-
cluye que “muchas prácticas y com-
portamientos de liderazgo y talento 
continúan generando barreras sig-
nificativas, inhibiendo la posibili-
dad de cambiar hacia un modelo 
operativo basado en equipos”.  

6 
Las compensaciones 

El dinero es sólo una parte de la 
compensación de los trabajadores 
que buscan beneficios personaliza-
dos que satisfagan sus necesidades, 
pero la mayoría de las organizacio-
nes adivinan, y no saben, lo que su 
gente lo valora. El 33% de los en-
cuestados considera que sus em-
presas están preparadas o muy pre-
paradas para abordar el tema de los 
beneficios; un 11% asegura que su 
estrategia de remuneraciones está 
muy bien alineada con los objetivos 
de su compañía. Una de las realida-
des que refleja el informe es que los 
salarios no siguen el mismo ritmo 
que la inflación, a pesar de un pe-
queño repunte a finales de 2018. 
Los empleadores están dispuestos a 
entregar casi cualquier cosa a sus 
colaboradores para tratar de mejo-
rar la experiencia laboral, siempre 
y cuando no implique aumentos su-
periores a los del mercado en el sa-
lario base. Otro de los aspectos que 
recoge este análisis es la frecuente 

El 33% de los 
encuestados cree que 
sus empresas no están 
listas para tratar el 
tema de los beneficios

falta de alineación entre la estrate-
gia de la compañía y la compensa-
ción. Propone a las empresas tomar 
distancia y actualizar su enfoque.  

7 
Acceso al talento 

Ante la previsible desaceleración 
de la economía se propone un nue-
vo enfoque. En vez de abrir auto-
máticamente una solicitud de tra-
bajo cuando un gerente necesita un 
puesto, es hora de pensar en cómo 
las empresas pueden “acceder al ta-
lento” de manera continua: movili-
zando recursos internos, encon-
trando personas en la fuerza labo-
ral alternativa, y aprovechando es-
tratégicamente la tecnología para 
aumentar la contratación e impul-
sar la productividad del recluta-
miento. El 70% de los encuestados 
menciona el reclutamiento como 
un tema importante, y el 16% que es 
uno de los tres problemas más ur-
gentes a los que se enfrentaría su 
organización en 2019. Frente al re-
clutamiento y ante la escasez de 
profesionales en el mercado labo-
ral, la movilidad interna de los pro-
fesionales es una opción en la que, 
pese a no ser nada nuevo, las orga-
nizaciones tienen mucho margen 

de mejora: el 45% de los entrevista-
dos dice que sus empleados care-
cen de información sobre los roles 
disponibles en su empresa.  

La tecnología, definitiva como 
herramienta para el reclutamiento 
aún es un reto: el 81% de los partici-
pantes declara que los procesos de 
reclutamiento de sus empresas 
eran estándar o inferiores. El infor-
me concluye que “para facilitar el 
acceso al talento es esencial consi-
derar la movilidad interna, la fuerza 
laboral alternativa y las nuevas tec-
nologías”. 

8 
Aprendizaje 

La oportunidad de aprender es una 
de las prioridades para aceptar un 
trabajo. Ante este hecho, las organi-
zaciones líderes están tomando me-
didas para ofrecer oportunidades 
de aprendizaje a sus colaboradores 
de manera más personal, integran-
do el trabajo y la formación, exten-
diendo la responsabilidad de esta 
faceta más allá del área de recursos 
humanos. Y aún queda mucho por 
recorrer: sólo 1 de cada 9 entrevis-
tados calificó de excelente la cultu-
ra de aprendizaje. 

9 
Movilidad 

Aprovechar su fuerza laboral es la 
mejor opción de las organizaciones 
para ser más competitivas, además, 
la tienen al alcance de su mano. La 
movilidad interna puede dar sus 

frutos en áreas como el crecimien-
to, el compromiso de los empleados 
y la rentabilidad del negocio. El 
76% de los participantes en el infor-
me considera esta cuestión impor-
tante, más aún teniendo en cuenta 
que el 50% dijo que era más fácil 
encontrar trabajo fuera que dentro 
de su empresa.  

Sin embargo, sólo el 6% confir-
ma ser excelente para cambiar a las 
personas de un rol a otro; el 59% se 
considera aceptable o inadecuado. 
¿Los motivos? El 49% afirma que 
tiene pocas herramientas, si es que 
dispone de alguna, para identificar 
y mover a las personas a nuevos ro-
les internos. El 45% dice que sus 
empleados carecen de visibilidad 
en las posiciones internas. 

10 
Los datos 

El éxito de las plataformas tecnológi-
cas para la gestión de personas no ha 
sido el esperado. Tras invertir más 
de 20.000 millones de dólares en tec-
nología para RRHH en los últimos 
cinco años, el 65% de los encuesta-
dos reconoce que es inadecuada o 
apenas regular para lograr sus obje-
tivos. Sólo el 5% dispone de una pla-
taforma en la nube completamente 
integrada. Aunque los avances son 
notables, el siguiente paso es inte-
grar plataformas en la nube con tec-
nologías cognitivas, inteligencia arti-
ficial y robótica. 


