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Capitulo 1

Introduccion: Transicion
digital, automatizaciony
el trabajo de los humanos
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Estamos en los prolegémenos de la 47 Revolucion Industrial y esto significa
queestan coincidiendo muchosfactoresinterrelacionados quevan marcando
un punto de inflexion y nos llevan inexorablemente hacia una nueva etapa,
marcada por la limitacion de recursos naturales y la huella de carbono. A la
vez, van surgiendo procesos éptimos y eficientes para impulsar una mayor
productividad que nos ha de traer mas calidad de vida a todos los niveles,
gracias a la inteligencia artificial y las posibilidades que nos ofrece.

Bien sabemos que las fuerzas que impulsan una revolucién industrial van
mas alla de tecnologias que transforman el mundo. Para que hablemos de
una revoluciéon tendria que producirse un cambio disruptivo, una ruptura
brusca que nos indicase claramente que “a partir de ahora las cosas van a
cambiar”.

Autores como John Clapham y Nicholas Crafts plantean que las revoluciones
industriales que se han dado en la historia de la humanidad responden a
cambios que han ocurrido gradualmente. Ademas, aunque utilicemos
el término “industrial”, estamos refiriéndonos a cambios que se dan en
diferentes dmbitos de nuestra vida: energéticos, tecnolégicos, agrarios,
sociales y econdémicos (Cameron & Neal 2014). Por esta razon, y siguiendo
sus reflexiones y las de otros autores, debemos entender que los cambios
que esta generando esta 4° Revolucion Industrial se estan produciendo
gradualmente, pero siguen su curso y cada vez mas rapido.

Tenemos que estar preparados para ello. La pandemia que surgi6 a finales
del 2019 con la COVID-19 nos despertd de golpe y ha aumentado nuestra
conciencia parareconocer que todos somos actoresen los procesos humanos
y, por tanto, que depende de nosotros que el impacto de los cambios sea
positivo y favorezca el desarrollo que queremos tener.

Llevamos algo mas de 30 afios conectdndonos mundialmente a través de
Internet y esto no solo ha generado brechas generacionales, sino también
sociales. Sin embargo, a aquellos que tenemos acceso a las tecnologias de
la informacién y la comunicacién (TICs) nos ha puesto en el mismo plano al
requerirnos un esfuerzo de aprendizaje, especialmente a las generaciones
gue nacieron antes del afio 2000. Aqui ya dependera de la capacidad de la
persona, de su deseo de aprender y del esfuerzo que le ponga al estudio de
dichas tecnologias, segun la utilidad que les vea.

La 4% Revolucién Industrial nos concierne a todos. Los avances tecnoldgicos
repercuten en nuestra vida cotidiana y estan destinados a cambiarla cada
vez mas, queramos o no. En efecto, ya nos hemos acostumbrado a movernos
en el mundo digital, sabemos aprovechar la informacién que nos aportan
los algoritmos, nos resulta comodo que la Internet de las Cosas nos agilice
ciertas tareas, nos guardamos los documentos en la nube, procuramos ser
mas respetuosos con el medio ambiente imprimiendo solo lo estrictamente
necesario, nos desplazamos menos porque teletrabajamos y nos reunimos
virtualmente, etc.

Todoellohacequeelmundodeltrabajocambie. Enelpasado,lasrevoluciones
industriales nos han llevado a plantearnos hasta qué punto las maquinas




complementaradn o sustituirdn al ser humano. Con la digitalizacion vy la
inteligencia artificial entramos en una nueva era que nos hace preguntarnos:
icomo podemos reaccionar proactivamente ante este mundo cada vez
mas informatizado para conseguir sacarle el maximo partido en bien de la
humanidad? Algunos expertos como Stuart Russell y Daniel Susskind creen
que en este siglo las maquinas seran capaces de hacer la mayoria de las
tareas mejor que los humanos, por lo que los cientificos de la computacion,
los lideres vy los politicos deberian concentrarse en desarrollar tecnologias
que aumenten y no disminuyan la demanda de trabajadores (Russell &
Susskind 2021). Se trata de encontrar el punto justo en el que los humanos
y las maquinas puedan trabajar juntos, consiguiendo que estas hagan las
tareas repetitivas y rutinarias mientras los humanos nos encargamos de las
que requieran de creatividad, pensamiento critico y empatia.

Para ser efectivas, las nuevas tecnologias necesitan profesionales con
determinadas habilidades. Seglin Anna Salomons, profesora de Employment
and Inequity de la Universidad de Utrecht, “la mayoria de los trabajos
del 2018 no existian en 1940”. Las personas continuaremos queriendo
consumir nuevos productos y servicios y no estaremos satisfechos con los
niveles actuales de produccion. Si este desarrollo continta y se ayuda a los
trabajadores a hacer la transicién a nuevos roles, deberia haber mucho que
hacer para la mayoria de las personas.

Nuestra capacidad de aprendizaje es clave para realizar la transicion a nuevos
roles. Y aqui es donde esta el reto que debemos asumir cuando hablamos del
futuro del talento. Nuestra flexibilidad, buen juicio, sentido comun y todas
aquellas cualidades tipicamente humanas como la inteligencia emocional
y social, nos permiten tomar decisiones basandonos en valores y en nuestra
capacidad de sentir empatia y compasion. Ahi esta la principal ventaja de los
humanos sobre las maquinas. Por esta razén, podemos decir que estas son las
cualidades minimas necesarias para que el talento humano lleve las riendas
del desarrollo hacia un futuro sostenible y enmarcado en el bien comun.
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Capitulo 2

Cambios producidos
en el mercado laboral
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Lasociedad estd siempre absorbiendo losimpactos de los cambios que sevan
produciendo en diferentes ambitos de la vida humana, e igualmente lo hace
el mercado laboral. Antes de la pandemia por el COVID-19, observabamos
tendencias claras relacionadas con la manera como las nuevas tecnologias
influyen en el devenir de las empresas. Una realidad constatable que ha
puesto en vilo el funcionamiento habitual de las organizaciones desde el
2010 es la manera en que las tecnologias digitales han ido invadiendo el
mundo empresarial, hasta el punto de que hoy en dia la digitalizacién es una
necesidad y no una opcion.

Con la Tercera Revolucion Industrial, la automatizacién de procesos vy las
energias renovables empezaron a marcar esta nueva etapa que abria las
puertasanuevos puestosdetrabajoy nuevas maneras de concebirlos habitos
en la vida cotidiana, principalmente de sociedades desarrolladas y con
recursos. Con el auge de Internet y las posibilidades que ofrece, la velocidad
del cambio aumenta y en la misma proporcion lo hacen las empresas que
quieren aprovechar las oportunidades que surgen a nivel mundial.

Cuando la digitalizacion se instald, no solo en los procesos productivos de
las empresas sino también en los procesos de comunicacion, empezaron
a cambiar los paradigmas de funcionamiento y la forma de moverse en
el mercado mundial. En este caso, la digitalizacién es una cuestion de
supervivencia, considerando que el mundo cambia constantemente y que,
como dice Edward Lorenz, “el aleteo de una mariposa puede causar un
huracan a miles de kilometros de distancia”, refiriéndose a que una pequefia
perturbacion en un contexto puede producir un efecto inesperado en otros
contextos. Y esto es asi principalmente por la interconectividad y la velocidad
alaquesuceden los hechos, dejandonos poco tiempo para dar una respuesta
pensada.

LAS REVOLUCIONES INDUSTRIALES

Fuente: Elaboracion propia

a a a .
1%.1800 2°-1900 4° Actualidad
Mecanizacién, Produccién en masa, Informaticay Sistemas fisicos
energia hidraulica, linea de montaje, automatizacion cibernéticos
energia de vapor electricidad
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La 4° Revolucién Industrial, al igual que las anteriores, conlleva cambios
a todos los niveles de la sociedad, los cuales afectan a la fuerza laboral y
requieren de nuevas habilidades y roles. La manera como las nuevas
tecnologias y la inteligencia artificial influyen en el trabajo hard que la
colaboracion entre humanos y maquinas produzca un entorno laboral en el
que el concepto espacio-tiempo sea utilizado de otra manera. Como plantean
Mark Cotteleer y Brenna Sniderman en su articulo de Deloitte Insights, “se
presagia un cambio no solo en la forma en que las empresas operaran y se
produciran los bienes, sino también en la forma en que los ecosistemas: los
proveedores, los clientes, las consideraciones regulatorias, inversionistas
y otros expertos e influenciadores externos, funcionarén e interactuaran”
(Deloitte 2017).

LEs 1D

_

Este es el cambio al que se viene haciendo referencia desde que la union de
lo fisico y lo digital marca cada vez mas las nuevas formas de trabajary, por
consiguiente, devivir. Deahique antes del 2020, cuando aparecié la pandemia
por COVID-19, ya estdbamos preparados para asumir esta transformacién
cultural. Algunas organizaciones incluian la posibilidad de realizar una parte
de lajornada laboral virtualmente. Realizar comprasy pagarlas directamente
con el teléfono movil, sin necesitar una tarjeta de crédito, ya era un hecho.
Ya hemos incorporado hace afios el habito de no imprimir documentos v,
como era légico, tenian que llegar nuevas aplicaciones que nos permitieran
firmar electrénicamente con seguridad dichos documentos, sin necesidad
de desplazarnos. La Internet de las Cosas nos parece cada vez mas normal.
Todo esto es indicativo de que estamos entrando en la Cuarta Revolucion
Industrial y de que la llegada del coronavirus aceleré unos cambios que ya se
estaban produciendo, pero a otro ritmo.
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Si seguimos analizando el funcionamiento de la sociedad antes de la
pandemia, concretamente del mercado laboral, y lo comparamos con la
situacion actual, vemos que nuestra necesidad de seguir vinculados al
mundo digital aumenta, pero esto no disminuye nuestra necesidad de
mantener contactos presenciales. Por lo tanto, el impacto que, en este
sentido, la pandemia ha producido en las organizaciones y en el mercado
laboral ha sido sutil, aunque ha sido diferente en cada pais, dependiendo del
nivel de desarrollo de este y de las medidas adoptadas para el sostenimiento
del empleo.

Asi y todo, el teletrabajo se impuso en practicamente todos los paises del
mundo. Incluso se crearon nuevas leyes con rapidez para evitar que esta
modalidad de trabajo cayera en un espacio deilegalidad (Naciones Unidas &
CEPAL 2021). Como sabemos, ha habido destruccién de puestos de trabajoy
la economia mundial esta atravesando una profunda recesion.

La pandemia ha hecho mas urgente la necesidad de coordinar politicas
laborales y educativas para desarrollar las habilidades mas relevantes de la
Cuarta Revolucién Industrial. De todas formas, la configuracion del panorama
laboral ha cambiado poco, ya que los puestos a desaparecer siguen siendo
los mismos, al igual que los puestos que estan surgiendo. Como plantea
McKinsey (Mugayar-Baldocchi et al. 2021), “ha cambiado la forma en que las
organizaciones abordan el talento que tienen, el talento que necesitan, y las
expectativas que su talento tiene de ellas”.

La transformacién digital y el impacto de las nuevas tecnologias en el
empleo, exigen desarrollar nuevas habilidades digitales y socioemocionales.
De hecho, estas Ultimas son consideradas alin mas importantes que las
habilidades técnicas, y dentro de ellas sobresalen la empatia y la capacidad
de “aprender a aprender”. Por otra parte, diversos estudios! coinciden en que
la destruccion de puestos, las necesidades de nuevos puestos de trabajo y
las profesiones mas requeridas son las mismas que antes de la pandemia.
Vamos a verlo en detalle.

1. Estudios de la Organizacion de Estados Americanos (OEA), McKinsey Global Institute, World Economic
Forum y la Comisioén Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL, organismo perteneciente a la
ONU), entre otros.

12
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La transformacion de puestos de trabajo no necesariamente implica la
desaparicion de estos. En el Reino Unido, por ejemplo, la tecnologia ayudé
a crear 3,5 millones de nuevos puestos de trabajo entre 2001 y 2015, aun
cuando contribuyo a la pérdida de 800 000 (Knowles-Cutler & Lewis 2016).
Por esta razdn, podemos decir que junto con la destruccion de puestos
viene una transformacion que obliga a los trabajadores a reciclarse y
reinventarse, de tal manera que ofrece una oportunidad para poner a punto
las nuevas habilidades requeridas. Al respecto, hoy se habla de reciclar
profesionalmente (reskilling) a personas para que saquen partido a sus
habilidades o cualidades y las apliquen a otros trabajos. O aprender nuevas
habilidades o competencias (upskilling) para aplicarlas en el mismo puesto
de trabajo.

En un estudio realizado antes de la pandemia por Boston Consulting Group?2
con 366 000 personas en 197 paises, se exploraron las posibles reacciones a
dos megatendencias especificas: los cambios tecnolégicos y la globalizacion.
Tendencias globales que estaban transformando cada vez mas aspectos
del trabajo y cambiando las habilidades que las personas necesitaban
para desempefiarlos. El 61 % de las personas creia que las megatendencias
globales afectaban en gran medida a sus trabajosy que seguirian haciéndolo.

Este estudio puso de manifiesto que las competencias que los encuestados
veian necesario desarrollar variaba segun:

a) Lo que hicieran en el trabajo:

. Las personas con trabajos en los campos digital, de TI,
tecnologia, finanzasy legal crefan que es mas importante tener
habilidades duras como anélisis y resolucién de problemas
complejos.

Las que trabajaban en la asistencia social, el sector de servicios
y la fabricacion sentian que las habilidades interpersonales,
como la comunicacion, el liderazgo y la adaptabilidad, serian
clave para el éxito laboral en el futuro.

- Las personas que trabajaban en puestos de trabajo dentro
del sector de los medios e informacién daban prioridad a la
creatividad.

b) El pais de residencia:

En paises latinoamericanos como México y Brasil los
encuestados daban mas importancia que el promedio a ser
adaptable e innovador.

.+ Las personas que vivian en los EE. UU. y Canada daban mas
importancia que el promedio a ser pensadores criticos.

Los residentes de China y Alemania hacian lo mismo con la
inteligencia emocional.

2. Kovacs-Ondrejkovic et al. (2019).
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. Los encuestados en Francia y el Reino Unido creian que es
importante ser adaptable.

- EnAustraliayCoreadelSur,las personasdaban masimportancia
queen otros lugares acomprender las formas agiles de trabajar.

- Residentes de los paises de Asia-Pacifico generalmente
veian las habilidades analiticas como la competencia futura
mas importante a desarrollar, seguida de las habilidades de
comunicacién e innovacién.

Elpanorama de las megatendencias estudiadas por Boston Consulting Group
en noviembre del 2019 ha cambiado a raiz de la pandemia. Los problemas
de suministro de materias primas que se produjeron por el confinamiento,
por ejemplo, plantearon la necesidad de relocalizar la fabricacién de ciertos
productos en paises desarrollados, lo que en cierta forma ha debilitado
la globalizacién. Esta relocalizacion obliga a las empresas a aumentar su
demanda de trabajadores presenciales, a la vez que activa la economia local
por la necesidad de apertura de nuevos centros de trabajo.

Por todo ello, podemos seguir sosteniendo que las nuevas tecnologias y la
inteligencia artificial son los principales factores que estan incidiendo en los
cambios del mercado laboral, y tal como hemos comentado anteriormente,
lo que hizo la pandemia fue acelerar unos cambios que ya se estaban
produciendo. Vamos a ver a continuacion de qué manera esta influencia
afectard al futuro del trabajo.

/ 166
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Capitulo 3

El futuro del trabajo

En su informe sobre El Futuro del Trabajo publicado en octubre del 2020,
El Foro Econémico Mundial proporciona una vision general completa de las
tendencias del mercado laboral en desarrollo, asi como una oportunidad
para planificar y elaborar estrategias para un mejor futuro del trabajo. Este
informe proyecta que, a medio plazo, la destruccién de puestos de trabajo
probablemente se verd compensada por el crecimiento del empleo en los
“trabajos del mafiana”.

El informe estd basado en una encuesta realizada a altos ejecutivos a cargo
de los departamentos de recursos humanos, estrategia e innovacién. Ofrece
informacién detallada para 15 sectores industriales y 26 paises avanzados y
emergentes sobre la manera en que la adopcién de tecnologias afectara al
mercado laboral en 2025.

El 65 % de la muestra final estd compuesta por empresas multinacionales,
mientras que el 35 % es de empresas locales grandes, significativas en
términos de ingresos o tamafio. En total, el conjunto de datos del informe
contiene 291 respuestas Unicas de empresas globales, que representan
colectivamente a mas de 7,7 millones de empleados en todo el mundo. Fuera
del alcance de este informe estan las respuestas de pequefias empresas con
menos de 100 empleados, asi como las respuestas del sector informal.

Los resultados deben tratarse con cautela cuando se busca generalizar sus
hallazgos de una manera que pueda considerarse representativa de todas
las tendencias en una industria o pais. Asi y todo, los datos ofrecen una
idea de los puestos que serdn mas demandados y los menos demandados,
ya que representa la planificacion de la fuerza laboral y las proyecciones

15
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cuantitativas de los directores de Recursos Humanos y Estrategia hasta 2025,
al mismo tiempo que se basa en la experiencia cualitativa de una amplia
gama de comunidades de expertosy ejecutivos del Foro Econdmico Mundial.

Enlatablalseaprecian los resultados de esta encuesta, donde podemos ver
queel65%delosmasdemandadossontrabajosquerequierenconocimientos
técnicos vinculados principalmente a la Informatica, Ingenieria, Robotica,
Telecomunicacionesy Tecnologias de la Informacién. En cambio, los puestos
que decaen estan relacionados con tareas administrativas, operativas o de
atencion al cliente/usuario.

Contrastando estos datos con otros informes, como los de Fundacion
Telefénica3, McKinsey Global Institute4, CEPAL (de las Naciones Unidas),
LinkedIn5 y de otras consultoras, como la consultora online LiveCareers,
vemos que existen coincidencias, pero estos informes amplian el abanico de
opciones. Incluyen trabajos que no se han visto reflejados en la muestra de
empresas que han formado partede laencuesta del Foro Econémico Mundial.
De este modo tenemos que otras de las profesiones méas demandadas son:

- Agricultor de cercania - Profesor Online

- Técnico de impresion 3D - Fisioterapeuta

- Ciber Abogado - Trabajador Social
- Piloto de Drones - Agile Coach

- Creador de Contenidos - Instalador Solar

- Profesionales de la Salud - Especialista en Exito del Cliente

- Representante de - Trabajos verdes relacionados
Desarrollo de Ventas con la sostenibilidad

Cuando ampliamos el estudio, vemos como se estan generando puestos que
combinan el dominio de un conocimiento especializado mezclado con el
dominiode unaherramientatecnoldgica. Amedida quevan surgiendo nuevas
tecnologias, trabajos habituales como por ejemplo el de un abogado, se van
reconfigurando por el efecto que las tecnologias producen, incorporandose
asi nuevas funciones que cubren nuevas necesidades, lo que introduce giros
interesantes en esos trabajos “de toda la vida”. Esto hace que podamos
decir que aquellos trabajos centrados en la aplicacién de un conocimiento
especifico a las necesidades particulares de las personas y que requieran de
decisiones subjetivas basadas en la ética y en valores humanos, resistiran a
la robotica.

3. https://www.fundaciontelefonica.com/
4. McKinsey (2018)

5. LinkedIn (2021)

6. LiveCareer (2021)
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ELIEN R Il PRINCIPALES ROLES LABORALES

EN AUMENTOY EN DESCENSO

Fuente: Future of Jobs Survey
2020, World Economic Forum

Principales 20 roles laborales en aumento y en descenso

Aumenta la demada Disminuye la demanda

Analistas y Cientificos de datos Administrativo para Entrada de Datos

Especialistas en Inteligencia Artificial y

Aprendizaje Automético Secretarios Administrativos y Ejecutivos

Especialistas en Big Data Administrativo Contable y de Néminas

Especialista en Estrategia y Marketing Digital Contables y Auditores

Especialistas en Automatizacion de Procesos Operarios de Montaje y Fabrica

Profesionales de Desarrollo del Negocio Gerentes de Administracion y Servicios Comerciales
Especialistas en Transformacion Digital Personal de Informacion y Servicio al Cliente
Analistas de Seguridad de la Informacion Gerentes Generales y de Operaciones
Desarrolladores de Software y Aplicaciones Reparadores Mecénicos y de Maquinaria

Personal de Registro de Materiales y

Especialistas en Internet de las Cosas o ) .
P Mantenimiento de Existencias

Gerentes de Proyectos Analistas Financieros

Gerentes de Administracion y Servicios Comerciales Empleados del Servicio Postal

Profesionales de Bases de Datos y Redes Representante de Ventas, Ventas al por Mayor
Ingenieros en Robdtica Gestion de Relaciones con el Cliente

Asesores Estratégicos Cajeros de Bancos

Analistas de Gestion y Organizacion Vendedores Puerta a Puerta y Vendedores Ambulantes

) - ) Reparadores e Instaladores de Electronica y Telecomu-
Ingenieros en Tecnologia Financiera

nicaciones
Reparadores Mecanicos y de Maquinaria Especialistas en Recursos Humanos
Especialistas en Desarrollo Organizacional Especialistas en Capacitacion y Desarrollo
Especialistas en Gestion de Riesgos Obreros de la Construccion
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Respecto a los trabajos con tendencia a desaparecer, y tal y como plantea
Jurgen Weller en su informe para CEPAL, después de la pandemia “las
ocupaciones cuyas tareas se ejecutan principalmente con acciones manuales
rutinarias son las que tienen el riesgo mas alto de sustitucién por tecnologias
digitales” (Weller et al. 2019). Y dentro del sector agropecuario, restauracion
y del comercio “desapareceran las ocupaciones que requieren niveles bajos
y medios de educacion formal”.

Revistas digitales como Business Insider7y El Correo8 presentan interesantes
sustitutos al respecto de otros trabajos que desapareceran:

- Los taxistas tradicionales, seran sustituidos por el transporte
colaborativo.

. Expertos en biblioteconomia, seran sustituidos por cientificos
de datos o expertos de Big Data.

. Cierto tipo de repartidores pueden ser sustituido por drones.

« Los call centers seran sustituidos por sistemas de machine
learningy chatbots.

- La labor de los community managers no sera propia de una
profesion, sino que serad una habilidad intrinseca de cualquier
trabajador.

.« El personal de recursos humanos serd sustituido cada vez
mas por softwares para hacer la seleccion de personal y la
evaluacion del rendimiento laboral.

.+ Los intérpretes y traductores ya estan siendo sustituidos por
sistemas de traduccion simulténea, y una vez que se hayan
perfeccionado estos sistemas, pasaran a sustituirlos del todo.

Con todo lo analizado hasta aqui, vemos que tenemos por delante un reto
claro: estar preparados para ese futuro laboral que nos impone mucho
méas que simplemente estar actualizados como profesionales: nos impone
descubrir nuestro potencial para ejecutar tareas que nunca hubiésemos
pensado que podriamos realizar. Para ello, tenemos que revisar nuestras
aptitudes y habilidades, de forma que saguemos el maximo partido a las
que ya sabemos que tenemos y exploremos con verdadero interés aquellas
que nos resultan mas sugerentes para dar ese paso hacia adelante que la 4?
Revolucion Industrial nos va a exigir.

7. https://www.businessinsider.es/10-trabajos-van-desaparecer-proximas-decadas-555013
8. https://www.elcorreo.com/tecnologia/empresas/puestos-trabajo-despareceran-20211110130301-nt.html
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Al proyectarnos a un futuro en el que las personas conviviremos mas con
las maquinas, debemos ver el aprendizaje automatico y la inteligencia
artificial como un asistente nuestro, no como un reemplazo. Los algoritmos
y las maquinas se centraran principalmente en las tareas de procesamiento,
recuperaciéon de informacién y datos, tareas administrativas y algunos
aspectos del trabajo manual tradicional.

Los humanos conservaremos nuestra ventaja comparativa si nos
concentramos en tareas relacionales que requieran de la inteligencia
emocional y del liderazgo, resolucion de problemas complejos, creatividad
y pensamiento critico. Y como las demandas sociales van mas rapido que
la capacidad que tenemos los profesionales de reinventarnos, tenemos que
pensar cada vez mas en competencias transversales, que son genéricas y
propias de cualquier trabajo, al margen de la disciplina a la que pertenezca.

Hoy en dia, se amplia el &mbito de actuacién de las diferentes profesiones a
partir del momento en que la automatizacién y la inteligencia artificial nos
llevan a plantearnos una forma de vida diferente. Muchas de las profesiones
clasicas o tradicionales (abogados, médicos, maestros, etc.) han traspasado
sus propias fronteras para adaptarse a las nuevas necesidades sociales.
Como hemos visto en el capitulo anterior, para que un abogado, un maestro
o un médico “se digitalicen” deben disponer de habilidades transversales
como la mentalidad digital, la flexibilidad y la empatia para aplicarlas a
entornos de trabajo diferentes a los que estaban acostumbrados en la era de
la automatizacion.

O sea que tenemos que abrirnos mentalmente a formas de trabajar
distintas, y para ello es fundamental que contemos con dos habilidades que
podriamos decir que son claves para nuestra supervivencia: la capacidad de
aprender a aprender y la flexibilidad. Es importante ampliar nuestro ambito
de aprendizaje probando nuevas formas de interactuar con la realidad para
procesarla de una manera diferente, asi “ejercitamos nuestro musculo para
aprender” e interiorizamos una nueva mirada de nuestra propia profesion,
que no solo nos requiere actualizar contenidos.

Al recopilar las habilidades mas demandadas para el futuro, hemos
encontrado grandes coincidencias en los autores consultados. En la Tabla 2
ofrecemos una lista de las que mas se repiten y que, por tanto, consideramos
fundamentales para responder exitosamente a la nueva configuracion
laboral y empresarial que se vislumbra.
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BELIEY PRl | AS HABILIDADES PRINCIPALES PARA EL FUTURO

Fuente: Future of Jobs Survey
2020, World Economic Forum.

Las Habilidades Principales para el Futuro

Mentalidad digital Wl Uso, monitoreo y control de la tecnologia
Flexibilidad y adaptabilidad Persuasion y negociacion
Empatia e inteligencia emocional Resiliencia y tolerancia al estrés

Razonamiento, resolucién de problemas

Pensamiento analitico e innovacion ) o,
eideacion

Aprendizaje activo y estrategias Resolucion de incidencias y experiencia

de aprendizaje de usuario

Resolucién de problemas complejos Orientacién al servicio
Analisis y pensamiento critico W Andlisis y evaluacion de sistemas
Creatividad, originalidad e iniciativa Disefio y programacion de tecnologia

Liderazgo e influencia social

En esta lista podemos identificar 4 tipos de habilidades:

A. Habilidades cognitivas, que nos ayudan a procesar y entender el mundo
que nos rodea. Estas son: a) mentalidad digital, b) pensamiento analitico,
c) aprendizaje activo, d) resolucién de problemas complejos, e) analisis
y pensamiento critico, f) creatividad, y g) razonamiento y resolucién de
problemas.

B. Habilidades “blandas”, denominadas asi porque tienen que ver con la
capacidad de las personas de relacionarse de forma eficaz con los demas,
como son a) laempatia, b) el liderazgo e influencia social, ¢) la persuasion, d)
la resolucion de incidencias y e) la orientacion al servicio.

C. Habilidades de autogestion, que tienen que ver con la capacidad de
la persona de orientar su comportamiento y acciones hacia el logro de los
objetivos que se propone. Aqui vemos: a) la flexibilidad y b) la resiliencia.

D. Habilidades técnicas, que requieren de aplicar conocimientos especificos
al mundo tecnologico y digital, como son: a) uso, monitoreo y control de la
tecnologia, b) analisis y evaluacion de sistemas y c) disefio y programacion
de tecnologia.
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Almargendelaactividad laboral o profesion que realicen, los trabajadores del
futuro necesitaran disponer de muchas de estas habilidades para asegurarse
su integracion en el mundo del trabajo. El mix de competencias que requiera
cada persona en su trabajo vendra determinado por la funcién que deba
desempefiar, pero consideramos que para asegurar el éxito, debera tener al
menos: 2 habilidades cognitivas, 2 blandas, 1 de autogestién y 1 técnica. El
reto para cada uno de nosotros esta en ver cuales son las que encontramos
fundamentales en nuestro caso concreto.

Como punto de referencia para definir “nuestro mix” podemos tomar los datos
de la Guia HAYS 2021, que dicen que “el 73 % de las empresas valora mas las
soft skills (habilidades blandas) que las habilidades técnicas especificas al
puesto de trabajo”. En un sondeo realizado por la consultora a mas de 22 000
personas, la comunicacion surgié como la soft skill mas valiosa con un 36 % de
las respuestas, seguida de la resolucion de problemas (25 %), iniciativa (21 %)
y colaboracion (17 %). Con esto se demuestra que las habilidades blandas
han ido ganando peso y que cada vez son mas solicitadas por las empresas.
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Capitulo 5

Descubrir el potencial
del talento

Deciamos en el capitulo anterior que debemos abrirnos mentalmente y
ejercitar “el musculo para aprender” con verdadero interés por descubrirnos
y redescubrirnos. Al margen de la franja etaria en la que estemos, es
fundamental que adoptemos una mirada fresca, juvenil, curiosa, con ganas
de explorar maneras distintas de hacer las cosas y de querer conocer la
realidad.

ElForo Econémico Mundial planteé que para el 2025 la automatizacion llevara
a la destruccién de 85 millones de empleos, pero también vaticiné que se
crearan 97 millones de empleos. Como vemos, el balance sale positivo para
las personas, solo es cuestion de activar nuestras habilidades de aprendizaje
plantedndonos un plan de formacion o reciclaje. Un plan de formacion que
puede estar en manos de la organizacion cuando es ella la que se encarga
de disefiar dicho plan, o bien, del profesional que a titulo individual traza su
propia hoja de ruta.
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Veamos cada una de las opciones:

A. Las empresas que se consideran mas competitivas deben elegir capacitar
y mejorar las habilidades de los empleados actuales considerando que
al aumentar la automatizacion y la digitalizacion en el puesto de trabajo,
el proceso de formacion y reciclaje debe acelerarse. Invertir en el capital
humanoimplica pensarqué aspectos debe reforzarlaempresa considerando
las caracteristicas de las personas que la componen.

Antes de decidir contratar nuevos profesionales, cada vez mas las
organizaciones se plantean optimizar el talento que ya tienen. De ahi que a
lo que llevamos afios refiriéndonos como Formacion y Desarrollo, hoy pase
a diferenciarse con nombres propios dependiendo de las intenciones que
se tengan:

A la opcién de reciclar profesionalmente al personal para
sacar partido a cualidades existentes o adquirir nuevas que
se puedan aplicar en otros puestos de trabajo se le [lama en
inglés reskilling, término muy utilizado incluso en redactados
en espafiol, haciendo referencia al concepto de recapacitacion
o reciclaje.

- Alaopcién que pretende conseguir que las personas saquen
mas partido a sus habilidades o adquieran herramientas
para aplicarlas a otras tareas o responsabilidades dentro del
mismo puesto de trabajo, se la llama en inglés upskilling,
también muy utilizado hoy en dia en la literatura empresarial
castellanohablante. Este término implica la evolucién o
desarrollo en un mismo puesto de trabajo.

Los departamentos de formacién o desarrollo de las empresas han
adoptado un papel muy activo en el disefio eimplementacién de programas
para capacitary recapacitar a sus empleados con la intencion de ayudarles a
generar el cambio que necesitan en su perfil de cara a adaptarse a la nueva
era. Y los empleados que valoran la cultura de la organizacién y aprecian el
valor que esta hace del talento que la conforma, prefieren quedarse en este
tipo de entorno.
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B. En el caso del profesional que se encarga de disefiar su propio plan
de desarrollo, hay que tener en cuenta otros matices. Puede ser un
profesional que decide con autonomia reciclarsey orientar sus habilidades y
conocimientos a otro tipo de trabajo, lo que implica estudiar bien el tipo de
actualizacion que desea hacer de su vida laboral. En este caso, el profesional
se plantea dar un “giro de timén” importante a su carrera y debe ser una
decision bien pensada.

Si lo que desea es ofrecer mas prestaciones en su rol actual afiadiendo
mas habilidades, herramientas y conocimientos, su proyecto conlleva una
evolucion profesional.

B
Y
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—

En este capitulo no podemos dejar de mencionar algunas cuestiones de
actualidad que afectan al desarrollo de las personasy que estan directamente
relacionadas con los nuevos paradigmas del trabajo en la 4% Revolucion
Industrial. Estas son:

a) La flexibilidad laboral y el trabajo remoto: es una realidad que se
ha impuesto y que establece nuevas formas de relacionarse y de
medir la productividad. Ofrece oportunidades para ser inclusivos e
incorporar profesionales que viven en cualquier parte del mundo.

b) El trabajo colaborativo es posible estando de forma presencial
o a distancia. Las distintas herramientas virtuales que agilizan
este tipo de trabajo permiten que la inteligencia colectiva se nutra
facilmente de las aportaciones individuales.

c) Las plataformas digitales han generado un nuevo perfil de
trabajadores, llamado en inglés Gig workers y que en espafiol
podriamosdenominar “trabajadores porencargos”. Son autbnomos
que ofrecen sus servicios profesionales en esas plataformas
globales. Segln cudles sean los servicios que ofrecen, los pueden
realizar en cualquier parte del mundo, no tienen un salario, ni
horarios, ni compromiso de permanencia en la organizaciéon y
facturan por servicio o proyecto.
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Realizan pequefios encargos o funcionan por proyectos, ofreciendo
su talento a mas de una empresa de forma independiente por un
tiempo limitado. Esta forma de trabajar ha abierto un abanico
de posibilidades que solamente tiene como limite la capacidad
de imaginacion del profesional para “monetizar sus servicios o
habilidades”. Son un buen ejemplo de lo que es disefiar la propia
carrera laboral, o simplemente de ganarse la vida.

d) El concepto de diversidad se ha ampliado y las normativas
laborales promueven cada vez mas que dicho concepto se
aplique en las practicas organizacionales. Se valora la diversidad
generacional, funcional, étnica, religiosa, cultural y de orientacion
sexual. Esto es asi ya no solo por razones de dignidad humana, sino
también porque se ha visto que la diversidad ofrece una ventaja
competitiva gracias al gran aporte de: variedad de perspectivas,
creatividad, innovacién, capacidad de resolucion de problemas y
mejores decisiones.

e) El mentoring inverso ha surgido para ayudar a superar brechas
digitales a los profesionales sénior y aprovechar las habilidades
y conocimientos de las nuevas generaciones. Aunque todavia no
estd muy introducido en las organizaciones, permite agilizar el
aprendizaje delas nuevas tecnologias por parte de los profesionales
sénior a través del acompafiamiento que reciben de los mas
jovenes, quienes “traen de fabrica” habilidades y conocimientos
por el hecho de haber nacido en la era digital. La experiencia es
enriquecedora para ambas partes: al ponerse en valor la aportacion
que hacen los jévenes, estos se sienten participes del desarrollo de
otrosy de esta manera activan habilidades blandas que necesitaran
en un futuro proximo.

f) La variedad de plataformas educativas que existen hoy permite
que las personas podamos formarnos sin necesidad de hacer una
gran inversion econémica. Esta era digital nos acerca a un sinfin de
opciones para actualizarnosy adquirir nuevos conocimientos, todo
depende de nosotros y el interés que tengamos. Desde hace unos
10 afios tenemos a nuestra disposicién los MOOCs, del acrénimo
en inglés “Massive Online Open Courses” (o cursos online masivos
y abiertos). Los cursos masivos son la evolucién de la educacion
abierta en Internet. Estos entornos de aprendizaje abiertos ofrecen
la posibilidad de que miles de personas de todo el mundo sigan
diferentes iniciativas educativas. Aparte de la gratuidad del curso
y de los materiales, ofrecen la ventaja de que no hay un limite de
matriculaciones y puede seguirse online.

Por todo lo estudiado, podemos decir que el futuro del trabajo esta en
nuestras manos si nosotros estamos dispuestos a modificar nuestra actitud
ante el aprendizaje y ante las condiciones de nuestra profesién. Aunque
estemos entrando en la 4° Revolucion Industrial, seguimos siendo los
humanos los que llevamos las organizaciones, por lo que podemos decidir
en qué direccion queremos hacerlo.
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Los autores de este informe realizamos una investigacién para conocer como
las organizaciones y las personas estamos afrontando los cambios que se
van produciendo en el mundo laboral, concretamente cambios relacionados
con nuevos puestos de trabajo y los perfiles requeridos para su correcto
desempefio. Esta investigacion nos ha servido ademds para contrastar
algunos de los estudios analizados y de los que se ha hecho mencién
anteriormente y, de esta forma conocer otra realidad en este 2022 sobre el
mercado laboral en Espafia y Latinoamérica.

Para ello difundimos una encuesta a través de diversos medios cuyos
resultados aportan informacién de compafiias de distintos rubros/sectores
(ver grafico “Sectores de las empresas consultadas”) tanto de estructuras
pequeiias (24 % menos de 50 personas) y medianas (38 % hasta 500 personas)
como de grandes corporaciones o multinacionales (un 36 % de mas de 500
personas).

SN Pl SECTORES DE LAS EMPRESAS CONSULTADAS

Fuente: Elaboracion propia
Retail

Industrial
18%

Financiero

Legal

Quimico Plastico
Sanidad
Farmacéutico

Electronica

Servicios
Consultoria
Servicios
FMCG

Renovables

0% 2% 4% 6% 8% 10 % 12% 14 % 16 % 18 % 20%
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PUESTOS CUBIERTOS EN EL ULTIMO ARO Y MEDIO

Fuente: Elaboracién propia

Comerciales + Marketing + Innovacién
Técnicos + Ingenieria + Calidad + Produccién
30%

+|+D + Registros

Administracion + Finanzas + Legal
Supply Chain + Operaciones
Recursos Humanos

Tecnoldgicos

Docencia e Investigacion

Gerencia

0% 5% 10 % 15% 20% 25% 30% 35%

Mas de la mitad de los encuestados exponen que detectan la necesidad de
crear un nuevo puesto de trabajo, bien por un encargo del departamento
correspondiente (30 %), bien por ampliacién del equipo de trabajo (24 %).
Es significativo ver que cuando los cambios son organizativos (ver grafico
“Cuando ha surgido la necesidad de crear un nuevo puesto por cambios
organizativos ha sido por”), la necesidad viene dada mayoritariamente por
cuestiones de Digitalizacion, Sostenibilidad, Progreso Tecnoldgico e [+D+iy,
en menor medida, por razones de Flexibilidad Laboral o Diversidad en los
equipos.

OBSbusiness.school
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CUANDO HA SURGIDO LA NECESIDAD DE CREAR UN NUEVO
PUESTO POR CAMBIOS ORGANIZATIVOS HA SIDO POR

Fuente: Elaboracién propia

a. Digitalizacion

b. Sostenibilidad

c. Diversidad

d. Flexibilidad laboral

e. Progreso tecnoldgico

f. Investigacion + Desarrollo + Innovacion 31%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Cuando han de definir un nuevo puesto y elaborar su descripcion (DpT), el
75 % de las compafiias sondeadas se basan en los informes de tendencias,
los puestos existentes y también en aquellos de mayor demanda en el
mercado. En cambio, cuando preguntamos por las medidas que utilizan para
desarrollar el talento de los empleados en nuevos puestos/perfiles, los datos
muestran que un 46 % apuestan por la formacion y un 38 % por programas
de acompafiamiento individualizado de Mentoring y Coaching (ver figura 5).

MEDIDAS EMPLEADAS PARA DESARROLLAR EL TALENTO
DE EMPLEADOS DE CARA A NUEVOS PUESTOS Y/O NUEVOS
PERFILES

Fuente: Elaboracion propia

a. Formacion interna a medida 31%
b. Formacién estandarizada
c. Practicas o Tutorfa (formacion en el puesto)

d. Programa de Mentoring

e. Proceso de Coaching Interno

f. Proceso de Coaching Externo

g. Campus Virtual I .

0% 5% 10 % 15% 20% 25% 30% 35%
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Las dificultades mas comunes para cubrir un puesto de nueva creacion son:
- elexcesodedemanday la poca oferta de profesionales (37 %)

« una oferta retributiva no acorde con las expectativas de los
candidatos (21 %)

. unacarencia de competencias técnicas (19 %)

- nodisposicidn de competencias blandas o soft skills (16 %)

Cuando han puntualizado las competencias técnicas de que carecen las
personas, el foco principal se centra en las nuevas tecnologias (analisis de
datos, programacién, metodologias...), en las certificaciones especificas
e incluso en algunas areas nuevas (digital, compliance...), donde la oferta
formativa no es acorde a la demanda del mercado (como suele ocurrir en
algunos paises latinoamericanos).

Con respecto a las soft skills (ver grafico “Competencias blandas de que
carecen las personas”), se requieren profesionales con mayores dosis de
Liderazgo de Equipos, Proactividad, Trabajo en equipoy que sean Conectores
de Personas.

SN COMPETENCIAS BLANDAS DE QUE CARECEN

LAS PERSONAS

Fuente: Elaboracién propia

Empatia

Liderazgo de equipos 21%
Control emocional
Proactividad. Resolutivo

21%

Trabajo en equipo 21%

Networking

0% 5% 10% 15% 20 % 25%
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Conclusiones de la Investigacion:

Se puede confirmar que este Ultimo afio y medio -a pesar de haber vivido un
confinamiento y transitado por una pandemia- personas y organizaciones
han afrontado la identificacién de nuevos puestos de trabajo:

Contratando perfiles mayoritariamente en las areas Industrial,
Ventas, Finanzas y Recursos Humanos.

Cubriendo cambios organizativos por cuestiones de [+D+i,
progreso tecnologico, digitalizacidn y sostenibilidad.

Basando las DPT’s (descripcion de puestos de trabajo) en los
informes de tendencias, los puestos existentes y también en
aquellos de mayor demanda en el mercado.

Capacitando al talento con recursos internos o apoyo externo,
bien a través de formacién presencial o virtual o de programas
de acompafiamiento individualizado.

Del mismo modo, cuando se les ha preguntado por las dificultades mas
comunes para cubrir ciertos puestos, destacan el exceso de demanda vy la
escasa oferta de profesionales, asi como una oferta retributiva no acorde a
las expectativas de los candidatos.

Y en cuanto a las competencias de mayor carencia destacan:

las técnicas (una oferta formativa no acorde a la demanda del
mercado).

- las blandas o soft skills, principalmente liderazgo, proactividad
y gestion de equipos...

Con todo ello, las necesidades de las empresas consultadas se estan
orientando al progreso tecnologicoy la digitalizacion, con especial incidencia
envigilar ciertos gaps no resueltos que se producen entre los requerimientos
empresariales (conocimientos y competencias) y los perfiles reales de los
candidatos.
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El analisis realizado en este estudio aporta ideas sobre las tendencias del
futuro que emergen en el mundo del trabajo, y por tanto pretende ser de
utilidad tanto para los trabajadores como para las organizaciones. Vemos
cémo todos somos protagonistas de esta realidad que se impone y que nos
lleva a cuestionarnos cual es el rol que queremos tener. La digitalizacién y
las tecnologias de la informacion estan cada vez mas integradas en nuestras
vidas y nos abren puertas a un mundo de posibilidades cuyos limites estan
en nuestra capacidad de imaginacion.

Tenemos bastante informacion (aunque ya sabemos que nunca es suficiente)
para poner en orden conceptos y puntos de vista basicos que guien nuestras
decisiones del mafiana. Y una de las primeras conclusiones es que el talento
de los humanos es el que lleva las riendas.

Hemos visto como a pesar de que los puestos mas demandados en el futuro
contienen un alto componente técnico, las habilidades mas valoradas son
las habilidades blandas, que justamente son las que nos diferencian de los
robots. Nos ha resultado curioso observar que: los profesionales del futuro
necesitaran disponer de esas habilidades para sobrevivir, 0 sea que no sera
suficiente con que sean muy buenos técnicos. Y para conseguir desarrollar
dichas habilidades requieren del acompafiamiento de otros humanos -aqui
las maquinas tienen poco que aportar.

Las necesidades de las personas y de las organizaciones vienen marcadas
por la velocidad a la que somos capaces de aprender y de interiorizar los
avances tecnologicos. Y para ello, la curiosidad que tengamos es la base para
mirar mas allé de las necesidades actuales. Asi lo ha revelado este estudio:
aprendemos unos de otros, pues las tendencias nos las marcan los demas'y
la manera como ellos utilizan su curiosidad para ser proactivos y adelantarse
al futuro que emerge.

Enestesentido,podemosdecirquehacenfaltaprofesionalesqueseadelanten
a esas necesidades del futuro y se preparen para ofrecer soluciones. Muchas
veces el freno para el desarrollo esta en dicha falta. Esto es indicativo de que
tenemos que atrevernos a estudiar propuestas disruptivas e innovadoras si
queremos contribuiry aportar un valor de caracter diferencial.

En la actualidad, el talento traspasa las fronteras geogréficas gracias a las
plataformas digitales, que permiten aprovecharlo sea donde sea que esté.
Han surgido nuevas modalidades de trabajadores que se plantean las
relaciones laborales de otra manera y proponen diferentes condiciones de
colaboracion con las organizaciones para las que trabajan.

Otra cuestion que ha quedado patente es que el trabajo hibrido (presencial y
remoto) es un hecho, asi como la flexibilidad laboral. Las personas valoramos
cada vez mas que se respete nuestra autonomia para organizarnos el trabajo
segln nuestra conveniencia, buscando mantener en la medida de lo posible
nuestro equilibrio personal-profesional y cuidando de nuestro bienestar. Asi
lo valoran y lo tienen en cuenta las organizaciones que se precian de estar
en la cresta de la ola en su forma de gestionar a las personas que la forman.
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Finalmente, y a manera de acicate para seguir reflexionando, nos surge una
nueva inquietud: ;qué debemos hacer las organizacionesy las personas para
hacer que nuestra autenticidad sea el sello que marca la diferencia? Creemos
que aqui todavia tenemos recorrido, pues ya no alcanza con decir lo buenos
que somos, sino que hay que demostrarlo con coherencia y mantenerlo con
esmero. Ser auténticamente “humanos con humanidad” y pensar en un
desarrollo sostenible y de calidad para el bien de todos, en esto tenemos
que seguir esforzandonos.
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