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C
uando estamos rodeados de incer-
tidumbre, puede resultar tentador 
ralentizar la toma de decisiones y 
esperar a ver qué pasa. O volver a 
viejas formas de pensar simplifica-
das que nos llevan a tomar deci-

siones que consideren únicamente los resultados 
finales de los balances. 

Estos enfoques son comprensibles, considerando 
que estamos en un mundo cada vez más sin 
fronteras, donde los puntos de referencia rela-
cionados con el trabajo y la fuerza laboral que  
tradicionalmente hemos utilizado para trazar un 
curso de acción están desapareciendo. Presionar 
el botón de pausa nos da más tiempo para reunir 
información, probar ideas y obtener una visión 

Convertir las tensiones en triunfos: 
ayudar a los líderes a transformar 
la incertidumbre en oportunidad.
Nuestro informe de Tendencias de Capital Humano 2025 pretende ayudar a los líderes a 
navegar las tensiones cada vez más complejas en la relación  
colaborador-organización para obtener mejores resultados empresariales y humanos.
Jason Flynn, Corrie Commisso, David Mallon, Yves Van Durme, Stephen Harrington, y Gaurav Lahiri

Quizá sea hora de dejar de tener jefes. 

Quizá haya llegado el momento de sustituir parte de nuestro trabajo de nivel inicial por IA. 

Quizá deberíamos hacer que todos volvieran al lugar de trabajo cinco días a la semana. 

Quizá deberíamos invertir en una nueva tecnología de IA. 

O ... quizá no.

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends.html
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completa antes de comprometernos con algo. Y pensar en términos 
de resultados finales ha sido una opción sólida durante décadas, 
especialmente cuando los ciclos económicos cambian y a menudo 
carecemos de datos para predecir razonablemente resultados futuros 
más amplios.

Pero ¿qué ocurre cuando el mundo se mueve y cambia tan deprisa 
que la decisión de no tomar una decisión nos pone en desventaja? 
¿Cuándo una manera de pensar anticuada, sumada a indecisión nos 
hacen perder oportunidades y el impulso?

Estas son tensiones fundamentales (Figura 1) a las que se enfrentan 
actualmente los líderes de las organizaciones de todo el mundo. 
Nuestro estudio Tendencias Globales de Capital Humano 2025 
(véase Metodología) sugiere que los líderes se encuentran atascados 
en un ciclo que los lleva a esperar para ver qué pasa, inseguros de 
cómo transitar por las incertidumbres actuales y tomar las complejas 
decisiones necesarias para equilibrar los resultados empresariales y 
humanos que harán avanzar a sus organizaciones.

El informe de este año pretende ayudar a los líderes a ganar tracción 
en medio de las tensiones, explorando algunas cuestiones clave sobre 
las que probablemente se espere que los líderes tomen decisiones 
importantes en un futuro próximo, incluyendo:

• ¿Cómo puedo asegurarme de que se hace el trabajo correcto 
y de forma óptima?

• ¿Cómo puedo acceder a la fuerza laboral necesaria, desarrol-
larla y motivarla?

• ¿Tengo la organización y la cultura adecuadas para propiciar 
un buen rendimiento?

La forma en que los líderes responden a estas preguntas puede ser 
la clave para que una organización deje de esperar y empiece a 
prosperar en el entorno laboral actual, vertiginoso y en constante 
cambio.

Resultados a corto plazo frente a valor a largo 
plazo: no se trata de elegir entre uno u otro.

En el informe Tendencias Globales de Capital Humano del año 
pasado, destacábamos la tensión que surge entre los resultados 
empresariales y humanos y nos centrábamos en la forma en que 
las organizaciones podían sortear esta tensión para impulsar el 
rendimiento humano en un mundo laboral cada vez más desprovisto 
de límites. Definimos la ecuación del rendimiento humano como 
la combinación -o el equilibrio- de los resultados empresariales y 
humanos, destacando que se refuerzan mutuamente y que centrarse 
en el elemento humano se está convirtiendo en uno de los factores 
más importantes para desbloquear y mantener el rendimiento de 
la organización.

Sin embargo, nuestra investigación de este año sugiere que avanzar 
en este objetivo no ha sido fácil. Sólo 6% de los participantes en la 
encuesta de este año afirman que sus organizaciones están haciendo 
grandes avances en el establecimiento de la sostenibilidad humana 
-la capacidad de crear valor para todas las personas vinculadas a 
la organización- como estrategia empresarial rectora. Encontrar el 
equilibrio entre los resultados empresariales y humanos puede ser 
difícil, ya que los esfuerzos por mejorar uno a veces parecen ir en 
detrimento del otro. Y parece que algunas organizaciones todavía 
se enfocan demasiado en los resultados empresariales, que producen 
resultados a corto plazo, en lugar de concentrarse en los resultados 
humanos, en los que el valor a largo plazo puede tardar más tiempo 
en hacerse evidente.

Pero esto no es cuestión de elegir uno u otro. Lo que se propone es 
optar por opciones “ambos/y”. 

En el informe de este año, profundizamos en algunos de las tensiones 
concretas que ponen de manifiesto en el equilibrio entre los resul-
tados empresariales y los resultados humanos. Como ya dijimos el 
año pasado, estos resultados pueden reforzarse mutuamente, pero 
habrá que tomar decisiones meditadas en varias dimensiones.

Por ejemplo, a medida que su organización se transforma, ¿debería 
considerar la creación de fuentes de estabilidad y pertenencia para 
los colaboradores, o centrarse en crear agilidad para la organi-
zación? ¿Debería darse más o menos poder y autonomía a los colab-
oradores para que definan dónde y cómo trabajan? ¿Deberían los 
avances en inteligencia artificial automatizar o reinventar el trabajo? 
Al intentar garantizar resultados predecibles, ¿estamos limitando el 
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potencial de nuestras personas y organizaciones para crecer, innovar 
y explorar nuevos territorios?

No hay una respuesta correcta o incorrecta. 

Navegar estas tensiones no se trata de elegir un bando (figura 1). Se 
trata de encontrar el equilibrio adecuado entre ambos lados de estas 
tensiones. Si bien es posible que usted se incline hacia un extremo 
del espectro en términos generales, puede tomar -y tomará- deci-
siones a lo largo de todo el espectro. Es probable que las opciones 
difieran de una organización a otra, e incluso dentro de las distintas 
funciones de la misma organización. Y es probable que evolucionen 
con el tiempo. 

Niki Rose, ejecutiva de experiencia y capacidad del talento en 
Telstra, lo explica de esta manera: “Necesitamos reconocer y 
valorar ambos extremos del espectro de decisiones, las polaridades,  
entendiendo que en un enfoque de pensamiento sistémico, ambos 
pueden ser verdaderos al mismo tiempo,” afirma. “Navegar la 
tensión entre ellos significa tener el valor de tomar decisiones sin la 
certeza de sus resultados.” 

Comprender la dinámica de este tipo de toma de decisiones  
requiere un enfoque matizado, sobre todo por parte de quienes 
llevan el timón. Dado que la toma de decisiones es en gran medida  
responsabilidad de los líderes de las organizaciones, estos desem-
peñan un papel especialmente importante a la hora de ayudar a sus 
organizaciones a sortear estas tensiones de cara al futuro.

El rol vital de los líderes en las tendencias de este año

Ser líder es decidir, tomar decisiones, y las presiones que enfrentan 
los ejecutivos son a menudo intensas y contradictorias. El bienestar 
de los líderes se está viendo afectado, ya que al menos cuatro de cada 
diez colaboradores, gerentes y ejecutivos en la Encuesta de Bienestar 
en el Trabajo de Deloitte dicen que “siempre” o “a menudo” se 
sienten exhaustos o estresados.1  

Los ejecutivos, en particular, están sintiendo la presión. Se ven atra-
pados entre presiones contradictorias de los Directorios y otros 
actores clave por obtener resultados financieros a corto plazo y, 
paralelamente, asumir riesgos para conseguir beneficios a largo 
plazo. Un estudio de la Oficina Nacional de Investigación Económica 
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muestra que las decisiones difíciles durante las recesiones económi-
cas pueden acortar la vida de un CEO una media de 1,5 años.2

Además de todo esto, el rápido auge de la IA está cambiando nuestra 
forma de trabajar, y los líderes se enfrentan ahora a la dura tarea de 
generar confianza y preparar a sus equipos para adaptarse a trabajar 
codo a codo con la IA.

La esencia de lo que significa ser un líder sigue siendo la misma de 
siempre: trabajar con los demás y a través suyo para crear un valor 
superior a la suma de las partes, aclarando intenciones, reuniendo 
recursos y superando obstáculos según sea necesario. Y si bien los 
verdaderos grandes líderes reconocen el imperativo de compartir 
los resultados empresariales y humanos en el centro de la ecuación 
del rendimiento humano, a menudo parece como que estuvieran en 
conflicto. Parece como que los líderes debieran elegir entre ellos.  En 
períodos de gran incertidumbre, los líderes a menudo se enfrentan a 
la presión de centrarse únicamente en los resultados empresariales, 
adoptando por defecto decisiones de statu quo y pensando solo en 
los resultados finales del balance.

Dadas las presiones descritas anteriormente, no se puede culpar a los 
ejecutivos por centrarse en lo básico.3 Pero con las organizaciones 
y los colaboradores enfrentando cambios constantes en el futuro, 
incluido el impacto acelerado de la IA, los líderes deben desafiarse 
a sí mismos para adoptar una visión a largo plazo. La clave está en 
abrazar la idea de que el rendimiento humano no es una ecuación de 
suma cero entre resultados humanos y empresariales, y no implica 
elegir a los colaboradores por encima de las ganancias, o las ganan-
cias por encima de los colaboradores.

Dirigir sólo en función de los resultados empresariales no es lider-
azgo: es un algoritmo. Las computadoras son infinitamente mejores 
ejecutando algoritmos que los humanos, y por eso ya se habla de la 
sustitución de los CEO por IA.4

Dirigir sólo para obtener resultados humanos tampoco es liderazgo: 
es tutela o paternalismo. Aunque este tipo de relación es valiosa 
para quienes están bajo su cuidado durante un tiempo, se centra 
únicamente en la preservación -no en la creatividad, el crecimiento 
o la adaptabilidad- y, por tanto, tiene fecha de caducidad. 

Por eso, el rendimiento humano consiste en equilibrar los resultados 
empresariales y humanos.

A medida que avanzan, los líderes pueden encontrar (o redescubrir) 
el enfoque necesario, mitigar y racionalizar las muchas presiones que 
compiten entre sí, y convertir estas tensiones en fuentes de energía 
potencial apoyándose en la ecuación del rendimiento humano. 
Pueden usarla para mejorar las decisiones y la toma de decisiones, 
asegurarse de que los sistemas en y a través de los cuales lideran 
sean de apoyo para resultados mutuamente beneficiosos, y abordar 
de manera directa el alcance completo de las decisiones relacionadas 
con humanos y IA.

Tomar buenas decisiones ante la incertidumbre 

La toma de decisiones es una disciplina que puede mejorarse medi-
ante el rigor y que implica habilidades que pueden practicarse y 
desarrollarse.5 Como líderes, podemos y debemos comprometer-
nos a mejorar el rigor de los procesos de toma de decisiones y las  
habilidades que aportamos a esos procesos. Perfeccionar las capaci-
dades de toma de decisiones no es una tarea finita, ni su estado de 
realización queda tan claro. Por el contrario, es un viaje continuo 
de comprensión, aprendizaje y mejora.

Además, los líderes también deben tener en cuenta los sistemas orga-
nizacionales en los que están tomando las decisiones. Estos sistemas 
-cultura, sistemas de gobierno, recompensas y reconocimiento- son 
el agua en la que nadan los líderes, tan omnipresentes y esenciales 
que a menudo pasan desapercibidos. Con el tiempo, transmiten 
mensajes tanto manifiestos como encubiertos sobre cómo deben 
actuar los líderes, a qué deben dar prioridad y en quién deben 
centrarse. Como líderes, tenemos que incorporar al sistema el apoyo 
al desempeño humano. 

Entonces, ¿qué significa como líder tomar buenas decisiones en 
un futuro dominado por el cambio? ¿Y qué debes tener en cuenta 
para ayudar a garantizar que estás tomando las mejores decisiones 
posibles?

• Asegúrese de que tiene en cuenta los datos adecuados, no sólo 
los que son fáciles de recopilar. Las decisiones de alta calidad 
se basan en la evidencia, lo que puede contribuir a la integridad 
del proceso de toma de decisiones. Los líderes deben asegurarse 
de que están considerando los datos correctos y ser francos en 
cuanto a cuándo, cómo y dónde se utilizarán esos datos en la 
decisión. Céntrese en los parámetros que miden los resultados 
humanos, como la información sobre el desarrollo de habili-
dades y la empleabilidad; el bienestar emocional, mental, físico, 
social y financiero; el propósito; la diversidad, la equidad y la 
inclusión; la estabilidad profesional y las oportunidades de 
ascenso; y el impacto en la sociedad. 

• Tenga en cuenta los aportes de las distintas partes interesadas, 
pero no se tranque tratando de alcanzar un consenso. Buscar 
unanimidad puede ralentizar el proceso de toma de decisiones 
y provocar indecisión. En su lugar, los líderes deben tratar 
de equilibrar la inclusión con la decisión, asegurándose de 
que toman decisiones con conocimiento de causa mientras 
mantienen el impulso. Mostrarle a las partes interesadas cómo 
se toman las decisiones en la organización también puede influir 
en la rapidez con la que se actúa: las organizaciones de alto 
rendimiento tienen 22 veces más probabilidades de debatir 
abiertamente las estrategias para la toma de decisiones, nueve 
veces más probabilidades de enseñar habilidades y capacidades 
de toma de decisiones, y siete veces más probabilidades de 
proporcionar herramientas para apoyar la toma de decisiones 
de mayor calidad que las organizaciones de bajo rendimiento, 
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según la investigación de inteligencia de decisiones de Deloitte.7

• Asigne la responsabilidad de la toma de decisiones a los niveles 
adecuados e implique a las personas con la debida experiencia. 
Delegue la autoridad para la toma de decisiones en quienes 
tengan los conocimientos y la experiencia pertinentes para 
tomar decisiones con conocimiento de causa. Por ejemplo, 
cuando se trata de integrar la IA en los procesos empresariales, 
es esencial que los líderes implicados en estas decisiones tengan 
un sólido conocimiento de las tecnologías de IA y sus implica-
ciones. Esta experiencia les permite evaluar con precisión los 
posibles beneficios y riesgos, prever los retos de la implantación 
y tomar decisiones estratégicas que se ajusten a los objetivos 
de la organización.

Al trabajar para desarrollar habilidades y procesos que apoyen 
una toma de decisiones ágil e informada, los líderes estarán en una 
posición más fuerte para tomar las decisiones, a menudo complejas 
y difíciles, que se necesita para impulsar el rendimiento humano. 
Este proceso continuo de perfeccionamiento de las capacidades de 
toma de decisiones no sólo puede mejorar el liderazgo individual, 
sino también reforzar la resistencia y adaptabilidad generales de la 
organización, mejorando su capacidad para sortear con éxito las 
tensiones entre los resultados empresariales y humanos.

Preguntas, tensiones y decisiones clave para los líderes 
en las tendencias de 2025 

Nuestra investigación revela que las organizaciones que están a la 
cabeza a la hora de abordar los retos que plantean las tendencias 
de este año tienden a superar a otras organizaciones. Por ejemplo, 
las organizaciones que consiguen aumentar la capacidad de los 
colaboradores para crecer personalmente, utilizar su imaginación 
y pensar en profundidad tienen:

• 1,8 veces más probabilidades de obtener mejores resultados.

• 1,4 veces más probabilidades de decir que están creando un 
amplio valor para los clientes, la comunidad y la sociedad.

• 1,6 veces más probabilidades de afirmar que ofrecen a los 
colaboradores un trabajo importante.

Para triunfar de esa manera los líderes probablemente tendrán 
que tomar decisiones difíciles en múltiples dimensiones, estableci-
endo una visión y una dirección claras que equilibren los resulta-
dos empresariales y humanos para su organización. El informe 

Tendencias Globales de Capital Humano de este año arroja luz 
sobre estas decisiones, organizadas en torno a los temas del trabajo, 
la fuerza de trabajo y la organización y la cultura, y lo que significa 
navegar por las tensiones que se producen en ellos. 

He aquí un avance de algunas de las cuestiones, tensiones y deci-
siones clave que exploramos en el informe de este año. 

El trabajo: cómo se hacen las cosas

¿Cómo puedo dar estabilidad a mis colaboradores y, al mismo 
tiempo, crear la agilidad que mi empresa necesita para prosperar?

Una fuerte conexión entre el colaborador y la organización -que 
impulse resultados humanos y empresariales positivos- depende de 
la existencia de una base amplia y sólida compartida. Pero a medida 
que la naturaleza del trabajo cambia a gran velocidad y escala, gran 
parte de lo que era un terreno estable comienza a erosionarse. 

A los colaboradores de hoy se les pide que aprendan nuevas habili-
dades y formas de trabajar, que se adapten a las nuevas tecnologías y 
que sepan pegar la vuelta en respuesta a cambios inesperados, tanto 
internos como externos. Según los resultados de nuestra encuesta 
de 2025, está surgiendo una desconexión entre ejecutivos y colab-
oradores: los líderes se preparan para formas de trabajo más ágiles 
y los colaboradores prefieren la estabilidad. 

Lo difícil es que la capacidad de las organizaciones para evolucionar 
y adoptar nuevos modelos de trabajo depende en gran medida de 
la capacidad de los colaboradores para hacer lo mismo. ¿Cómo 
pueden los líderes encontrar el equilibrio adecuado entre la estabi-
lidad que anhelan los colaboradores y la agilidad que necesitan las 
organizaciones para crear estagilidad?

¿Cómo desbloqueo la capacidad de los colaboradores y cómo debo 
utilizarla? 
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Liberar la capacidad de los colaboradores puede depender de la 
habilidad de una organización para implementar dos aspectos 
clave: una nueva mentalidad corporativa sobre cómo definimos y 
valoramos el tiempo libre—tiempo no programado y no asignado 
que los colaboradores tienen autonomía para usar como deseen—y 
un nuevo mecanismo para evaluar la mejor manera de reducir o 
simplificar tareas y procesos innecesarios, reemplazándolos con 
trabajo esencial.

Cuando se trata de la cuestión práctica de cómo las organizaciones 
pueden comenzar a liberar la capacidad de los colaboradores, 
proponemos un reinicio del trabajo que incluya hacer una pausa y 
tomar un tiempo para evaluar los resultados humanos y empresaria-

les más importantes. Implementar un marco que tenga tanto alcance 
horizontal como empoderamiento vertical en toda la organización 
para este reinicio del trabajo puede ayudar a garantizar que las 
organizaciones se enfoquen en el trabajo y los resultados correctos, 
que capturen y “utilicen” la capacidad creada de las maneras más 
impactantes, y que eviten perder las ganancias de capacidad.

La fuerza de trabajo: quiénes están haciendo 
el trabajo y cómo los apoyamos

¿Necesito actualizar la propuesta de valor de nuestros colaboradores 
para un mundo impulsado por la IA y, en caso afirmativo, cómo? 

Las organizaciones tendrán que pensar en las formas en que pueden 
ayudar a sus colaboradores a salir adelante en un mundo en el que 
la IA está cambiando el trabajo y la forma en que lo hacemos. La 
propuesta de valor para el empleado (PVE) de una organización -a 
veces denominada propuesta de valor humano o  de la fuerza de 
trabajo- cristaliza las razones por las que las personas llegan a una 
organización y se quedan en ella. Quizás sea esencial revisar la PVE 
para un nuevo mundo laboral basado en la IA que arroje resultados 

tanto humanos como empresariales.

¿Por qué urge hacerlo ahora? Porque las personas están en el centro 
de la promesa de la IA. El valor de la tecnología ya no procede 

únicamente de la sustitución de la mano de obra humana; ahora 
trabaja más estrechamente que nunca con los seres humanos, ampli-
ando su capacidad para descubrir y aprovechar las oportunidades 
de innovación y crecimiento. A medida que la IA se entrelaza cada 
vez más con los colaboradores, está cambiando su experiencia, a 
menudo a través de impactos silenciosos e involuntarios en el trabajo 
que hacen y en la forma en que lo hacen. 

Una PVE actualizada para el mundo de la colaboración entre perso-
nas y máquinas puede dar cuenta de esos cambios y favorecer una 
relación sana y mutuamente beneficiosa entre las organizaciones y 
sus colaboradores.

¿Por qué mis colaboradores nuevos no están preparados para 
contribuir?

La brecha de experiencia (el abismo entre lo que exigen los  
empresarios y lo que aportan los colaboradores) representa un 
enigma espinoso y siempre presente: los colaboradores no pueden 
conseguir trabajo sin tener la experiencia necesaria. Pero no pueden 
adquirir la experiencia necesaria sin empleos iniciales u oportuni-
dades equivalentes. 

Si bien esta brecha siempre ha constituido un reto, la capacidad de 
adquirir experiencia se está complicando debido a nuevos avances, 
como la incorporación de la IA al trabajo de nivel inicial, la erosión 
del modelo de aprendizaje de cara al trabajo a distancia y la creciente 
complejidad del trabajo, que cada vez exige tipos de experiencia 
cada vez más variados. 

Se puede cerrar la brecha de experiencia, pero requerirá cambios 
tanto en la oferta como en la demanda del mercado de talentos. 
Las organizaciones contratantes, los que buscan empleo y las 
instituciones educativas deben reflexionar en profundidad sobre 
las capacidades que las organizaciones buscan realmente cuando 
imponen requisitos de experiencia para poder determinar cómo 
satisfacer esas necesidades de base, incluidos los nuevos enfoques 
que podrían adoptar.

¿Cómo puedo sacar más provecho de la tecnología para el trabajo 
y la fuerza laboral?

Antes era relativamente fácil para las organizaciones decidir si inver-
tir en tecnología y qué tecnologías elegir. Ahora ya no. El caso de 
valor para las inversiones en nuevas tecnologías debe captar no 
sólo la eficiencia de los procesos o un simple conjunto de insumos 



y productos, sino también el impacto de la tecnología en resultados 
menos fáciles de medir y tradicionalmente asociados a las capaci-
dades humanas, como la innovación, las formas de trabajar y el 
rendimiento y los resultados humanos. El caso de valor también 

debe tener en cuenta las inversiones o cambios adicionales necesarios 
para hacer realidad lo que la tecnología promete.

Ante un panorama tecnológico y laboral cambiante, con una miríada 
de nuevas tecnologías del trabajo y la mano de obra que surgen a 
diario, los líderes necesitan un nuevo cálculo para identificar la 
tecnología correcta, el momento oportuno y las partes interesadas 
adecuadas para crear el caso de valor que permita obtener resul-
tados humanos y empresariales. En resumen, necesitan una nueva 
justificación del valor de la tecnología. 

Organización y cultura: la estructura y las 
prácticas que desbloquean el rendimiento

¿Cómo podemos motivar a la gente para que haga lo que hay que 
hacer para dar rienda suelta al rendimiento humano?

Comprender qué impulsa a las personas a actuar puede ayudar 
a las organizaciones a mejorar su rendimiento, fomentar la inno-

vación e impulsar la acción colectiva para el cambio. Sin embargo, 
pocas organizaciones parecen reconocer el poder de la motivación 
y adoptan medidas deliberadas para aprovecharla.

Ya hace bastante tiempo que las tecnologías emergentes influyen 
en el comportamiento de los consumidores aprovechando las moti-
vaciones en el marketing y la captación de clientes, con resultados 
notables. Pero ¿por qué las organizaciones no aplican el mismo 
enfoque a su plantilla? ¿Qué les impide hacerlo?

Mientras que algunas organizaciones pueden pensar que la 
propuesta de valor que le ofrecen a sus colaboradores refleja las 
motivaciones de su gente, sólo comprendiendo y aprovechando las 
motivaciones a nivel individual -la unidad de uno- podemos impul-
sar verdaderamente el rendimiento. Al hacerlo, las organizaciones 

pueden alentar a la gente a hacer cosas que quizá no quieran hacer, 
incentivarles para que mejoren su rendimiento y la calidad de su 
trabajo, y crear equipos diversos pero unificados.

¿Por qué no funciona la gestión del rendimiento?

Dado que las percepciones negativas de los procesos de gestión del 
rendimiento han persistido a lo largo de décadas de reinvención, 
surge la pregunta: ¿necesitamos siquiera la gestión del rendimiento?

El verdadero problema es que esperamos demasiado del proceso 
de gestión del rendimiento. Lo consideramos el principal impulsor 
del rendimiento humano. Pero la realidad es que son muchas las 
cosas que deben ocurrir para impulsar los resultados humanos y  
empresariales -lo que llamamos rendimiento humano- en el complejo 
mundo laboral actual, más de las que puede lograr un único proceso 
de recursos humanos. Poner todas las expectativas en un único 
proceso para impulsar el rendimiento humano no es realista. 

Siempre necesitaremos la capacidad de evaluar el rendimiento de las 
personas para tomar decisiones como las recompensas. Y puede que 
no siempre nos guste. Pero si reinventar continuamente el proceso 
no va a resolver nuestra necesidad básica de descubrir cómo las 
personas crean resultados empresariales y humanos, tenemos que 
ir más allá del proceso y realizar un esfuerzo más amplio y a más 
largo plazo para diseñar el rendimiento humano en el flujo del 
trabajo diario.

¿Seguimos necesitando gerentes? En caso afirmativo, ¿cómo deben 
emplear su tiempo?

Algunas capacidades clave que los gerentes suelen desempeñar 
siempre serán necesarias, como el coaching y trabajar en el  
desarrollo de su gente. Las personas dirigidas necesitan apoyo más 
que nunca debido a la reducción de la vida media de las compe-
tencias, el impacto de la IA en los puestos de trabajo y el ritmo 
creciente del cambio. Y habrá que desarrollar nuevas capacidades a 
la luz de un panorama cambiante en el mundo laboral. Esto sugiere 
que los gerentes también tendrán que asumir nuevas funciones.  
Para la mayoría de las organizaciones, eliminar por completo a los 
gerentes no es la solución. Pero tampoco lo es mantener o elevar 
el rol del gerente tal y como ha existido durante más de un siglo. 
Más bien, las organizaciones deberían plantearse buscar una tercera 
vía: reinventar el rol por completo. Porque en una época en la que 
el trabajo es cada vez más complejo y volátil, impulsado por las 
personas y más potenciado por la IA que nunca, el rol tradicional 
del gerente ya no es adecuado para su propósito. 

Es posible que en el futuro tengamos menos gerentes, pero el tipo 
y la forma en que desempeñan su trabajo tendrán que evolucionar 
para adaptarse al nuevo mundo laboral.

 Liderar el rendimiento humano
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Notas finales

Las tensiones a las que a menudo se enfrentan los líderes y las 
organizaciones no van a desaparecer. En todo caso, cabe esperar 
que se intensifiquen e incluso multipliquen. A la luz de estas incer-
tidumbres, los líderes tendrán que adoptar un enfoque de la toma 
de decisiones que sitúe el rendimiento humano en su centro -equil-
ibrando los resultados empresariales y humanos.

Por supuesto, los líderes no pueden hacerlo solos. Las organi-
zaciones también deben cambiar, rediseñando estructuras y métricas 
para desencadenar los comportamientos y acciones que llevan a un 
buen rendimiento, y garantizar que los líderes puedan aprender y 
beneficiarse de las herramientas tecnológicas y la IA. Tal vez eso no 
sea sencillo, pero puede abrir el camino hacia un futuro sostenible 
para las organizaciones y las personas que las habitan.

Este esfuerzo no tiene que ver con cuestiones de marketing o de 
marca. Se trata de que usted escriba su relato, su historia como líder. 
Una historia en la que demuestre el valor de guiar el desempeño 

humano para obtener mejores resultados para su organización y 
sus inversores, su plantilla y las comunidades en las que usted vive 
y trabaja.

La encuesta de Deloitte Tendencias Globales de Capital Humano 2025 
se realizó a casi 10.000 líderes empresariales y de recursos humanos de 
numerosas industrias y sectores en 93 países. Además de la amplia encuesta 
de alcance mundial que aporta la información fundamental para el informe 
Tendencias Globales de Capital Humano, este año Deloitte presentó su 
estudio con encuestas específicas a colaboradores, directivos y ejecutivos 
para poner de manifiesto dónde puede haber diferencias entre la percepción 
de los líderes y directivos y la realidad de los colaboradores. Los datos de 
la encuesta se complementan con más de 25 entrevistas con ejecutivos 
de algunas de las organizaciones líderes de la actualidad. Estos datos han 
contribuido a definir las tendencias de este informe.

METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN
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U 
na fuerte conexión entre el colabora-
dor y la organización -que impulse 
resultados humanos y empresari-
ales positivos- depende de la exis-
tencia de una base amplia y sólida 
compartida. Pero a medida que la 

naturaleza del trabajo cambia a gran velocidad y 
escala, gran parte de lo que era un terreno estable 
comienza a erosionarse. A los colaboradores de 
hoy se les pide que aprendan nuevas habilidades 
y formas de trabajar, que se adapten a las nuevas 
tecnologías y que sepan reaccionar en respuesta a 
cambios inesperados, tanto internos como externos.

A muchos colaboradores les cuesta adaptarse a estos 
cambios. Alrededor de dos tercios de los colabora-
dores de todo el mundo se sienten abrumados por 
la rapidez con la que cambia el trabajo, y al 49 % 
le preocupa que el ritmo de cambio les deje atrás.  
El colaborador medio sufre 10 cambios planificados 
en la empresa cada año, como reestructuras orga-
nizacionales, transformaciones culturales, grandes 
iniciativas tecnológicas, etc., frente a los dos que se 
le presentaban en 2016.2

En nuestro estudio de Tendencias Globales de 
Capital Humano 2025, 75% de los colaboradores 

EQUILIBRAR LAS TENSIONES EN EL TRABAJO

Estagilidad: crear estabilidad 
para los colaboradores para que 
las organizaciones avancen con 
rapidez.  
A medida que la disrupción se convierte en la norma y las fuentes tradicionales de 
estabilidad para los colaboradores desaparecen rápidamente, las organizaciones 
deben identificar nuevos pilares de sostén para adaptarse y prosperar. 
Shannon Poynton, Sue Cantrell, Nic Scoble-Williams, David Mallon, y Gaurav Lahiri
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declararon que esperaban una mayor estabilidad laboral en el futuro. 
Los líderes empresariales, por su parte, se sienten presionados para 
adaptarse y evolucionar. Sólo 19% de los directivos cree que los 
modelos tradicionales de trabajo son los más adecuados para crear 
valor para los colaboradores y la organización.3 Y el 85% afirma 
que las organizaciones tienen que agilizar la forma en que organizan 
el trabajo para adaptarse rápidamente a los cambios del mercado.4

Está surgiendo una desconexión entre directivos y colaboradores: 
los líderes se preparan para formas de trabajo más ágiles y los 
colaboradores prefieren la estabilidad (figura 1). Lo difícil es que la 
capacidad de las organizaciones para evolucionar y adoptar nuevos 
modelos de trabajo depende en gran medida de la capacidad de los 
colaboradores para hacerlo. ¿Cómo pueden los líderes encontrar 
el equilibrio adecuado entre la estabilidad que anhelan los colab-
oradores y la agilidad que necesitan las organizaciones para crear 
estagilidad?

Para muchas organizaciones existe una brecha entre el conocimiento 
y la acción. Según nuestra encuesta de Tendencias Globales de 
Capital Humano 2025 (véase Metodología), una mayoría significa-
tiva de organizaciones (72%) reconoce la importancia de equilibrar 
agilidad y estabilidad, pero sólo 39% está haciendo algo de impor-
tancia al respecto (figura 2). Que las organizaciones consigan este 

equilibrio dependerá probablemente de su capacidad para encontrar 
formas de dar un pilar de soporte entre el trabajo, la organización y 
el colaborador. Estas nuevas anclas deben dar un sentido de identi-
dad, una vía de acción claramente definida y un modelo mental de 
cómo funciona el trabajo. También deben proporcionar comodidad 
y dirección, vinculando al colaborador con la organización en una 
visión compartida que beneficie a ambas partes.

Los pilares de soporte tradicionales que durante mucho tiempo han 
proporcionado estabilidad tanto a las organizaciones como a los 
colaboradores están siendo desafiados. Estas anclas incluyen descrip-
ciones estáticas de los puestos de trabajo, empleo a largo plazo, 
jefes tradicionales, equipos definidos y trayectorias profesionales 
lineales e internas. A medida que estas anclas se desmoronan, los 
colaboradores pueden luchar por encontrar la base que necesitan 
para actuar con confianza y creatividad, y para tener una capacidad 
dinámica de respuesta y evolución.

Las organizaciones y los colaboradores deben encontrar nuevas 
fuentes de estabilidad para reforzar la conexión entre el colabora-
dor y la organización, colocando a ambos en una posición para 
adaptarse y prosperar. Estas nuevas anclas vendrán en forma de 
estructuras organizacionales reimaginadas, una mayor intenciona-
lidad en el diseño y la dotación de recursos del trabajo, una mejor 
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comprensión de los colaboradores como individuos y redes más 
sólidas dentro y fuera de las cuatro paredes de la organización.

Fuentes de inestabilidad para el trabajo, 
la organización y el colaborador

Para que las organizaciones y los colaboradores establezcan 
nuevos fundamentos, primero deben evaluar las fuentes de 
inestabilidad a las que se enfrentan. Éstas se dividen en tres 
grandes categorías: trabajo, organización y colaborador.

Inestabilidad en el trabajo

Los modelos tradicionales de trabajo están dando paso a marcos 
más fluidos y dinámicos, gracias en gran medida a las nuevas deman-
das del mercado, la evolución de las expectativas de las partes inte-
resadas, los rápidos avances tecnológicos y la explosión de la IA. 
Más de cuatro de cada cinco ejecutivos (81%) coinciden en que 
el trabajo hoy en día atraviesa cada vez más los límites entre las 
diferentes funciones.5 Más de dos de cada tres colaboradores (71 
%) realizan trabajos fuera del ámbito de sus funciones.6

Incluso en los modelos tradicionales de trabajo, a muchas 
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organizaciones les suele costar definir eficazmente el trabajo, desglo-
sarlo y asignarlo a los colaboradores de forma que pueda impulsar 
su rendimiento. En el mundo laboral actual, más dinámico, este 
problema se agrava. Las organizaciones necesitan encontrar nuevas 
formas de impulsar el rendimiento humano mediante la reestruc-
turación del trabajo -en muchos casos, con la ayuda de herramien-
tas basadas en IA- de forma que se impulsen tanto los resultados 
empresariales como los humanos. 

Inestabilidad para la organización

Durante mucho tiempo el diseño y la estructura organizacionales 
han jugado un papel importante no sólo en la organización del 
trabajo, sino también a la hora de dar una sensación de hogar 
organizativo a los colaboradores. En los modelos tradicionales, 
en los que el trabajo podía agruparse en tareas y las tareas podían 
organizarse claramente en puestos de trabajo, el propósito del diseño 
organizacional era conectar directamente los puestos de trabajo y 
las estructuras funcionales para crear esos hogares organizativos. 

A medida que las organizaciones buscan nuevas formas de liberar 
potencial a través de la colaboración, las estructuras tradicionales 
podrían obstaculizar la agilidad y velocidad de las operaciones. Casi 
la mitad (45%) de los líderes de RRHH citan la “transformación 
organizacional” como su principal prioridad para 2024, lo que 
indica un cambio hacia estrategias proactivas de reestructuración 
organizacional.7

 

Inestabilidad para el colaborador

Durante mucho tiempo, los colaboradores han estado anclados a 
sus puestos de trabajo como fuente de identidad, y a trayectorias 
profesionales internas y lineales que les dan un sentido de la orient-
ación. Pero estos afianzamientos han tenido un precio, ya que las 
organizaciones han infravalorado las habilidades y capacidades de 
los colaboradores -entre un sinfín de atributos individuales únicos-, 
al tiempo que asignaban demasiado valor a las definiciones del 
puesto de trabajo y a la experiencia. Mientras tanto, el desarrollo 
profesional se ha estancado para muchos colaboradores porque 
dependen excesivamente de las limitadas vías internas que pueden 
identificar y ofrecer las organizaciones. 

Los colaboradores exigen un cambio de enfoque. Según el estudio 
Tendencias Globales de Capital Humano de este año, aproxima-
damente dos de cada tres afirman que es muy importante para su 
organización personalizar el diseño y la experiencia del trabajo y 
las prácticas laborales en función de las habilidades, los patrones 
de comportamiento, las motivaciones, las pasiones y los estilos de 
trabajo de los colaboradores. Mientras tanto, 59% afirma que su 
organización valora la experiencia laboral y los títulos por encima 
de las habilidades y el potencial demostrados,8 y 66% afirma que 
sería más probable que se sintieran atraídos y permanecieran en una 
organización que valora y toma decisiones teniendo en cuenta sus 
habilidades y potencial más que sus puestos de trabajo y títulos.9 

A medida que los puestos de trabajo y los equipos funcionales evolu-
cionan, y que los colaboradores se enfrentan a un mayor grado de 
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disrupción y ambigüedad en el trabajo que nunca, las organizaciones 
tendrán que encontrar nuevas formas de proporcionar a los colab-
oradores una sensación de estabilidad, comunidad y conexión para 
crecer, adaptarse y prosperar. 

Giorgia Agnello, directora de recursos humanos de Ceva Santé 
Animale, y el equipo ejecutivo de Ceva trabajan activamente para 
eliminar la desconexión entre las necesidades de los colaboradores 
y las de la organización. Están estudiando cómo dotar a sus colab-
oradores de cinco tipos diferentes de agilidad -neuroemocional, de 
aprendizaje, de confianza, de las partes interesadas y de crecimiento- 
para crear una nueva forma de estabilidad laboral que impulse tanto 
el rendimiento de la fuerza laboral como el de la organización.10

Encontrar nuevos pilares de soporte

Además de hacerse camino a través de la tensión entre estabilidad 
y agilidad, los líderes también tendrán que tomar decisiones sobre 
el espectro entre predictibilidad y potencial (figura 3) para esta-
blecer nuevas anclas para los colaboradores. La “Predictibilidad” 
se ocupa de lo conocido o decidido de antemano, con resultados 
fiables y repetibles, lo que permite a los líderes mitigar los riesgos. 
El “Potencial” se centra en la capacidad de llegar a ser o desarrollar 
algo en el futuro que actualmente se desconoce o no se ha realizado, 
lo que exige asumir cierto riesgo.

Lo que está en el núcleo de esta tendencia es llegar a un “y” en lugar 
de un “o” entre predictibilidad y potencial; las organizaciones y los 
colaboradores necesitan tanto predictibilidad como la capacidad 
de estirarse y crecer hacia lo desconocido. Sin embargo, las orga-
nizaciones tendrán que cambiar el lugar en el que encuentran la 
predictibilidad para propiciar nuevas áreas de potencial. 

Las fuentes de inestabilidad mencionadas pueden abordarse estab-
leciendo nuevos afianzamientos en cada una de las tres categorías: 
trabajo, organización y colaborador.

Afianzar el trabajo

A medida que las organizaciones integran las nuevas tecnologías, 
deben considerar la combinación de humanos y herramientas 
tecnológicas que pueda impulsar con mayor eficacia los resulta-
dos empresariales y humanos. El progreso se medirá menos por 
las acciones específicas realizadas que por el valor aportado. Los  
siguientes ejemplos ilustran algunas de las medidas que pueden 
adoptar las organizaciones para afianzar el trabajo en un mundo 
de rápidos avances tecnológicos.

• Utilizar la tecnología para crear valor tanto para la organi-
zación como para el colaborador.

A medida que progresan las capacidades de la IA y la tecnología 
avanzada, las organizaciones deben ver deliberadamente cómo 

están aplicando la tecnología como para crear un nuevo 
valor tanto para la organización como para el colaborador.  

Agnello reconoce que las transformaciones tecnológicas desti-
nadas a aumentar la agilidad de una organización a veces 
pueden tener el efecto contrario. “Cuando nuestro talento 
no está capacitado y no logra ver cómo la tecnología puede 
ayudarles a ser mejores en su trabajo y a que su trabajo sea 
mejor para ellos, no vemos los resultados deseados en la 
empresa”. Agnello y su equipo están trabajando para alinear 
lo que la gente espera y quiere de la tecnología y lo que la 
tecnología puede proporcionar.

Shell está utilizando la IA para rediseñar los procesos de super-
visión e inspección en plantas energéticas y químicas, oleoduc-
tos, instalaciones en alta mar y parques eólicos y solares. Este 
trabajo, que antes realizaban inspectores y técnicos de manten-
imiento en persona, puede hacerse ahora a distancia mediante 
robots y drones. Gracias a estos cambios, los inspectores y 
técnicos de mantenimiento pueden centrarse en actividades 
de mayor valor, como priorizar proyectos o, si están en esas 
instalaciones, realizar verificaciones más avanzadas. Al mismo 
tiempo, surgen nuevas tareas para equipos multidisciplinarios, 
como la anotación de imágenes para mejorar los algoritmos 
de inspección.11

• Capacite a los colaboradores en el camino hacia la  
reestructuración del trabajo con IA.

Las herramientas de IA también pueden utilizarse para ayudar 
más directamente a los colaboradores. Mercedes Benz, por 
ejemplo, ha democratizado la producción y los datos relacio-
nados con la gestión en sus plantas de automóviles de todo el 
mundo a través de una plataforma de datos impulsada por 
IA generativa. La plataforma genera información para los 
colaboradores con muchos datos; los colaboradores pueden 
hacer preguntas utilizando un lenguaje sencillo en lugar de 
indicaciones técnicas. La plataforma les permite acceder rápi-
damente a los datos para apoyar la toma de decisiones y ha 
sido fundamental para ayudar a identificar oportunidades de 
mejora de procesos y cuellos de botella en la línea de montaje, 
la cadena de suministro y más.12

• Aproveche la IA para impulsar la colaboración entre silos y 
equipos.

Las organizaciones también pueden considerar las formas en 
que la IA puede ayudar a salvar las distancias entre los distintos 
departamentos y equipos. Klick Health desarrolló un “copilot” 
de IA para reunir a equipos aislados de empresas farmacéuticas, 
con el fin de mejorar los esfuerzos de marketing omnicanal. 
Representantes de AI de los distintos departamentos pueden 
realizar una primera revisión de los informes, alcances y otros 
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documentos del proyecto, creando un punto de partida para 
el debate y el perfeccionamiento. Posteriormente, durante el 
proceso creativo, los colaboradores pueden integrar comentar-
ios basados en IA en tiempo real, agilizando el flujo de trabajo. 
La herramienta automatiza el proceso de vincular diferentes 
perspectivas, liberando a los expertos para que prioricen las 
partes del proyecto que les competen.

Afianzar la organización

A medida que las organizaciones se vuelven más dinámicas y flexi-
bles, deben considerar la posibilidad de dejar de lado los puestos de 
trabajo fijos y sustituirlos por redes flexibles de equipos multidisci-
plinarios, cada uno de ellos alineado con resultados empresariales 
concretos. En lugar de dejar fijos a los colaboradores a puestos 
de trabajo únicos y estáticos, la estabilidad de los colaboradores 
y los equipos puede derivar de un propósito claramente definido, 
prioridades estratégicas específicas y resultados tangibles esperados. 
Esta posibilidad entusiasma a los propios colaboradores, que le dan 
tanta prioridad a un propósito y una misión claramente definidos 
como a la estabilidad laboral.

• Desarrollar estructuras que se centren en los resultados, no 
en las acciones.

Las organizaciones están experimentando con nuevas estructu-
ras organizacionales para alinear mejor a los colaboradores y el 
trabajo con los resultados empresariales y humanos. Por ejem-
plo, Haier se ha transformado en una empresa de “distancia 
cero” en la que todos responden directamente ante los clientes, 
los colaboradores son emprendedores enérgicos y la jerarquía 
formal se sustituye por un ecosistema abierto de usuarios, 
inventores y socios. La empresa se ha dividido en más de 4.000 
microempresas de 10 a 15 colaboradores, que se organizan por 
resultados empresariales específicos.13 Todos los colaboradores 
pueden unirse a una microempresa a voluntad o crear una 
nueva. Las microempresas se agrupan en plataformas que iden-
tifican oportunidades de colaboración. Dentro de la empresa, 
sólo hay tres categorías de colaboradores: “propietarios de 
plataformas”, “propietarios de microempresas” y “empre-
sarios”, sin que nadie tenga rangos superiores ni inferiores.14

• Cultivar ecosistemas de la fuerza de trabajo que vayan más 
allá de los límites de la organización mediante ecosistemas de 
fuerza laboral.

Algunas organizaciones están experimentando con la creación 
de redes que traspasan los límites organizacionales en beneficio 
tanto de la organización como del colaborador. Sony e Hitachi 
han creado un programa de intercambio de puestos de trabajo 
que favorece la mejora de las cualificaciones, la promoción y 
la adaptabilidad de la fuerza laboral de ambas organizaciones. 
Sony está aprovechando a los ingenieros y colaboradores 
de planificación de Hitachi en sus negocios de electrónica y 

semiconductores, utilizando a los colaboradores de Hitachi 
para apoyar la comercialización de servicios que utilizan 
tecnología metaverso y productos que combinan IA y sensores 
de imagen. Del mismo modo, Hitachi está aprovechando a 
los colaboradores de Sony para la investigación y el desar-
rollo, estudiando específicamente cómo utilizar la IA y las 
tecnologías del espacio virtual en campos industriales.15 Estos 
ecosistemas también están surgiendo en el sector público. El 
Departamento de Defensa de EE.UU. y cinco participantes del 
sector privado crearon el Public Private Talent Exchange para 
compartir talento entre organizaciones mediante proyectos y 
asignaciones temporales.16

Para aumentar la agilidad de la organización ante el  
envejecimiento y la reducción de la población en edad de traba-
jar y los cambios de comportamiento de los consumidores, la 
empresa hotelera mundial IHG Hotels & Resorts de China 
adopta ahora diferentes tipos y fuentes de colaboradores, entre 
los que se incluyen colaboradores de plataformas de crowd-
sourcing de fuerza laboral. Esto permite a la organización 
aumentar la velocidad y aprovechar las reservas de talento 
infrarrepresentadas, en particular las procedentes de otras 
industrias (especialmente de los sectores manufactureros), así 
como las personas que buscan modalidades de trabajo flexibles 
y no tradicionales (por ejemplo, madres jóvenes, autónomos 
y estudiantes universitarios que buscan adquirir experiencia 
laboral). Gina Yue, vicepresidenta de recursos humanos de 
IHG, comenta: “Mientras buscamos una mayor agilidad orga-
nizacional, al mismo tiempo también necesitamos dar estabi-
lidad fundacional y una cultura de atención a todos nuestros 
colaboradores (incluidos los colaboradores flexibles) de forma 
que les motive a elegir IHG para distribuir las horas en las que 
pueden trabajar.”  

Para lograr este equilibrio, IHG aporta estabilidad a la ágil 
estrategia de crowdsourcing de tres maneras: 

• Apoyar y formar a los directivos sobre cómo acceder, 
desarrollar y motivar eficazmente a los colaboradores 
flexibles.

• Rediseñar el trabajo para que se base en las tareas, en lugar 
de en los puestos de trabajo, de modo que se pueda hacer 
paquetes de trabajo para que lo realicen de forma eficaz 
y significativa distintos tipos de colaboradores, incluidos 
los colaboradores de crowdsourcing.

• Crear en conjunto el rediseño del trabajo y las funciones, 
involucrando a los gerentes de primera línea de los hoteles, 
fomentando la colaboración y la innovación para impulsar 
el rendimiento humano.
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Afianzar al colaborador

En el nuevo mundo laboral, las organizaciones pueden ayudar a 
los colaboradores a elegir su carrera no sólo en términos de una 
progresión sino también de crecimiento de las capacidades.

• Centrarse en habilidades más que en los puestos de trabajo. Las 
organizaciones deberían considerar la posibilidad de pasar de 
ver a los colaboradores únicamente como titulares de un puesto 
de trabajo a considerarlos creadores de valor. Kirsten Lange, 
directora de recursos humanos para operaciones tecnológicas 
y empresariales y orquestación de dominios en el National 
Australian Bank (NAB), explicó cómo el NAB rediseñó su 
sistema de prestación de servicios de forma que permitiera 
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la estabilidad de sus colaboradores sin depender en exceso 
de descripciones formales de puestos. El enfoque del NAB 
dedica recursos a necesidades específicas de los clientes, lo 
que les permite contribuir de diversas maneras y, al mismo 
tiempo, adquirir experiencia y capacidad con el tiempo para 
una entrega más rápida. Funciona como una empresa inte-
gral con objetivos estratégicos claros y métricas alineadas 
para una mayor transparencia. “Con este modelo adquirimos  
experiencia y capacidad a largo plazo, lo que nos permite ofre-
cer resultados más rápidos y eficaces. Todos estamos alineados 
con los objetivos y estamos comprometidos para lograr los 
mejores resultados para nuestros clientes”.

En otro ejemplo, la empresa tecnológica Zoho, con sede en la 
India, no define los puestos de trabajo de forma rígida y no da 
por sentado que exista un camino óptimo para que las personas 
avancen en la empresa. Por el contrario, anima a los colabora-
dores a desarrollar nuevos productos y procesos. Los equipos 
se construyen en torno a diversos conjuntos de habilidades, 
lo que, según los líderes de la empresa, se traduce en mejores 
productos. “No tenemos descripciones rígidas de los puestos 
de trabajo porque promueven un pensamiento rígido”, afirma 
Sridhar Vembu, fundador y CEO de Zoho. “Si das a la gente 
caminos flexibles, evolucionan hacia muchas funciones que 
nunca hubieran pensado que les interesaban.”18

• Comprender al colaborador individual.

Muchas organizaciones están empezando a recopilar datos que 
permiten una comprensión más matizada de los colaboradores 
a nivel individual, a menudo centrándose en el uso de las habi-
lidades, para adecuar mejor a los colaboradores al trabajo. 
(Véase nuestro capítulo “Motivación a nivel individual” para 
saber cómo aprovechan las empresas los datos sobre las moti-
vaciones individuales de los colaboradores). 

Los colaboradores de Standard Chartered Bank, por ejemplo, 
tienen ahora “pasaportes de competencias” que muestran lo 
que son capaces de hacer más allá de la descripción de su 
puesto. Una herramienta de IA asigna a los colaboradores 
funciones específicas para cada proyecto. A medida que los 
colaboradores adquieren habilidades, pueden desbloquear más 
oportunidades y opciones profesionales tanto dentro como 
fuera de la organización. Explica Tanuj Kapilashrami, Jefe de 
RRHH del Grupo y Director de Recursos Humanos: “Estamos 
dejando de considerar el rendimiento pasado para centrarnos 
en la agilidad y en que las habilidades sean un predictor del 
potencial.”19

Mientras tanto, la empresa cervecera Molson Coors ha descar-
tado por completo los currículos para determinados puestos en 
su región europea. Los candidatos indican su motivación para 
el puesto y cómo podrían contribuir a la cultura de Molson 

Coors. A continuación, realizan una evaluación basada en 
tareas y participan en una entrevista que puede incluir una 
presentación sobre una de sus marcas favoritas. “Nos interesa 
ver tus comportamientos en acción y cómo te ayudarán a triun-
far en Molson Coors: le damos a todo el mundo la oportunidad 
de mostrar su potencial, independientemente de su formación o 
experiencia”, afirma un responsable de marca de la empresa.20 

Éstas son sólo algunas de las formas en que las organizaciones 
pueden empezar a construir nuevos pilares de soporte que le brinden 
estabilidad a los colaboradores y, al mismo tiempo, que permitan 
agilidad organizacional. Para seguir estableciendo nuevas anclas, 
los líderes también pueden considerar el quién, el cómo y el dónde 
del trabajo (figura 4).

¿Qué permiten los nuevos pilares para las 
organizaciones y los colaboradores?

En esencia, estos nuevos conjuntos de pilares son todos medidas de 
la relación entre la organización y el colaborador. Para las organi-
zaciones y los colaboradores que buscan estagilidad, esto es lo que 
está en juego:

• Compromiso de los colaboradores e innovación. Algo que 
las organizaciones deben a sus colaboradores es darles una 
cierta sensación de arraigo. Con los pilares adecuados, los 
colaboradores pueden ganar confianza en las personas con 
las que trabajan y para las que trabajan. Esto puede condu-
cir a un sentimiento general de pertenencia, por el que los  
colaboradores se sienten cómodos en el trabajo, conectados con 
las personas y los equipos con los que trabajan, y seguros de 
que están contribuyendo a resultados laborales significativos. 
Todo ello puede impulsar el compromiso, el rendimiento y la 
innovación.

• Confianza. A medida que algunas anclas tradicionales se 
desmoronan por la tecnología, las organizaciones pueden estar 
en riesgo de perder la confianza de la fuerza laboral. Esto puede 
ser especialmente cierto en ciertas industrias y geografías donde 
las nuevas tecnologías y modelos de trabajo pueden parecer 
contradictorios con valores establecidos desde hace mucho 
tiempo. Por ejemplo, Darren Clarke, ejecutivo de cultura,  
liderazgo y aprendizaje en el Banco Nacional de Australia, 
señaló: “A medida que las industrias, incluidos los servicios 
financieros, enfrentan una ola cada vez mayor de estafas, 
fraudes y cibercrimen, el valor del ser humano en el corazón 
de la relación colaborador-cliente nunca ha sido más impor-
tante. La respuesta humana correcta, junto con una tecnología 
robusta, es vital. En el centro de esa conexión humana está 
la confianza, y es fundamental mantener tanto la estabilidad 
como la agilidad para preservar esta moneda de confianza”.

• Retención. La sensación de estabilidad en la organización 
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reduce las posibilidades de que los colaboradores busquen 
oportunidades en otros lugares, lo que reduce los índices 
de rotación y aumenta la fidelidad. Esto es especialmente 
importante en un entorno en el que cambiar de trabajo se ha 
normalizado más. Casi la mitad (46%) de los profesionales 
en actividad encuestados en 31 países afirmaron que estaban 
considerando dejar su trabajo en 2024.22

• Resultados empresariales. Los resultados humanos están direct-
amente vinculados a los resultados empresariales en un ciclo 
que se refuerzan mutuamente. Estudios han descubierto que 
las organizaciones más comprometidas con las prácticas rela-
cionadas con la sostenibilidad humana -o la capacidad de las 
organizaciones para crear valor para los colaboradores- produ-
cen resultados empresariales más sólidos.23

• Upskilling, reskilling y empleabilidad humana. Según nuestra 
investigación, la mayoría de los colaboradores creen que es 
responsabilidad principalmente de la organización apoyar su 
crecimiento y empleabilidad a largo plazo. De hecho, nuestra 
investigación ha mostrado un aumento de esta tendencia desde 
2020.24

Quizá el beneficio más importante de crear nuevos pilares es que da 
a las organizaciones la capacidad de adaptarse. Para seguir siendo 
ágiles y reinventarse perpetuamente ante las constantes disrup-
ciones, las organizaciones necesitan un nivel básico de estabilidad.  
Esa estabilidad empieza a nivel de las personas. Si los colaboradores 
no sienten una conexión estable con las organizaciones para las 
que trabajan, es probable que esas organizaciones carezcan de la 

estabilidad y el sentido de identidad necesarios para aplicar efica-
zmente el cambio. En otras palabras, cambiar de dirección a nivel 
organizacional es mucho más difícil cuando existe una profunda 
falta de coherencia interna.

No se trata de elegir entre estabilidad o agilidad, sino de reforzar 
y propiciar tanto la estabilidad como la agilidad para elevar las 
experiencias y los resultados de los colaboradores, las empresas, 
los clientes y la sociedad en general.

La encuesta de Deloitte Tendencias Globales de Capital Humano 2025 
se realizó a casi 10.000 líderes empresariales y de recursos humanos de 
numerosas industrias y sectores en 93 países. Además de la amplia encuesta 
de alcance mundial que aporta la información fundamental para el informe 
Tendencias Globales de Capital Humano, este año Deloitte presentó su 
estudio con encuestas específicas a colaboradores, directivos y ejecutivos 
para poner de manifiesto dónde puede haber diferencias entre la percepción 
de los líderes y directivos y la realidad de los colaboradores. Los datos de 
la encuesta se complementan con más de 25 entrevistas con ejecutivos 
de algunas de las organizaciones líderes de la actualidad. Estos datos han 

METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN
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C
uando el director de operaciones 
de una empresa de coaching de 
rendimiento hizo un experimento 
social informal1 para documen-
tar cómo respondía la gente a 
la pregunta “¿Cómo estás?”, se 

sorprendió al descubrir que la mayoría de los 
encuestados -casi 8 de cada 10- contestaban lo 
mismo, usando una sola palabra: 

Ocupado.

No cabe duda de que “ocupado” es una descrip-
ción exacta de lo que sienten actualmente los  
colaboradores. Una encuesta realizada por la 
Anderson School of Management de la UCLA 

reveló que casi la mitad de los estadounidenses 
se sienten “con poco tiempo”, como si tuvieran 
demasiado que hacer y poco tiempo para hacerlo.2 
Y esta falta de tiempo también se siente en el lugar 
de trabajo: Alrededor del 68% de los encuestados 
en otro estudio reciente afirman que no disponen 
de suficiente tiempo ininterrumpido para centrarse 
en tareas importantes durante la jornada laboral.3

No es difícil entender por qué. Cada ola de avances 
tecnológicos ha prometido hacer el trabajo más 
eficiente. El economista John Maynard Keynes 
predijo en 1930 que la tecnología avanzada llevaría 
a una semana laboral de 15 horas en un siglo.4 Y 
sin embargo, la promesa de un futuro donde la 
tecnología libere a los colaboradores para enfocarse 

Cuando el trabajo interfiere con 
el trabajo: recuperar la capacidad 
organizacional.
¿Cómo pueden las organizaciones liberar capacidad para que los 
colaboradores se centren en lo que realmente importa?  
Stephen Harrington, Corrie Commisso, Bill Eggers, Kevin Moss, Tom Alstein, y Julie Duda



en trabajos de alto valor—pensamiento estratégico, creatividad, 
resolución de problemas complejos—parece seguir posponiéndose.

Las nuevas herramientas destinadas a aumentar la productividad y 
la eficiencia a menudo añaden nuevas capas de complejidad: más 
notificaciones que revisar, más paneles de control que actualizar, más 
trabajo digital. Los colaboradores a menudo se quedan lidiando con 
tareas que parecen urgentes, pero no necesariamente importantes.

Si la capacidad de los colaboradores es nuestro recurso más valioso, 
¿por qué tantas organizaciones luchan no solo por encontrarla, sino 
por mantenerla?

Parte del problema puede residir en la creencia de larga data de que 
el esfuerzo visible debe ser la medida principal de la productividad, 
presionando a los colaboradores para que siempre estén “activos”. 
Un tercio de los encuestados en una encuesta realizada por la firma 
de software Visier dice que priorizan el trabajo que es más visible, 
independientemente de si ese trabajo es realmente valioso para el 
negocio5. Y los encuestados en la encuesta de Tendencias Globales 
de Capital Humano 2025 de Deloitte (ver Metodología) infor-
man que el 41% de su tiempo cada día se dedica a trabajo que no 
contribuye al valor que su organización crea.

En el informe de Tendencias Globales de Capital Humano 
2024, exploramos la idea de que las métricas tradicionales de  
productividad centrados únicamente en los productos pueden no 
captar la imagen completa del rendimiento humano e introdujimos 
una nueva ecuación que considera tanto los resultados comerciales 
como los humanos.

Pero cambiar la forma en que medimos la productividad es solo 
parte de la solución. Para realmente alcanzar tanto los resulta-
dos comerciales como los humanos, las organizaciones probable-
mente necesitarán abordar un problema más profundo que puede 
estar socavando el rendimiento. Es la sobrecarga de reuniones, 
los procesos obsoletos y la miríada de trabajos no esenciales que 
drenan el enfoque y evitan que las personas logren los resultados 
que más importan.

Esto a menudo viene con costos reales para las organizaciones: 
rendimiento reducido; daño a la moral y el bienestar de los  
colaboradores; y erosión de la capacidad, la cultura y la innovación 
organizacional. Y a medida que avanzamos más en la era de la 
inteligencia artificial generativa, quedar atrapados en trabajos no 
esenciales también puede inhibir nuestra capacidad para desatar 
completamente los beneficios potenciales de los avances tecnológi-
cos, ya que los avances inevitablemente se ralentizan cuando llegan 
a humanos que no tienen la capacidad o el ancho de banda para 
aprender, implementar o dominar las herramientas.

Nuestros encuestados dicen que crear capacidad para el crecimiento 
de los colaboradores, la imaginación y el pensamiento profundo es 
una de las principales prioridades. Y sin embargo, también dicen 
que es una de las áreas en las que están haciendo menos progreso 
entre todos los temas encuestados (figura 1).

Dado que los esfuerzos actuales para replantear el trabajo  
innecesario parecen estar fracasando, ¿cómo pueden los líderes y los 
colaboradores unirse para recuperar la capacidad organizacional y 
mejorar el rendimiento humano?
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Se trata de algo más que optimizar el rendimiento y los recursos 
para el trabajo actual. Se trata de recuperar la capacidad de los 
colaboradores para trabajos completamente nuevos, mejorar el 
bienestar y responder mejor a los cambios y desafíos del mercado. 
Liberar la capacidad de los colaboradores depende de la habili-
dad de una organización para implementar dos cosas clave: una 
nueva mentalidad corporativa sobre cómo definimos y valoramos 
la holgura—tiempo no programado y no asignado que los  
colaboradores tienen la autonomía de usar como deseen—y un 

nuevo mecanismo para evaluar el mejor camino para reducir o 
simplificar las tareas y procesos que crean trabajo innecesario.

Sin embargo, solo el 22% de nuestros encuestados dicen que 
su organización es altamente efectiva en simplificar el trabajo. 
Para abordar los desafíos creados por una sobrecarga de trabajo  
innecesario, las organizaciones pueden hacer una pausa para evaluar 
el trabajo con los resultados en mente, aplicando un marco de diseño 
de trabajo enfocado en dos dimensiones: colaboración horizontal, 
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que fomenta la aportación interfuncional, y empoderamiento verti-
cal, que clarifica la propiedad y responsabilidad en todos los niveles.

¿Dónde ha ido a parar toda la capacidad organizacional? 

¿Por qué están tan ocupados los líderes y los trabajadores? ¿Qué 
impide a las organizaciones tomar decisiones, innovar y mejorar el 
rendimiento humano y empresarial? 

Se trata de la compleja toma de decisiones que requiere cadenas de 
correo electrónico de 30 personas. Tecnología obsoleta que requiere 
un mantenimiento constante y costoso para funcionar correcta-
mente, y que no se integra bien con sistemas más nuevos y avan-
zados. Se trata de la sobrecarga de reuniones, donde las personas 
pasan la mayor parte del día asistiendo a reuniones de trabajo en 
lugar de dedicarse al trabajo en sí. Incluso la colaboración, que 
generalmente se considera algo positivo, puede ser una distracción 
para lograr resultados.6 

Quedarse atrapado en trabajo no esencial no es algo que ocurre al 
azar; se acumula con el tiempo a medida que una organización se 
vuelve más compleja. Pero para abordar eficazmente esta avalancha 
de trabajo innecesario con el fin de crear capacidad, es importante 
comprender primero algunas de las mentalidades y los mecanismos 
actuales que la generan. 

• Mentalidad de liderazgo y de los colaboradores. Ya sea de 
manera consciente o inconsciente, muchos líderes tienen el 
hábito de encontrar nuevas tareas para llenar cada minuto del 
tiempo de sus colaboradores, independientemente de si esas 
tareas están haciendo contribuciones valiosas para alcanzar 
los objetivos organizacionales.7 De hecho, según un estudio, 
el 42% de los colaboradores dicen que pasan la mitad de su 
tiempo en trabajo superficial.8 Pero la mentalidad de los líderes 
no es el único factor: los colaboradores también han internal-
izado el mensaje de que cada minuto de su tiempo debe ser 
utilizado. Según una encuesta reciente de Visier, alrededor del 
43% de los colaboradores dicen que pasan más de 10 horas 
a la semana solo tratando de parecer productivos en lugar de 
en tareas valiosas.9

• Procesos y diseño de trabajo obsoletos o no examinados. El 
informe Anatomy of Work 2022 de Asana encontró que los 
colaboradores pasaron un promedio de 257 horas anuales 
navegando por procesos ineficientes, y casi la misma cantidad 
(258 horas) en trabajo duplicado y reuniones innecesarias. 
Eso suma 12 semanas laborales al año10. Aunque algunos 
procesos pueden haber cumplido un propósito o funcionado 
bien en el pasado, el proceso no suele ser una actividad de una 
sola vez. Las organizaciones que no actualizan los flujos de 
trabajo pueden encontrarse rápidamente sumidas en trabajo 
no esencial. 
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• Mentalidades e incentivos aditivos versus sustractivos. “Cada 
organización está en el negocio de comenzar, mantener y 
detener cosas.” La mayoría son muy buenas en comenzar y 
mantener, pero malas en detener,” dijo el director de infor-
mación de un laboratorio de investigación en una entrevista con 
ejecutivos de Deloitte. “Los colaboradores están sobrecargados 
con trabajo rutinario, todas las pequeñas tareas que consumen 
tiempo y atención. Si queremos que sean innovadores, necesi-
tamos darles espacio deteniendo cosas, reduciendo la carga de 
trabajo rutinario.”11 La rápida evolución de la tecnología en el 
lugar de trabajo y la IA es un claro ejemplo: cada nueva herra-
mienta o tecnología añadida al conjunto de herramientas de un 
colaborador aumenta el “impuesto de cambio”—la cantidad 
de tiempo que los colaboradores pasan cambiando entre apli-
caciones durante el día. Un estudio estima que el colaborador 
promedio ya pasa el 9% de su año—casi 200 horas—solo 
cambiando entre aplicaciones de trabajo.12 Los incentivos para 
los colaboradores también suelen estar diseñados para fomen-
tar una mentalidad aditiva. Cuando los incentivos priorizan 
la cantidad de trabajo sobre la calidad de los resultados, por 
ejemplo, los colaboradores pueden ser alentados a participar 
en tareas que son más fáciles de medir, independientemente de 
cuán valiosas sean para los resultados organizacionales.

• Sobrecarga de colaboración. Según datos recogidos en las dos 
últimas décadas, el tiempo dedicado por directivos y colabora-
dores a actividades de colaboración se ha disparado en un 50% 
o más.13 Aunque la colaboración suele considerarse positiva en 
el lugar de trabajo, las herramientas digitales han facilitado 
más que nunca el exceso de colaboración, que resta tiempo 
crítico al trabajo importante: por ejemplo, exceso de correos 
electrónicos, demasiadas reuniones o duplicación de esfuerzos. 
La sobrecarga de reuniones tiene importantes implicaciones 
financieras: según un estudio realizado por la empresa de soft-
ware de transcripción Otter.ai, el tiempo dedicado a reuniones 
innecesarias podría estar costando a las organizaciones más de 
25.000 dólares por colaborador al año.14

Más allá de comprender cómo el trabajo no crítico continúa 
acumulándose, liberar la capacidad de los colaboradores también 
requerirá que los líderes naveguen tensiones—en particular, entre 
la producción y los resultados, y control y empoderamiento (figura 
2). Los líderes deberán tomar decisiones estratégicas sobre cómo 
equilibrar estas tensiones mientras se esfuerzan por crear holgura 
para sus colaboradores.

Optimizar el trabajo no es suficiente.  
Es hora de replantearse la “holgura”

No todo el trabajo rutinario es malo, por supuesto. A veces, las 
reglas y regulaciones pueden proporcionar límites que protegen 
contra decisiones que podrían tener consecuencias graves. Por 

ejemplo, las industrias altamente reguladas pueden tener requisitos 
de cumplimiento que aparentemente generan un trabajo administra-
tivo excesivo, pero están diseñados para proteger a los consumidores 
o mantener estándares éticos. E incluso la innovación y colaboración 
más consciente generarán algún costo de transacción; después de 
todo, los equipos aún necesitan comunicarse con sus colegas de 
manera regular; de lo contrario, se podría perder el sentido de 
camaradería y conexión y el progreso hacia los objetivos podría 
verse obstaculizado.

Simplemente identificar y eliminar el trabajo no esencial probable-
mente no sea suficiente para resolver el problema por sí solo. El 
ingrediente faltante en la ecuación ha sido, y continúa siendo, el 
cambio de mentalidad sobre lo que se debe hacer con la capacidad 
de trabajo liberada. En otras palabras, ¿cómo deberían los colab-
oradores estar utilizando su tiempo?

Si el uso de la palabra “holgura” en este artículo le hace dudar, no 
está solo. Muchos líderes equiparan a quien tiene tiempo holgado 
con un “holgazán”: alguien que evita cualquier cosa que requiera 
trabajo o esfuerzo. Pero si queremos una solución a largo plazo 
para la capacidad organizacional, tenemos que replantearnos cómo 
definimos -y valoramos- las holguras de tiempo. 

Considere esta analogía: en la escalada en roca, mantener la cuerda 
floja es una práctica fundamental que garantiza la seguridad del 
escalador. Le da la flexibilidad necesaria para moverse libremente 
y evita un desgaste excesivo de la cuerda, que podría dañarse o 
fallar en caso de que ocurriera algo inesperado, como una caída. Y 
cuando ocurre algo inesperado -se le resbala un pie o se desprende 
una roca-, ese sobrante de la cuerda que el escalador había dejado 
floja, le permite estirarse y absorber parte de la fuerza, reduciendo 
el impacto sobre sí mismo. 

Piense en la holgura de tiempo en el lugar de trabajo de la misma 
manera. Crear holgura de tiempo no consiste en dar a los colabora-
dores oportunidades para eludir responsabilidades, sino en darles 
espacio para gestionar sus responsabilidades de forma que funcione 
para ellos y para la empresa. La holgura es la creación intencionada 
de tiempo no programado y no asignado en la jornada laboral que 
los colaboradores pueden utilizar con total autonomía. 

Los beneficios del equilibrio 

Los beneficios reales del tiempo libre probablemente emergerán 
cuando los líderes puedan dejar de lado la creencia, surgida durante 
la Revolución Industrial, de que su trabajo como líderes es maxi-
mizar la utilización de los colaboradores. Algunas organizaciones 
han tenido éxito en las últimas décadas al trabajar para cambiar 
esta mentalidad y reconocer el valor del tiempo libre en el diseño 
del trabajo.
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Por ejemplo, la conocida política 80/20 de Google alentaba a los 
colaboradores a dedicar el 80% de su tiempo a proyectos principales 
y aproximadamente el 20% (o un día por semana) a actividades 
de innovación no planificadas relacionadas con la empresa que les 
interesaran personalmente. Se ha informado que casi la mitad de 
los lanzamientos de productos de Google, incluidos Gmail, Google 
News y AdSense, se originaron a partir de este “tiempo libre” adicio-
nal en los horarios de los colaboradores.15

De manera similar, en 3M, los colaboradores maximizaban su 
utilización al 85%, personalizando el resto de su tiempo de trabajo 
siempre que se mantuvieran dentro del límite estratégico de trabajar 
en proyectos que consideraban con mayor potencial para crear valor 
para sus organizaciones.16

Perderse el valor del tiempo libre podría ser una mentalidad partic-
ularmente arriesgada, ya que la inteligencia artificial generativa y 
otras tecnologías avanzadas están preparadas para hacerse cargo 
de muchas tareas transaccionales que pueden liberar la capacidad 
de los colaboradores. Si esperamos llenar cada segundo creado con 
más trabajo rutinario, o incluso con trabajo más complejo y crítico, 
habremos entendido fundamentalmente mal la tarea. La tarea es 
encontrar el equilibrio.

En particular, a medida que la IA asuma más tareas, se pedirá cada 
vez más a los colaboradores que inviertan en trabajo que requiera 
pensamiento crítico, innovación, colaboración e interacción humana 
significativa. Crear espacio para esas actividades, y ofrecer a los 
colaboradores autonomía en su gestión, mejora el compromiso con 
el trabajo y reduce el agotamiento laboral. La capacidad adicional 
también puede usarse para invertir en el desarrollo individual, como 

la adquisición de habilidades.

Consideremos el ejemplo de la empresa belga DPG Media. DPG solo 
programa el 80% de la capacidad de un equipo con trabajo. ¿Qué 
hacen con el 20% restante? Nada. El margen está destinado a dar 
a los colaboradores la capacidad de acomodar cualquier problema 
inesperado. Si la utilización de los colaboradores se maximizara al 
100%, dice DPG, el trabajo inesperado llevaría a jornadas laborales 
excesivamente largas y horas extras.17

Pero recuperar la capacidad de los colaboradores no puede ser un 
ejercicio que beneficie solo a la organización. Cuando los colab-
oradores se benefician, la organización también se beneficia. El 
bienestar mejorado de los colaboradores, por ejemplo, a menudo 
conduce a una mejor retención y resultados comerciales. En nuestra 
encuesta de 2025, los colaboradores enumeraron la flexibilidad, el 
bienestar, el tiempo libre y el aprendizaje de nuevas habilidades, 
todos facilitados cuando las organizaciones crean tiempo libre, entre 
las 10 principales motivaciones que los impulsan a desempeñarse 
a un alto nivel. La capacidad recuperada puede beneficiar tanto a 
los colaboradores como a las organizaciones: una no necesita venir 
a expensas de la otra.

Por ejemplo, la compañía de seguros de salud Medibank lanzó un 
experimento de semana laboral de cuatro días en 2023, utilizando 
un modelo 100:80:100: los colaboradores recibieron el 100% de su 
salario, trabajaron el 80% de sus horas y se esperaba que mantu-
vieran el 100% de su productividad. La empresa trabajó para redu-
cir el trabajo de bajo valor para devolver las horas adicionales a 
los colaboradores, llamando a ese tiempo recuperado “el regalo” y 
permitiendo que los colaboradores usaran el tiempo como quisieran. 
Los resultados a mitad del experimento fueron prometedores: los 
niveles de productividad y rendimiento se mantuvieron iguales, 
y la intención de rotación y el ausentismo de los colaboradores 
disminuyeron drásticamente, mientras que los colaboradores exper-
imentaron una reducción del 9.6% en el estrés laboral y una mejora 
del 13% en la salud general.18

De manera similar, la plataforma de comunicaciones basada en 
la nube de Salesforce, adecuadamente llamada Slack, invitó reci-
entemente a los colaboradores a unirse a un experimento de dos 
semanas en el que se les instruyó a tomar descansos regulares de su 
trabajo durante el día y usar ese tiempo como quisieran. Durante 
el transcurso de dos semanas, las puntuaciones de productividad 
aumentaron en un 21%; las puntuaciones relacionadas con la 
capacidad de los colaboradores para gestionar el estrés aumentaron 
un impresionante 230%; el enfoque de los colaboradores aumentó 
en un 92%; y la satisfacción general en el trabajo aumentó un 63%. 
Incluso los participantes que no tomaron tantos descansos vieron 
métricas mejoradas.19
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Reformulando el trabajo

Si crear holgura de tiempo puede ayudar a los colaboradores y a las 
organizaciones a recuperar la capacidad de invertir en los resultados 
que más importan, se mantiene la misma pregunta práctica: ¿Por 
dónde empezar? ¿Cómo pueden las organizaciones encontrar la 
holgura que sus colaboradores necesitan para rendir al máximo?   

Para empezar a encontrar holgura, las organizaciones pueden 
considerar desafiar los procesos de trabajo existentes al hacer una 
pausa y tomarse un tiempo para evaluar sus resultados más impor-
tantes. Esto permite a las organizaciones evaluar cada tarea para un 
rol, proyecto o equipo determinado e identificar oportunidades para 
reducir o automatizar ciertas actividades, idealmente conduciendo 
a mejoras en el rendimiento y un uso más efectivo de los recursos.

Este tipo de reinicio puede ser facilitado mediante la implementación 
de un marco para el reinicio que sea tanto horizontal como vertical. 
Horizontalmente, se trata de expandir el alcance: lograr que los 
equipos colaboren entre funciones y tomen ideas de otras áreas. 
Este tipo de polinización cruzada aporta nuevas perspectivas y 
ayuda a romper silos. Tomar una página de las finanzas y aprender 
del presupuesto base cero, por ejemplo, podría ayudar a las orga-
nizaciones a reevaluar las tareas que son más importantes para 
alcanzar metas y resultados.

Verticalmente, se trata de cocrear el rediseño del trabajo con los 
colaboradores en todos los niveles de la organización. Después de 
todo, ¿quién conoce mejor el trabajo que aquellos que realmente lo 
realizan? Involucrar a los colaboradores en el proceso de determi-
nar qué trabajo debe hacerse y cómo debe hacerse puede tener un 
impacto positivo en el compromiso de los colaboradores.
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Este marco y mentalidad horizontal y vertical pueden ayudar a las 
organizaciones a asegurarse de que están enfocadas en el trabajo 
correcto y los resultados correctos, que capturan y “gastan” la 
capacidad creada de las maneras más impactantes, y que prote-
gen contra el trabajo innecesario que se infiltra nuevamente en 
los procesos, perdiendo las ganancias de capacidad arduamente 
ganadas.

Un ejemplo de este proceso en acción se puede observar en la historia 
de cómo el equipo de remo masculino de ocho de Gran Bretaña 
corrigió su mediocre desempeño competitivo. Después de años 
de seguir los mismos procesos, las mismas prácticas y las mismas 
mentalidades, decidieron simplificar sus esfuerzos y enfocarse en 
un solo objetivo: hacer que el bote vaya más rápido. Mientras se 
preparaban para la competencia, el equipo comenzó a evaluar cada 
actividad y adición a su rutina de práctica con la pregunta: “¿Hará 
que el bote vaya más rápido?” Cada vez que la respuesta no era 
“sí”, la actividad se eliminaba. El resultado fue una medalla de oro 
en los Juegos Olímpicos de Sídney.20

Encontrar la holgura

Este enfoque horizontal y vertical para replantear el trabajo no 
es la reingeniería de procesos de antaño; en lugar de un rediseño 
de procesos de arriba hacia abajo, involucra a los colaboradores 
desde el principio. Una evaluación del trabajo es una oportunidad 
primordial para que los colaboradores y líderes colaboren en la tarea 
de abordar el trabajo no esencial. A menudo, los colaboradores 
que están más cerca de los procesos diarios y de cómo se realiza 
realmente el trabajo están en la mejor posición para identificar áreas 
específicas donde este trabajo está inhibiendo el rendimiento. Pero 
solo alrededor de un tercio de los colaboradores en nuestra encuesta 
dicen sentirse empoderados para proporcionar retroalimentación 
sobre cómo hacer que su trabajo sea más valioso (figura 3).

¿Cómo pueden líderes y colaboradores trabajar juntos para iden-
tificar el lodo y crear holgura, y cómo pueden las organizaciones 
fomentar la confianza de los colaboradores en el proceso? 

• Utilice la información de la fuerza laboral para identificar las 
actividades de valor añadido y las que roban valor a nivel de 
la tarea. La información sobre la fuerza laboral puede ayudar 
a identificar -y priorizar- las habilidades y tareas que son real-
mente necesarias para lograr resultados estratégicos y ayudar a 
identificar las tareas de menor valor que pueden ser reimagina-
das, eliminadas, automatizadas o incrementadas. Por ejemplo, 
cuando la empresa de energía alemana Dortmunder Energie- 
und Wasserversorgung GmbH quiso mejorar su servicio de 
atención al cliente, identificó el procesamiento de casos como 
una tarea que consumía gran parte de la capacidad de sus 
colaboradores. En respuesta, el equipo desarrolló colabora-
dores de IA para procesar cientos de miles de casos típicos, 
liberando a sus colaboradores humanos para que pudieran 

gestionar casos y clientes más complicados.21

• Ayude a los colaboradores a identificar y comprender el valor de 
sus funciones y dónde se puede ganar en eficiencia. Los mapas 
de procesos y las descripciones de puestos rara vez reflejan toda 
la verdad sobre cómo se realiza el trabajo diario. Herramientas 
sencillas basadas en la información sobre la plantilla, como 
los lienzos de trabajo (herramientas visuales que describen y 
definen las principales responsabilidades, habilidades, impacto 
y valor de una función concreta), pueden ampliar la visibilidad 
de esa función para los colaboradores y los directivos. Deles 
la potestad a los colaboradores para “rellenar los espacios 
en blanco” poniendo las tareas ocultas que no aparecen en 
los mapas de procesos, y para que aporten su experiencia de 
primera mano a la creación de lienzos de puestos con exacti-
tud. Los lienzos pueden utilizarse para debatir y consolidar las 
oportunidades de mejorar el trabajo que realizan determinadas 
funciones. 

A modo de ejemplo, el sistema sanitario católico sin ánimo de 
lucro Providence Health deconstruyó su función de enfermería 
y descubrió que, si bien el trabajo incluía muchas tareas “de 
alto nivel” (aquellas en las que se utilizaban los conocimien-
tos médicos de alto nivel de la enfermera), también se había 
formado “lodo”. Las enfermeras altamente calificadas dedi-
caban mucho tiempo a tareas de menor valor, como tomar 
la temperatura a los pacientes y anotar información en las 
historias clínicas. Esto no sólo era costoso, sino que también 
afectaba al compromiso y la satisfacción laboral de las enfer-
meras. Para resolver este problema, Providence creó una nueva 
función de asistente de pacientes que derivaba las tareas de 
menor valor a estudiantes de enfermería, con lo que no sólo se 
liberaba tiempo de las enfermeras más calificadas, sino que se 
creaba una reserva de enfermeras calificadas para un futuro.22 

• Haga de la IA su aliada. Cuando se utiliza de forma respons-
able, la IA puede ayudar a reducir el trabajo que consume más 
tiempo identificando y abordando las ineficiencias en los flujos 
de trabajo y los procesos. Los algoritmos de IA pueden descu-
brir cuellos de botella, gestionar e integrar distintos conjuntos 
de datos y proporcionar análisis predictivos para una toma de 
decisiones proactiva. JPMorgan Chase, por ejemplo, utiliza la 
IA para encargarse de las tareas monótonas y lentas de inter-
pretación y análisis de documentos financieros, revolucionando 
el funcionamiento de su división financiera.23

Manteniendo la holgura de tiempo

Quizás tan desafiante como encontrar holgura sea resistir la tenden-
cia de querer llenar la capacidad recién descubierta con más trabajo. 
Pero hacerlo sin una consideración cuidadosa solo permitirá que el 
trabajo innecesario se infiltre nuevamente en el sistema, deshaciendo 
cualquier progreso que se haya logrado en liberar la capacidad de los 
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colaboradores. Aquí es donde los líderes pueden desempeñar un rol 
importante como impulsores de la cultura organizacional. Proteger 
la capacidad recuperada significa apoyar desde la cima los esfuerzos 
para cambiar hacia una cultura de rendimiento humano que valore 
los resultados sobre los productos. Y significa estar comprometido 
con la evaluación continua y la iteración constante.

• Cocrear nuevas métricas con los colaboradores que se enfoquen 
en los resultados definidos en la reformulación del trabajo. 
La transparencia sobre los resultados que se están midiendo 
puede alentar a los colaboradores a centrarse en el trabajo que 
importa y eliminar o reducir tareas innecesarias de su labor. 
Por ejemplo, el minorista en línea Zappos estableció un resul-
tado para un servicio al cliente superior. En lugar de evaluar 
a sus agentes de centro de llamadas por la rapidez con la que 
resuelven un problema, su métrica es cuán satisfecho estaba 
el cliente con la interacción, independientemente de cuánto 
tiempo tomó.24 Durante la pandemia, Zappos incluso alentó a 
sus agentes a recibir llamadas sobre cualquier tema, incluyendo 
ayudar a las personas a lidiar con problemas relacionados con 
la pandemia.   Las métricas basadas en resultados también 
deben implementarse en el enfoque de gestión de rendimiento 
de su organización, para asegurarse de que los colaboradores 
sean evaluados por los resultados correctos.

• Hacer que los reajustes de trabajo sean un proceso continuo. 
Reformular el trabajo no es un evento único: requiere un 
esfuerzo continuo para asegurar que los cambios necesarios 
de cultura y mentalidad sobre el valor de la holgura se integren 
en la forma en que su organización opera. Aunque implemen-
tar un proceso continuo de reajuste del trabajo puede pare-
cer desalentador al principio, recuerde que no necesita ser un 
enfoque de todo o nada. Puede comenzar identificando los 
subconjuntos de la fuerza laboral donde un reajuste del trabajo 
probablemente tendría el mayor impacto según sus prioridades 
y objetivos. Comience con evaluaciones anuales que se incluyan 
en sus esfuerzos generales de planificación de la fuerza laboral 

anual. Si puede establecer un cambio de mentalidad a través 
de ese enfoque anual, puede nutrirse en una cultura organi-
zacional que evalúe continuamente el trabajo para mejorar el 
rendimiento. 

El renombrado consultor de gestión de principios del siglo XX, Peter 
Drucker, dijo una vez: “No hay nada tan inútil como hacer con gran 
eficiencia algo que no debería hacerse en absoluto.”26

Esta percepción habla al corazón de algo que muchas organizaciones 
pueden pasar por alto: la eficiencia no es suficiente si se aplica a las 
tareas incorrectas. Es fácil quedarse atascado en procesos y prácticas 
obsoletas. Pero, ¿qué pasaría si hiciéramos una pausa para evaluar lo 
que realmente impulsa el valor? Cuando las organizaciones adoptan 
la holgura, no solo están eliminando el ruido; están creando espacio 
para nuevas ideas, mejor rendimiento y colaboradores y culturas 
de trabajo más saludables. Al final, adoptar la holgura no es solo 
una estrategia para reducir la ineficiencia. Es una estrategia para 
el crecimiento.

La encuesta de Deloitte Tendencias Globales de Capital Humano 2025 
se realizó a casi 10.000 líderes empresariales y de recursos humanos de 
numerosas industrias y sectores en 93 países. Además de la amplia encuesta 
de alcance mundial que aporta la información fundamental para el informe 
Tendencias Globales de Capital Humano, este año Deloitte presentó su 
estudio con encuestas específicas a colaboradores, directivos y ejecutivos 
para poner de manifiesto dónde puede haber diferencias entre la percepción 
de los líderes y directivos y la realidad de los colaboradores. Los datos de 
la encuesta se complementan con más de 25 entrevistas con ejecutivos 
de algunas de las organizaciones líderes de la actualidad. Estos datos han 
contribuido a definir las tendencias de este informe.

METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN
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31La IA está revolucionando el trabajo. Se necesita una propuesta de valor humanizada para la era de la IA 

L
a inteligencia artificial está cambiando 
el contexto de esas preguntas a medida 
que impregna las organizaciones a gran 
escala. Para muchos colaboradores, el 
trabajo de hoy difiere fundamental-
mente de lo que solía ser. Seis de cada 

10 colaboradores ya consideran a la IA como un 
compañero de trabajo1.  

Las organizaciones tendrán que pensar en las 
formas en que pueden ayudar a sus colaboradores 
a prosperar en un mundo en el que la IA está  
cambiando el trabajo y la forma en que lo hacemos. 

La propuesta de valor para el empleado (PVE) de 
una organización -a veces denominada propuesta 
de valor humano o de la fuerza de trabajo- cristaliza 
las razones por las que las personas llegan a una 
organización y permanecen en ella. Es probable que 
revisar la PVE para un nuevo mundo laboral basado 
en la IA resulte esencial para obtener resultados 
tanto humanos como empresariales. 

¿Por qué es importante ahora? Porque las personas 
están en el centro del potencial de la IA. El valor 
de la tecnología no procede sustituir la mano de 
obra humana, sino trabajar más estrechamente que 

EQUILIBRAR LAS TENSIONES EN LA FUERZA LABORAL

La IA está revolucionando 
el trabajo. Se necesita una 
propuesta de valor humana para la 
era de la IA.
La inteligencia artificial está reconfigurando el trabajo y la propuesta de 
valor colaborador-empleador. ¿Cómo pueden las organizaciones crear 
una PVE que haga de la IA un amigo en lugar de un enemigo? 
Sue Cantrell, Jason Flynn, y Nic Scoble-Williams
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nunca con los seres humanos, ampliando la capacidad de estos 
para descubrir y aprovechar las oportunidades de innovación y 
crecimiento. A medida que la IA se entrelaza cada vez más con los 
colaboradores, está cambiando su experiencia, a menudo a través 
de impactos silenciosos y no intencionados en el trabajo que hacen 
y en la forma en que lo hacen. Una PVE actualizada para el mundo 
de la colaboración entre humanos y máquinas puede dar cuenta 
de esos cambios y apoyar una relación saludable y mutuamente 
beneficiosa entre las organizaciones y sus colaboradores.

Ser consciente de los impactos silenciosos de la IA  

La IA es intrínsecamente neutral. La forma en que se utiliza deter-
mina si apoya o erosiona la PVE de una organización. Pero los 
directivos, entusiasmados por la promesa de la IA, pueden ver la 
tecnología a través de unas gafas de color de rosa, pasando por 
alto o minimizando las formas en que puede socavar la experiencia 
laboral de las personas. No reconocer y abordar estos impactos 
podría comprometer la relación humano-tecnología y, a su vez, la 
relación colaborador-empleador, en detrimento tanto de las orga-
nizaciones como de sus colaboradores. 

Por ejemplo, la IA suele hacer el trabajo fácil y rutinario, dejando 

sólo las tareas más difíciles a los colaboradores. Puede reducir la 
intervención humana (por ejemplo, indicando a un conductor la 
ruta que debe seguir en lugar de dejarle decidir por sí mismo). Puede 
reducir la interacción persona a persona, contribuyendo a la soledad 
y el aislamiento2 -en un hospital, por ejemplo, un robot inteligente 
rellena las recetas que se distribuyen por tubos neumáticos, dejando 
a los farmacéuticos trabajar en sus cubículos.3  

Asimismo, los estudios han demostrado que el uso de la IA puede 
contribuir a un estado de agotamiento.4 Elizabeth Anne Watkins, 
científica social que estudia la colaboración entre humanos y máqui-
nas en Intel, explica que muchos colaboradores se preguntan cómo 
se supone que pueden dedicar tiempo no sólo a hacer su trabajo, 
sino también a enseñar a las máquinas a hacer el suyo.5 Y cuando 
la IA se hace cargo de tareas que tradicionalmente realizaban los 
colaboradores que inician su carrera, puede provocar una pérdida de 
oportunidades de aprendizaje.6 Pensemos en la codificación médica: 
Las empresas que utilizan sistemas de codificación basados en IA 
pueden necesitar sólo codificadores experimentados que puedan 
auditar las decisiones del sistema, eliminando puestos de nivel inicial 
en los que la gente puede adquirir experiencia.7

Tanto los colaboradores como las organizaciones están cada vez 
más preocupados por estas posibles repercusiones. Una encuesta 
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informal realizada durante un seminario web de Deloitte en diciem-
bre de 2024, en la que participaron unos 3.900 colaboradores y 
directivos principalmente de Estados Unidos, reveló que la difumi-
nación de los límites entre los humanos y la tecnología, la preocu-
pación por la privacidad y la pérdida de interacción humana son 
puntos amenazantes para muchos (figura 1). 

Estos retos contrastan con la narrativa común de que la IA puede 
utilizarse para hacernos más productivos o facilitarnos el trabajo, 
entre otros beneficios (figura 2).

Salir airosos al transitar por estas dinámicas será fundamental para 
capitalizar el potencial de la IA tanto para los colaboradores como 
para las empresas. Para ello, las PVE de las organizaciones deben 
dejar claro el impacto de la IA en el trabajo, los colaboradores y 
la relación de las personas con los empleadores. Esta necesidad es 
cada día más importante, ya que el uso de la IA sigue extendién-
dose rápidamente: En particular, la IA generativa ha tenido una 
tasa de adopción significativamente más rápida que las principales 
tecnologías anteriores, como la computadora personal e Internet:19 
El uso mundial de la IA generativa pasó del 55% en 2023 al 75% 
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en 2024.20

Personas e IA, ¿indivisibles?

La IA cambia radicalmente la relación entre los colaboradores y 
la tecnología, ya que las personas trabajan con las máquinas de 
formas cada vez más entrelazadas e integradas, lo que aumenta la 

urgencia de revisar la PVE. 

La narrativa en torno a la IA se centró primero en la sustitución 
de tareas mediante la automatización. A continuación, se pasó al 
aumento: la IA asiste y amplía las capacidades de las personas. 
A medida que las tecnologías de IA fueron madurando, surgió 
un concepto más matizado que hacía hincapié en el potencial de 
colaboración entre los seres humanos y la IA. En este modelo, las 
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personas y la IA interactúan codo con codo como compañeros de 
equipo. La mayoría de las organizaciones se encuentran al principio 
de esta fase.

Mirando hacia el horizonte de la IA, puede que estemos al inicio 
de una nueva era en la que las distinciones y los límites entre la 
tecnología y los seres humanos se difuminen. Pensemos en las formas 
en que haya más interfaces entre humanos y tecnologías, como las 
de voz y gestos, que pueden integrar perfectamente la IA en la vida 
y el trabajo de las personas.21 O cómo la IA puede actuar cada vez 
más como una extensión de un individuo, por ejemplo, integrando 
la experiencia de la persona en sus algoritmos, o convirtiéndose en 
representaciones digitales de ellos que actúan en su nombre como 
agentes o copilotos. 

“Digital Doug” es un ejemplo. Doug era un colaborador de una 
empresa automovilística muy querido y con un vasto conocimiento 
institucional. Antes de jubilarse, se prestó de voluntario para ser 
supervisado por un algoritmo que aprendería de sus acciones. 
Ese proceso dio lugar a Digital Doug, una aplicación de IA que 
pone a disposición de los demás, para siempre y a gran escala, 
los conocimientos especializados del Doug humano y les enseña a 
utilizarlos.22 

A esta creciente integración la llamamos convergencia, es decir, 
desplazarse hacia un mismo punto, acercándose o hasta reunirse. 
Su posibilidad sugiere que la tecnología podría ir más allá de actuar 
como facilitadora y compañera de equipo y pasar a formar parte 
del mismo entramado de la fuerza de trabajo (figura 3).

Acertar con la parte humana en una era de colaboración y conver-
gencia potencial exige que los líderes lidien con cuestiones delicadas 
e importantes tensiones estratégicas (figura 4), entre ellas: 

• ¿Cómo podemos optimizar la forma en que las personas traba-
jan con la IA tanto para los resultados empresariales como para 
la sostenibilidad humana?  

• ¿Cómo equilibramos la necesidad de automatizar para lograr 
una mayor eficiencia con la necesidad de aumentar y colabo-
rar con la IA para hacer realidad el crecimiento y el potencial 
humano? 

• ¿Cómo cambia la capacidad creativa de la IA la experiencia 

¿Cómo podemos saber que la convergencia entre humanos y máquinas 
está en el horizonte?23  

La tecnología se vuelve más humana, con interfaces y capacidades más 
parecidas a las humanas

• El cuerpo eléctrico: la tecnología se hace más humana, con interfaces 
más centradas en el ser humano.

• Inteligencia Emocional Artificial: la tecnología adquiere capacidades 
más humanas.

• El auge de los humanoides: Los robots se parecen e imitan cada vez 
más a los humanos.

La tecnología actúa cada vez más como una extensión del individuo
• De centauros a ciborgs: La IA se integra en el flujo de trabajo humano, 

actuando con nosotros más como un “cíborg” integrado que como un 
“centauro” con una división del trabajo bien definida.24 

• “Doppelgangers” (dobles) y agentes digitales: Los agentes digitales 
actúan en nombre de las personas.

• Alumnos-máquina: Los humanos enseñan a la IA y la IA enseña a 
los humanos.

Las disciplinas convergen a medida que avanza la tecnología
• Todo ser humano es un programador: ahora todo el talento puede ser 

talento tecnológico.
• Se unen la ingeniería y las humanidades: Hay demanda por competencias 

multidisciplinarias.
• Cuali-cuantitativos: Los datos cualitativos se suman a los cuantitativos 

para ayudarnos a comprender el “por qué” y el contexto detrás de las 
perspectivas.

Nueve señales que apuntan a una posible era de convergencia
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del colaborador, la relación colaborador-organización y la 
propuesta de valor de la fuerza laboral? 

• ¿Hasta qué punto debemos permitir que los colaboradores 
rediseñen el trabajo con IA frente a gestionar el rediseño del 
trabajo desde arriba?

Consideraciones para crear una propuesta 
de valor humana para la era de la IA  

La colaboración y posible convergencia de la IA y las personas 
hace que la promesa de la tecnología sea inextricable del potencial 
humano. Esto significa que no podemos aprovechar el valor de la 
IA sin tener en cuenta su impacto en la experiencia humana, y que 
no podemos crear una experiencia humana convincente sin tener 
en cuenta el impacto de la IA.

Los lideres aparentan prestan poca atención a este cambio, y mucho 
menos aumentan sus PVE para tenerlo en cuenta. Según nuestra 
encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano 2025 (véase 
Metodología), sólo 52% de los encuestados considera que liberar el 
potencial de desdibujar los límites entre lo humano y lo tecnológico 
es muy importante o tiene importancia crítica. En la medida en 

que han considerado el aspecto humano de la transformación de 
la IA, la mayoría se ha centrado principalmente en temas tácticos: 
exploración de casos de uso, adopción de la IA y gestión del cambio, 
fluidez de la IA y desagregación de los trabajos en tareas para deter-
minar cuáles asignar a las máquinas o a los humanos.  Y aunque 
las organizaciones están empezando a reconocer la importancia 
de reinventar su PVE para reflejar una mayor colaboración entre 
humanos y máquinas, les ha sido difícil avanzar (figura 5). 

Una propuesta de valor humana para la era de la IA no sustitu-
irá a la PVE tradicional. Será una evolución de la misma, una  
actualización para un mundo en el que la vida media de las habili-
dades se está reduciendo y los límites entre colaboradores y máqui-
nas se está haciendo cada vez más borroso (figura 6).

Profundicemos un poco más en algunos ejemplos de lo que podría 
tener en cuenta esta evolución de una PVE.

¿Cómo se pueden compartir las recompensas 
que genera la IA con los colaboradores? 

Las organizaciones tienen casi seis veces más probabilidades de 
obtener beneficios económicos de importancia de la IA cuando 
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sus colaboradores obtienen valor personalmente de ella.26 Nuestra 
encuesta reveló que casi la mitad (46%) de los encuestados afirma 
que es muy importante o de importancia crítica compartir las 
recompensas que genera la IA con los colaboradores. Sin embargo, 
la mayoría de las organizaciones (77%) no están haciendo nada 
significativo al respecto. 

Para averiguar cómo compartir las recompensas creadas por la IA, 
las organizaciones tendrán que transitar por un terreno complicado. 
Por poner un ejemplo, ¿debería Doug recibir recompensas continuas 
tras su jubilación, ya que su experiencia se aplica ahora a escala a 
través de “Digital Doug”?

Al considerar esta disyuntiva, mantenga la perspectiva sobre las 

personas y el trabajo que constituyen el núcleo de su empresa. Por 
ejemplo, Shutterstock, proveedor de imágenes de archivo, en su 
generador de imágenes de IA utilizó la biblioteca que había creado a 
lo largo de años de trabajo con fotógrafos, pero no sin antes obtener 
su permiso y ofrecerles derechos de autor por el uso de imágenes con 
licencia. “Se trata de proteger el corazón de nuestro negocio, pero 
también de respetar ese corazón, que son los artistas y los colabora-
dores”, declaró Michael Francello, entonces director de innovación 
de Shutterstock, en una entrevista con Deloitte en 2023.27 

Del mismo modo, Waste Management, una organización  
norteamericana de servicios medioambientales y de residuos, está 
poniendo a prueba un programa que permite a los conductores 
desviarse de las rutas optimizadas por IA por diversas razones, pero 
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les ofrece un incentivo económico por seguir en general las rutas y 
recoger más basura. “Compartimos parte de la productividad con 
los conductores en forma de salarios”, afirma un ejecutivo en una 
entrevista con The Wall Street Journal.

Evaluar el rendimiento en función de los resultados conjuntos de 
humanos y máquinas podría ayudar a los colaboradores a compartir 
la riqueza que crea la IA. “No necesitamos evaluar el rendimiento 
en función de si las personas utilizan la IA”, afirma otro ejecutivo 
a Deloitte. “Si se miden los resultados, los medios se arreglarán 
solos: es probable que las personas que utilizan IA obtengan mejores 
resultados y, por tanto, recibirán más recompensas.”29  

¿Cómo puede la eficiencia de la IA ayudar 
a conciliar el balance vida-trabajo?  

A la hora de contemplar el reparto de recompensas, considere si 
la IA puede permitir a su talento trabajar menos. El uso de la IA 
hizo posible que el bufete de abogados canadiense The Ross Firm 
Professional Corporation implantara una semana laboral de cuatro 
días.30 Es posible que muchas otras organizaciones con IA sigan su 
ejemplo: Una encuesta de Tech.co a 1.000 líderes empresariales 
reveló que el 93% de las empresas en las que la IA es fundamen-
tal para el funcionamiento de la empresa están considerando la  
posibilidad de una semana laboral de cuatro días, en comparación 
con el 41% que no están utilizando la IA para nada.31 
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¿Cómo puede utilizar la IA para tratar a todo el 
mundo como si tuviera un gran potencial?  

En nuestra encuesta, los encuestados indicaron que, entre las prác-
ticas en el lugar de trabajo, la gestión del desempeño era la segunda 
área más importante para el cambio, después del aprendizaje y el 
desarrollo, dada la creciente colaboración entre los seres humanos y 
la tecnología. Con la ayuda de la IA, las organizaciones pueden dar a 
cada colaborador un tratamiento de alto potencial. Los mercados de 
talento impulsados por IA pueden asignar a cada colaborador tareas 
más exigentes, proporcionarle un agente de IA que actúe como 
agente personal y ofrecerle formación personalizada a gran escala. 
Por ejemplo, Amazon pone a disposición de los colaboradores un 
entrenador de IA que les brinda formación continua y comentarios 
basados en la experiencia y las evaluaciones de todas las personas 
que ha contratado.32 

¿Cómo puede cultivar las capacidades 
humanas, la adaptabilidad y la resiliencia?

La proliferación de la IA aumenta la necesidad de que las organi-
zaciones desarrollen capacidades humanas como la colaboración y 
la inteligencia emocional. Para los colaboradores, las capacidades 
humanas bien afinadas son más importantes que nunca para la 
empleabilidad, lo que hace que su desarrollo sea una pieza cada vez 
más valiosa de la PVE. Según nuestra encuesta Tendencias Globales 
dl Capital Humano 2025, las organizaciones que dan prioridad 
al desarrollo de las capacidades humanas tienen casi el doble de 
probabilidades de contar con colaboradores que sienten que su 
trabajo tiene sentido y el doble de probabilidades de obtener mejores 
resultados financieros y empresariales. 

La organización de servicios financieros USAA ha convertido inten-
cionadamente el desarrollo de las capacidades humanas a la luz 
de la IA en parte de su propuesta de valor para los colaboradores. 
Amala Duggirala, vicepresidenta ejecutiva y directora de infor-
mación empresarial de USAA, explica: “Como resultado de la trans-
formación de la IA, hemos empezado a planificar las habilidades 
del futuro y las formas de re-entrenar a nuestros colaboradores 

para que estén en consonancia con estas habilidades futuras”. Esto 
también implicará que la propuesta de valor de los colaboradores 
cambie a habilidades que son exclusivamente humanas y se aleje de 
las habilidades que las máquinas pueden dominar. Nuestra plani-
ficación e intención están orientadas a dar a los colaboradores las 
oportunidades y la formación necesarias para adaptarse a medida 
que cambie el entorno laboral.”33    

¿Cómo podemos ayudar a los colaboradores a aprender de 
la IA y a la IA a aprender de los colaboradores?

Las organizaciones también necesitan pensar en el aprendizaje 
como una calle de doble vía: las personas y la IA deben aprender 
las unas de las otras. Pensemos en la empresa de energía mundial 
Repsol, en la que los colaboradores de las refinerías analizan las 
opciones de producción generadas por la IA, incorporan contextos 
difíciles de cuantificar e introducen sus análisis en el sistema de IA,  
modificando así sus procesos para que mejore su capacidad de 
ayudar a los colaboradores a aprender.34 

Reconociendo este cambio, 57% de los líderes encuestados en un 
sondeo informal durante un seminario web de Deloitte afirman que 
necesitan ir más allá de los programas de fluidez de IA y enseñar a 
las personas a pensar con las máquinas para crear mejores resultados 
humanos y empresariales.35  

A medida que la IA agéntica -sistemas que pueden actuar de forma 
autónoma para lograr objetivos con una intervención humana 
mínima- entra en escena, las organizaciones pueden tener que pasar 
de mantener a los humanos al tanto de lo que pasa a mantener a 
los humanos en el bucle, en el que los agentes de IA consulten a los 
humanos cuando se atasquen, como podría hacer un colaborador 
junior con un contraparte senior. 

¿Cómo podemos capacitar a los colaboradores 
para que jueguen y experimenten con la IA? 

Las organizaciones exitosas del futuro pueden ser las que  
capaciten a los colaboradores para utilizar la IA con el fin de 
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alcanzar el máximo nivel de rendimiento: proporcionando a su 
talento herramientas de IA de vanguardia, animándoles a jugar 
y experimentar, y apoyándoles para que aprendan a utilizar las 
herramientas bien y de forma responsable. Este proceso incluirá 
formación sobre lo que la IA puede y no puede hacer.36 Según 
un estudio, la IA generativa puede mejorar el rendimiento de los  
colaboradores altamente calificados en casi un 40% cuando se 
utiliza dentro de los límites de sus capacidades, pero su uso fuera de 
esos límites hace que el rendimiento de los colaboradores disminuya 
en un 19%.37

Las organizaciones querrán animar a los colaboradores a utilizar la 
IA de nuevas formas y a compartir lo que aprenden, sorteando la 
tensión estratégica entre control y capacitación. “Esto es lo que no 
queremos que ocurra”, afirma Ryan Duguid, antiguo evangelista 
jefe de la empresa de software Nintex. Según Forbes, Duguid dijo: 
“No queremos que los colaboradores que se auto-automatizan se 
guarden esto para sí mismos. Queremos recompensar su agilidad 
y curiosidad.38 

El camino hacia una PVE evolucionada: 
por dónde empezar  

Partiendo del marco y las preguntas anteriores, las organizaciones 
tendrán que reevaluar y mejorar continuamente sus PVE basándose 
en la evolución de la tecnología y su impacto en el trabajo y los 
colaboradores. Con el tiempo, la IA podría incluso cambiar las 
estructuras fundamentales de las organizaciones. Ethan Mollick, 
profesor de Wharton, observa que las estructuras actuales se han 
construido para adaptarse a experiencia y atención humanas limita-
das, delegando tareas y estableciendo niveles de gestión para tomar 
decisiones. Para añadir experiencia o atención, las organizaciones 
tenían que añadir personas, lo que exigía una jerarquía mayor. En el 
futuro, las organizaciones podrán añadir experiencia y atención sin 
necesidad de ampliar la jerarquía, lo que podría liberar la autonomía 
de los colaboradores como nunca antes.39 

¿Cómo pueden las organizaciones empezar a avanzar hacia una 
nueva PVE que dé cuenta de cómo la IA está transformando el 
trabajo y la relación colaborador-organización?

• Estudie el uso que hacen los colaboradores de la IA y 
sus impactos silenciosos. La mitad de los directivos que  
participaron en una encuesta de Deloitte afirman que recono-
cen la necesidad de estudiar cómo trabajan los distintos tipos 
de colaboradores con la IA para ayudarles a crear mejores  
resultados humanos y empresariales.40 Pueden utilizar cual-
quier método, como la investigación antropológica, las encues-
tas, los grupos de discusión y el análisis de opiniones; incluso 
pueden utilizar la propia IA para recopilar datos sobre la efica-
cia de la colaboración entre humanos y máquinas. Elizabeth 
Anne Watkins, por ejemplo, forma parte de un equipo de  
científicos sociales de Intel que estudian cómo interactúan la 

IA y los colaboradores humanos, teniendo también en cuenta 
los impactos imprevistos.41 

• Comparta el plan de IA con los colaboradores. Explique 
con transparencia cómo afectará la IA al trabajo, cómo 
ayudará la organización a los colaboradores a crear 
nuevas formas óptimas de trabajar con la IA y cómo la IA 
creará valor para los colaboradores como seres humanos, 
mejorando así la confianza y la sostenibilidad humana.  
 
El CEO de USAA, por ejemplo, comunica de forma amplia y 
transparente a todos los colaboradores las repercusiones de 
la IA. Estas comunicaciones son reforzadas con frecuencia 
por los líderes de la línea de negocio, así como por los líderes 
de RR.HH. y TI. Todos los colaboradores reciben también 
formación introductoria a la IA para fomentar la toma de 
conciencia y la comprensión de la tecnología y su potencial.42

• Forje una relación entre las funciones de RR.HH. y tecnología. 
La creación de una nueva propuesta de valor para la era de la IA 
requiere experiencia tanto en el ámbito de la tecnología como 
en el de las personas. En una encuesta reciente de Deloitte, 
30% de los ejecutivos afirmaron que, para crear mejores resul-
tados humanos y empresariales, necesitan que sus directores de 
información y directores digitales unan fuerzas con el director 
de recursos humanos para optimizar la colaboración entre 
humanos y máquinas y para ayudar a las personas a trabajar 
con la IA. Otro 11% dijo que cree que el papel de CHRO debe 
cambiar a ser “jefe de recursos humanos y de máquinas”.43 
 
Algunas organizaciones están experimentando con la creación 
de nuevos puestos que combinan la experiencia en RR.HH. y 
en TI, como el de Vicepresidente Senior de People eXperience 
and Technology.44 La investigación de Deloitte revela que los 
ejecutivos con doble titulación que abarcan múltiples funciones 
son cada vez más comunes en funciones como RRHH.45  
 
Otros, como USAA, están forjando sólidas relaciones entre 
las funciones de RR.HH. y tecnología, donde el CHRO 
y los equipos de RR.HH. asumen un rol significativo en la 
planificación estratégica de la fuerza laboral a la luz de los 
impactos de la IA y la preparación y transición de la orga-
nización a medida que la IA y su adopción evolucionan.46 

Es probable que en los próximos años sea fundamental revisar la 
propuesta de valor que ofrece a su fuerza laboral. Más del 70% de 
los directivos y colaboradores son más propensos a integrarse a una 
organización y mantenerse en ella si su propuesta de valor para el 
colaborador les ayuda a prosperar en un mundo impulsado por la 
IA. Otro 18% afirma que este aspecto de la PVE será importante 
para ellos en los próximos tres años.47 

A medida que rediseña los puestos de trabajo, reimagine el diseño 
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Notas finales

organizacional y reconfigure los procesos empresariales a la luz 
de la IA, procure elevar tanto los resultados humanos como los 
empresariales. Su inversión en IA cuenta con ello, al igual que sus 
colaboradores.

La encuesta de Deloitte Tendencias Globales de Capital Humano 2025 
se realizó a casi 10.000 líderes empresariales y de recursos humanos de 
numerosas industrias y sectores en 93 países. Además de la amplia encuesta 
de alcance mundial que aporta la información fundamental para el informe 
Tendencias Globales de Capital Humano, este año Deloitte presentó su 
estudio con encuestas específicas a colaboradores, directivos y ejecutivos 
para poner de manifiesto dónde puede haber diferencias entre la percepción 
de los líderes y directivos y la realidad de los colaboradores. Los datos de 
la encuesta se complementan con más de 25 entrevistas con ejecutivos 
de algunas de las organizaciones líderes de la actualidad. Estos datos han 
contribuido a definir las tendencias de este informe.

METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN
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A 
medida que la tecnología y otras 
fuerzas cambian el trabajo, las 
organizaciones de todo el mundo 
tienen dificultades para encon-
trar el talento experimentado que 
necesitan.1 A menudo, las personas 

que contratan no están preparadas para las exigen-
cias cambiantes del trabajo. Dos tercios (66%) de 
los directivos y ejecutivos que participaron en la 
encuesta Tendencias Globales de Capital Humano 
2025 de Deloitte afirman (Metodología)que la 
mayoría de las personas contratadas recientemente 
no estaban totalmente preparadas, y la falla más 
frecuente era la falta de experiencia. En este nuevo 
mundo, el hueco más difícil de llenar para las orga-
nizaciones no tiene que ver con las competencias, 
sino con la experiencia. 

La respuesta de algunas organizaciones es pedir más 
experiencia. Según un estudio del Foro Económico 
Mundial, el 61% de las empresas han aumentado 

los requisitos de experiencia en los últimos tres 
años.2 Y la mayoría de los llamados empleos “de 
nivel inicial” exigen ahora entre dos y cinco años 
de experiencia.³

Mientras tanto, tanto los nuevos colaboradores 
como los que cambian de carrera luchan por encon-
trar puestos de trabajo en los que afianzarse (por 
ejemplo, puestos de nivel inicial o nuevos empleos 
procedentes de una transición profesional) en los 
que puedan adquirir experiencia, incluso en sectores 
que están desesperados por contratar gente.4 Los 
colaboradores recién contratados pueden encon-
trarse rápidamente bajo presión, y muchos pueden 
ser despedidos por carecer de la experiencia nece-
saria.5 Otra posibilidad es que acaben subemplea-
dos, atrapados en trayectorias profesionales menos 
gratificantes que no se ajustan a su educación y 
formación.6

Cerrar la brecha de experiencia.
Las organizaciones luchan por encontrar talentos con la experiencia que 
necesitan, del mismo modo que los colaboradores luchan por encontrar 
puestos en los que puedan adquirirla. ¿Cómo podemos cerrar esta 
brecha?
David Mallon, Sue Cantrell,  y John Forsythe
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Los ejecutivos siguen calificando la escasez crítica de talento como 
uno de sus mayores temores,7 mientras que los colaboradores en 
busca de empleo manifiestan su desesperación ante sus perspectivas.8 
Y, sin embargo, ninguna de las partes parece dispuesta a afrontarlo.

Nuestra investigación revela que no hay una idea generalizada 
de que la brecha de experiencia sea un reto importante para las 
organizaciones, ya que sólo el 48% de los encuestados afirma que 
es muy importante o de importancia crítica. En cambio, un alto 
porcentaje de los encuestados menciona que urge dar prioridad a 
las capacidades humanas perdurables (figura 1), como la curiosidad 
y la inteligencia emocional. Estas dos necesidades están estrecha-
mente relacionadas: las capacidades humanas son esenciales para la 
adaptabilidad y se supone que se refuerzan con la experiencia, y las 
peticiones tanto de experiencia como de adaptabilidad reflejan una 
necesidad subyacente de colaboradores con capacidades humanas 
bien afinadas para desenvolverse en contextos en constante cambio.

Esta brecha de experiencia -el abismo entre lo que exigen los empre-
sarios y lo que aportan los colaboradores- representa un enigma 
espinoso y siempre presente: Los colaboradores no pueden conseguir 
trabajo sin tener la experiencia necesaria. Pero no pueden adquirir 
la experiencia necesaria sin empleos para principiantes u opor-
tunidades equivalentes. Peter Cappelli, profesor de Gestión en la 
Wharton School, lo resume así: “Todo el mundo quiere contratar 
a alguien con tres años de experiencia, y nadie quiere darles tres 
años de experiencia.9

Aunque esta brecha siempre ha sido un reto, la capacidad de 
adquirir experiencia se está complicando con nuevos avances como 
la realización de determinadas tareas por parte de la IA, la erosión 
del modelo de aprendizaje con el trabajo a distancia y la creciente 
complejidad del trabajo, que exige tipos de experiencia cada vez 
más variados. 
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¿Por dónde pueden empezar los colaboradores en la peor época 
para empezar? 

Achicar la brecha de experiencia es posible, pero requerirá cambios 
tanto en la oferta como en la demanda del mercado de talento. Las 
organizaciones contratantes, quienes buscan trabajo y las insti-
tuciones educativas deben reflexionar sobre las capacidades que 
realmente buscan las organizaciones cuando imponen requisitos de 
experiencia, para poder determinar cómo satisfacer esas necesidades 
subyacentes, incluyendo adoptar nuevos enfoques. 

Las organizaciones tendrán que considerar sus planes en el contexto 
de las tensiones clave de la fuerza laboral, como por ejemplo, 
automatizar tareas o aumentar la capacidad de las personas para 
realizarlas (figura 2). Además, los líderes también tendrán que 
decidir entre utilizar el número de años de experiencia como un 
resultado predecible frente al potencial de los colaboradores de 
lograr resultados sin experiencia directamente relevante. 

¿Qué es realmente la experiencia? 

¿A qué nos referimos cuando hablamos de experiencia? La mayoría 
de la gente piensa en el tiempo que se ha pasado ejecutando tareas 

directamente relevantes. Pero el tiempo es un indicador indirecto, 
y tal vez un mal indicador, de lo que los líderes necesitan de los 
colaboradores. 

La definición de la experiencia que los líderes necesitan realmente 
en el entorno actual es una definición ampliada: la capacidad de 
los colaboradores para aplicar habilidades, conocimientos y capaci-
dades humanas en su contexto -en condiciones reales y con limita-
ciones externas- para crear resultados. 

El potencial, las habilidades y las capacidades humanas de un indi-
viduo, como la curiosidad, la inteligencia emocional y la resolu-
ción de problemas, pueden aplicarse en múltiples contextos. Con 
el tiempo, los colaboradores desarrollan marcos mentales que les 
permiten procesar rápidamente nuevos contextos y adaptar su 
rendimiento en consecuencia. 

Las capacidades y el potencial humanos deben contar al menos igual 
que las habilidades (figura 3), y deben servir como bases iguales 
para emparejar a los colaboradores con el trabajo. Por ejemplo, 
consideremos por qué un camarero de restaurante puede ser un buen 
candidato para un puesto de vendedor en una tienda de departa-
mentos. La razón no es sólo su capacidad de atención al cliente, sino 
también su habilidad para empatizar con los clientes (una capacidad 
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humana) y su potencial para crecer con el tiempo y asumir nuevas 
responsabilidades. Al aplicarlas en contexto y practicarlas en un 
nuevo ámbito, pueden adquirir la experiencia que la organización 
necesita. 

Cuando una organización asigna un requisito de experiencia a una 
función, apuesta por que un colaborador que haya realizado las 
tareas aplicables durante el tiempo especificado habrá repetido el 
proceso lo suficiente en diferentes contextos como para desarrollar 
criterios y formar los marcos que sustentan la adaptabilidad.

Deloitte lleva mucho tiempo definiendo las habilidades en sentido 
amplio para abarcar las habilidades “duras” o técnicas (como la 
codificación, el análisis de datos y la contabilidad), las capacidades 
humanas (como el pensamiento crítico y la inteligencia emocional) 
y el potencial (incluidas las cualidades latentes, las capacidades o 
las competencias adyacentes que pueden desarrollarse y conducir 
al éxito en el futuro). Con el tiempo, consideramos que la palabra 
“habilidades” se convertirá en una manera breve de definir en mayor 
detalle a los colaboradores como individuos únicos y completos, con 
una serie de competencias, intereses, pasiones, motivaciones, estilos 
laborales o culturales, preferencias y necesidades de ubicación, y 
mucho más.

Johnson & Johnson, por ejemplo, tiene un enfoque integral que 
tiene en cuenta habilidades, experiencias, aspiraciones, rasgos y 
motivaciones. Del mismo modo, las organizaciones deben centrarse 
en definir “el trabajo como un todo”, incluidos los resultados, las 
habilidades, las capacidades humanas y, lo que es más importante, 
los contextos en los que se desarrollará el trabajo.10

Medtronic, una empresa de dispositivos médicos, trató de diversi-
ficar su fuerza laboral y eliminar las barreras para los solicitantes 
de empleo alejándose de los requisitos tradicionales de titulación. 

La empresa se asoció con InStride, un proveedor de formación para 
el mercado laboral, con el fin de revalorizar 65 funciones de 17 
familias de puestos de trabajo, no sólo haciendo un inventario de 
las habilidades necesarias para esas funciones, sino también descri-
biendo las vías contextuales en las que se utilizan esas habilidades 
y, a continuación, emparejando los programas de desarrollo con 
esas vías. Ese ejercicio está ayudando a atraer a un mayor número 
de talentos, a crear un proceso de contratación más inclusivo y a 
garantizar que los colaboradores estén preparados para utilizar las 
habilidades en su contexto. En la actualidad, la mitad de los colab-
oradores de tecnologías de la información de Medtronic desem-
peñan funciones que no requieren un título.11

¿Por qué es más difícil adquirir experiencia hoy en día? 

Históricamente, las organizaciones estaban constituidas como para 
dar cabida a un flujo de colaboradores con poca experiencia, y se 
permitía a los colaboradores crecer hasta crear valor. Las funciones 
de nivel básico se adaptaban a candidatos sumamente heterogéneos 
e implicaban un trabajo que sólo requería capacidades humanas 
y habilidades ampliamente transferibles. Muchas organizaciones 
empleaban modelos de inmersión y aprendizaje en los que los 
colaboradores con menos experiencia adquirían conocimientos 
y sabiduría de colegas experimentados a través de la exposición 
repetida al trabajo y la orientación continua.12

Los cambios en el mundo han socavado esos modelos: 

• El trabajo en sí mismo, tanto para colaboradores de oficina 
como de fábrica, está pasando de ser predecible y rutinario a ser 
de contextos específicos y basado en excepciones.13 El trabajo 
requiere cada vez más especialización, criterio y capacidad para 
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gestionar la complejidad. Pero estos aspectos son difíciles de 
desarrollar sin la práctica que da el mundo real. 

• Las presiones económicas y del mercado obligan a las orga-
nizaciones a ser más eficientes y ágiles. La automatización, la 
deslocalización y la subcontratación reducen la necesidad de 
colaboradores en puestos de nivel básico (lo que incluye puestos 
que no exigen mucha preparación). Muchas organizaciones 
han optado por estructuras más eficientes y planas, con menos 
gerentes y más colaboradores eventuales, eliminando funciones 
que tradicionalmente ofrecían a los talentos en ascenso orient-
ación y trampolines para su carrera. El afán por minimizar los 
costos y maximizar la agilidad también reduce la capacidad 
y el apetito de las organizaciones para apoyar a una capa de 
colaboradores en formación que aún están desarrollando sus 
capacidades.

• En aras de la eficiencia se están transfiriendo mayores respons-
abilidades a escalones organizacionales más bajos, elevando las 
expectativas de experiencia del talento en funciones que antes 
podían haber servido como escalones iniciales de la carrera 
profesional. Por ejemplo, las interacciones que antes tenían 
los pacientes con su médico se transfirieron primero al talento 
de enfermería y ahora a menudo se delegan a auxiliares de 
enfermería. 

• Los colaboradores que inician su carrera profesional suelen 
estar menos preparados para el trabajo. La conexión y la inter-
acción sociales parecen estar disminuyendo rápidamente, sobre 
todo entre los jóvenes.14 El empleo de los adolescentes suele ser 
bajo en todo el mundo15 y lleva décadas en constante declive.16 

Esta evolución ha obstaculizado el desarrollo de las cualidades 
sociales y emocionales que los nuevos colaboradores necesitan 
para desenvolverse con eficacia. Casi 6 de cada 10 (57%) orga-
nizaciones de contratación de EE.UU. dijeron en una encuesta 
de diciembre de 2023 que los universitarios recién graduados 
carecían del profesionalismo necesario para el trabajo, y casi 
4 de cada 10 (38%) evitan contratar a universitarios recién 
graduados de la Generación Z en favor de colaboradores de 
más edad debido a estas carencias.17

Estas tendencias se observan ya desde hace años, pero la IA y 
otras tecnologías las amplifican. Las nuevas tecnologías pueden 
realizar ciertas tareas rutinarias de forma más eficiente que los 
colaboradores más jóvenes; el trabajo que queda implica cada vez 
más abordar situaciones complejas y excepcionales. Y cuanto más 
potente es la tecnología, más necesario y valioso resulta el juicio 
de los colaboradores.

En los próximos años es probable que el statu quo decepcione tanto 
a las organizaciones como a su fuerza laboral. Las organizaciones 
necesitan nuevos enfoques para atraer a las personas y desarrol-
lar sus capacidades. Las que lo consigan podrán crear resultados 
más sólidos y sostenibles tanto para su empresa como para sus 
colaboradores. 

¿Qué está en juego?

El abismo entre las necesidades de las organizaciones y la experi-
encia de los colaboradores podría ser perjudicial para las organi-
zaciones. Estudios recientes sugieren que puede haber una escasez 
mundial de talento para 2030.18

A pesar de esta escasez potencial, muchos países se enfrentan actual-
mente a importantes problemas de desempleo y subempleo, lo que 
apunta al dilema de la falta de experiencia. 
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Considere lo siguiente:

• El 42% de los colaboradores de la India menores de 25 años 
que tienen un título universitario estaban desempleados en 
2022, pese a que la tasa de desempleo general era de sólo 
6,6%.19 

• Sólo alrededor de la mitad de los colaboradores  
estadounidenses con un título universitario consiguen un 
empleo de nivel universitario al año de graduarse; la otra mitad 
acaban subempleados, habitualmente durante unos 10 años.20

• La tasa de desempleo juvenil de China alcanzó un máximo 
histórico del 21,3% en 2023.21

 

Las organizaciones que no tomen medidas para superar la carencia 
de experiencia se enfrentan a la perspectiva de que se atrofie su  
pipeline de futuros talentos. Cerrar la brecha de experiencia permitirá 
a las organizaciones contratantes ser más inteligentes y estratégi-
cas sobre dónde y cómo buscar las capacidades que necesitan,  
ampliando al mismo tiempo las fuentes de talento a su disposición.

Para los colaboradores, los retos pueden ser aún mayores, a saber, 
un empleo ventajoso hoy y resultados financieros y profesionales 
gratificantes mañana. Si se le presta atención a este tema, los  
colaboradores estarán en mejores condiciones para tomar decisiones 
informadas sobre dónde y cómo prepararse.

 
 

Tanto los colaboradores (72%) como los directivos (73%) encuestados creen que las organizaciones deberían hacer más ahora para ofrecer a los colaboradores 
existentes más oportunidades de adquirir experiencia. 

Cuando se les pregunta qué entidad tiene la mayor responsabilidad de garantizar que la fuerza laboral cuente con las cualificaciones y la experiencia 
necesarias para ser contratable en el futuro, las cinco primeras opciones muestran que confían más entre sí que en otras instituciones (figura 4).

¿QUIÉN ES RESPONSABLE DE CREAR EXPERIENCIA? 
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Cerrar la brecha de experiencia mediante 
la contratación y el desarrollo

Aunque la mayoría de las estrategias de adquisición de talento 
se basan en aprovisionarse de candidatos en función de los años 
de experiencia, se necesita una nueva mentalidad y un nuevo 
conjunto de prácticas tanto para la contratación como para el 
desarrollo continuo de las personas con el fin de cerrar la brecha 
de la experiencia. 

Para ello, las organizaciones deben desarrollar y abastecerse de 
equipos o pools externos que aporten ingredientes de experiencia. 
Combine el reclutamiento con el aprendizaje basado en la expe-
riencia para crear reservas de talento compuestas por candidatos 
que posean el criterio y la adaptabilidad que suelen acompañar a 
la experiencia. 

Considere los siguientes enfoques para conseguir candidatos:

• Analice pormenorizadamente la experiencia y los títulos juntos. 
Muchas organizaciones están eliminando los requisitos de titu-
lación. Tiene sentido analizar en detalle los requisitos de expe-
riencia al mismo tiempo para asegurarse de que se ajustan a 
las necesidades subyacentes de la organización.

• Audite sus algoritmos de contratación. Utilice herramientas de 
captación de talento, pero verifique que funcionen. Las nuevas 
herramientas de captación y contratación pueden dificultar 
el ingreso a los colaboradores con menos experiencia para 
que después vayan subiendo en el escalafón. Pueden limitar el 
campo de visión de los empleadores haciendo más difícil que 
los colaboradores potenciales con experiencias en contextos 
transferibles se hagan notar, especialmente para los candida-
tos que recién entran al ruedo y los que cambian de carrera. 
Una forma de hacerlo, por ejemplo, es eliminar un requisito 
estricto de x años de experiencia en un trabajo directamente 
relacionado como filtro para los candidatos. 

• Aproveche las pasantías. La inmensa mayoría de los empre-
sarios cree que las pasantías ofrecen un mayor rendimiento 
de la inversión que cualquier otra estrategia de contratación, 
y los pasantes/becarios tienden a conseguir el cargo a tiempo 
completo más rápidamente y a quedarse más tiempo que otros 
candidatos.22 Las prácticas también aportan grandes benefi-
cios a los colaboradores: la realización de prácticas durante 
los estudios reduce sustancialmente el riesgo de subempleo a 
largo plazo.23 Aproveche la proliferación de proveedores de 
soluciones como Handshake y Podium Education,24 que pueden 
ayudar a conectar a las organizaciones con posibles colabora-
dores-aprendices. Las prácticas deberían ser remuneradas para 
garantizar un pool de talento amplio e inclusivo.

• Reconsidere la función del aprendiz. Un aprendiz tiene una 
relación a largo plazo con la empresa en la que se forma. 
Aunque al principio pueden tener costos considerables, los 
estudios demuestran que suelen ser inversiones rentables para 
las empresas y los colaboradores.25 En Suiza, las prácticas de 
aprendizaje se utilizan en una serie de sectores y profesiones, 
como la banca, el comercio minorista y las TI.26 En otros países 
están en auge, ampliándose para incluir “aprendices de nivel 
superior”27 que reciben una acreditación similar a la de un 
título y apuntan al trabajo de conocimiento específico. Por 
ejemplo, el Servicio Nacional de Salud del Reino Unido se 
ha asociado con varias universidades para crear una vía para 
convertirse en médico a través de una formación bajo la cate-
goría de aprendiz en lugar de la educación tradicional.28

Intel,29 TSMC30 y otras empresas de semiconductores están 
ampliando los programas de prácticas de aprendizaje para 
hacer frente a la creciente escasez de talento en el sector. Como 
parte de la iniciativa Industry 4.0 de Australia, Siemens se 
ha asociado con la Universidad de Swinburne para poner a 
prueba y ampliar un programa de aprendices en el que los  
estudiantes trabajan en proyectos reales de la industria, adquieren  
experiencia práctica y obtienen un título asociado.31 La combi-
nación de aprendizaje académico y experiencia práctica ayuda 
a los aprendices a desenvolverse en un panorama tecnológico 
en rápida evolución, lo que les hace más resilientes y versátiles 
en sus carreras.32

• Trabajar en alianza con instancias de enseñanza superior. Los 
programas de educación cooperativa y aprendizaje integrado 
en el trabajo combinan periodos de enseñanza en el aula en 
instituciones educativas y experiencia laboral paga relacionada 
con la disciplina en alguna organización. Escuelas como la 
Universidad Northeastern (Estados Unidos), la Universidad de 
Waterloo (Canadá) y la Universidad Tecnológica de Swinburne 
(Australia) son cada vez más populares porque ofrecen la opor-
tunidad de adquirir experiencia mientras se aprende.33

Nuestra encuesta sobre Tendencias Globales de Capital Humano 

La mayoría de los ejecutivos encuestados adquirieron experiencia de la 
forma tradicional: más de la mitad (57%) indicaron que su principal fuente de 
experiencia inicial fue en calidad de aprendiz, una pasantía o un puesto de 
nivel inicial o a tiempo parcial. Posteriormente ascendieron en el escalafón 
tras destacar en puestos que hoy escasean. A estos ejecutivos les puede 
costar comprender y empatizar con la difícil situación de los colaboradores, 
lo que puede crear obstáculos para el desarrollo del talento a corto plazo 
y para la creación de potenciales sucesores con perspectivas de liderazgo 
a largo plazo.



2025 reveló que el aprendizaje y el desarrollo es el proceso de talento 
que más necesita reinventarse debido a la disrupción que la IA 
provoca en el trabajo. Reinventar el aprendizaje y el desarrollo 
requerirá algo más que nuevos métodos o herramientas; exigirá que 
las organizaciones se replanteen dónde enfocan el desarrollo de la 
fuerza laboral y por qué. 

Las organizaciones pueden adoptar un enfoque global del desarrollo 
integrando la adquisición de competencias con la experiencia prác-
tica y contextual, ayudando así a los colaboradores a desarrollar su 
juicio y su capacidad de adaptación. 

Considere los siguientes enfoques para el desarrollo:

• Realice upskilling en contexto. Como en el ejemplo anterior 
de Medtronic, los colaboradores pueden desarrollar competen-
cias para un determinado contexto y determinadas funciones, 
estando en esa situación realizándolas, de modo que puedan 
aplicar directamente lo que aprenden.

• Cree microoportunidades para desarrollar el juicio crítico. 
Proporcione a los colaboradores con menos experiencia entor-
nos controlados en los que puedan tomar decisiones y poner 
en práctica su juicio, por ejemplo, a través de mercados de 
talento y en entornos de experimentación digital (entornos 
digitales seguros en los que las personas puedan practicar 
y jugar).34 Centrarse en habilidades específicas en contexto 
puede ser una forma eficaz de enmarcar las actuaciones en el 
mercado de talento para lograr un mayor impacto;35 además, 
incluir momentos de aprendizaje reflexivo ayuda a consolidar 
los beneficios.36

• Colabore estrechamente con los directivos. Es posible que los 
directivos de nivel gerencial sigan siendo los mayores defen-
sores de los requisitos de experiencia a través de las prácticas 
de contratación, y están desbordados. Nuestra investigación 
muestra que en promedio, los directivos dedican sólo el 13% 
de su tiempo a tareas como la contratación y la incorporación. 
Sin embargo, deberían desempeñar un rol fundamental a la 
hora de acelerar el proceso en que se comparten conocimientos 
tácitos y se adquiere la experiencia.

Cerrar la brecha de experiencia reimaginando el trabajo

Reimaginar el trabajo en sí mismo -especialmente las formas en 
que humanos y máquinas pueden trabajar juntos- puede ofrecer 
soluciones eficaces para salvar la carencia de experiencia.

Los líderes pueden empezar por rediseñar las funciones para permitir 
a los colaboradores practicar el juicio crítico y acelerar la experien-
cia a medida que pasa el tiempo. Las siguientes estrategias pueden 
animar a los colaboradores a ejercer el juicio y adquirir experiencia 
laboral:

• Diseñe vías de entrada y posibles trayectorias futuras. Según 
un estudio reciente de Guild Education, las organizaciones 
suelen tener demasiado pocos “trampolines” para que los 
jóvenes puedan convertirse en profesionales con experien-
cia.37  Las tendencias hacia el achatamiento y el vaciamiento 
de las organizaciones pueden agravar el problema. Para superar 
esa dificultad, las organizaciones pueden diseñar funciones  
individuales ya pensando en ciertas trayectorias de  
desarrollo futuro. Algunas organizaciones ya están adoptando 
este enfoque, recuperando intencionadamente funciones diseña-
das para usar como “trampolín” para puestos críticos. Las 
organizaciones también podrían considerar la posibilidad de 
asignar algunas tareas a personas en lugar de automatizarlas 
para aprovechar los beneficios de desarrollo del trabajo a 
largo plazo. Deben evitar la creación de puestos de nivel inicial 
compuestos únicamente por tareas indeseables o que carezcan 
de oportunidades obvias de avanzar en la carrera laboral.
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Presentado en nuestro capítulo de 2024 dedicado a los Entornos de 
experimentación digital48,  los “doppelgangers” digitales son representaciones 
digitales de personas que reproducen sus habilidades, conocimientos y 
otros atributos.  En esencia, la IA sintetiza la huella de conocimiento de una 
persona o equipo en un facsímil digital que se podría ampliar y compartir 
ampliamente. Los “doppelgangers”de colaboradores experimentados podrían 
actuar como entrenadores o mentores de otros colaboradores o cubrir 
lagunas en la experiencia de un equipo. La empresa de investigación Gartner 
prevé que los “doppelgangers” o dobles digitales se convertirán en algo tan 
común que, para 2027, el 70% de los nuevos contratos de colaboradores 
incluirán cláusulas de licencia y uso justo para las representaciones de 
IA de los colaboradores.49

Amazon ha introducido recientemente un coach cultural de IA generativa 
-un modelo entrenado en documentos internos como exámenes de 
rendimiento y documentos de promoción- para ofrecer a los colaboradores 
comentarios y apoyo en la toma de decisiones e interacciones laborales 
cotidianas. Se elaboró específicamente en respuesta a la necesidad de 
los jóvenes de desarrollar experiencia y obtener mentoría. En palabras 
del vicepresidente sénior de experiencia de las personas y tecnología de 
Amazon: “Este entrenador es capaz de sacar partido de la experiencia de 
toda la gente que hemos contratado, de toda la gente que hemos evaluado, 
de lo que dijimos que era bueno y de lo que dijimos que quizá no era tan 
bueno, o de lo que se podría haber mejorado, y dar ese tipo de opinión.”50

¿PODRÍA LA IA SER EL VETERANO EXPERIMENTADO DE UN 
EQUIPO? 



• Diseñe para equipos. Defina el alcance de las funciones  
considerando la experiencia necesaria para todo el equipo y 
forme equipos compuestos por personas con distintos tipos y 
grados de experiencia. Un tema que surgió de las entrevistas 
para el informe de este año fue la eficacia de poner a trabajar 
a novatos con expertos. Por ejemplo, BMW descubrió que los 
equipos mixtos superaban a los demás, ya que los colabora-
dores más experimentados aportaban sabiduría y los menos 
experimentados, nuevas perspectivas.38

Cuando se la utiliza de forma responsable, la IA también puede 
integrarse en el diseño del trabajo y las funciones para ayudar a los 
colaboradores a adquirir experiencia. La disrupción tecnológica 
es parte de la causa de la disminución de las funciones de baja 
experiencia en las organizaciones. La IA también puede ser parte 
de la solución. 

Las organizaciones pueden utilizar la IA para:

• Recolectar el conocimiento tácito. El conocimiento tácito es el 
reconocimiento no escrito e intuitivo de patrones de trabajo 
en contexto.39 Es una gran parte de la ventaja de los colabora-
dores experimentados. Pero el conocimiento tácito es difícil de 
captar, en parte porque a la gente suele costarle saber por qué o 
cómo sabe lo que sabe. Normalmente se transfiere a través de 
interacciones sociales de persona a persona, y los intentos de 
captarlo y transferirlo a través de la tecnología han sido en gran 
medida poco exitosos.40 La IA podría cambiar la ecuación con 
su capacidad para extraer información de grandes cantidades 
de datos a una escala y velocidad que resulta imposible para 
los seres humanos.41

• Complemente las acciones de los colaboradores con menos 
experiencia. Utilizar agentes de IA para ayudar en el trabajo 
de los humanos puede ayudar a los colaboradores menos 
experimentados a crecer en sus funciones. Muchas organi-
zaciones, como Amazon (vea la sección ¿Podría la IA ser el 
veterano experimentado de un equipo?) y grandes bancos como 
Goldman Sachs, Morgan Stanley y Deutsche Bank,42 están 
experimentando con herramientas de IA no solo para sustituir 
el trabajo de síntesis realizado por el talento junior, sino para 
potenciarlo. 

• Acelere el desarrollo de marcos conceptuales. La  
experiencia ofrece marcos conceptuales que los colaboradores 
pueden utilizar para evaluar rápidamente nuevos contextos. 
Aunque las herramientas de IA suelen promocionarse como 
fuentes de respuestas rápidas, el talento de enfermería43, los 
docentes44, el talento de ventas45,  los gestores y otros están encon-
trando valor en las herramientas de IA que plantean preguntas. 
Los instructores (coaches) y tutores de IA pueden mejorar el 
desarrollo de los marcos conceptuales de los colaboradores  
ofreciéndoles orientación personalizada, apoyando la reflexión 
y proporcionándoles prompts “extrahéricos”46 -planteándoles 

preguntas críticas para estimular una mayor profundidad en 
el pensamiento y la creatividad. Las primeras investigaciones 
relacionadas con la IA sugieren que el impacto de la IA en el 
rendimiento de los colaboradores calificados es mejor cuando 
las herramientas de IA animan a los colaboradores a ejercer 
“esfuerzo cognitivo y juicio al trabajar con la IA” en lugar 
de limitarse a adoptar las respuestas de la IA como un hecho 
dado.47 

El camino a seguir 

La falta de experiencia socava la capacidad de las organizaciones 
y de los colaboradores para desarrollar su potencial. Para las orga-
nizaciones, la escasez de colaboradores con la capacidad de aplicar 
sus habilidades y capacidades humanas en diferentes contextos de 
trabajo amenaza con obstaculizar su capacidad para alcanzar los 
objetivos empresariales. Esto es especialmente cierto en la era de 
la IA, cuando las personas y la tecnología tienen el potencial de 
multiplicar mutuamente su valor. Para los colaboradores, la falta 
de puestos que permitan afianzamiento y de trayectorias profesio-
nales claras socava su empleabilidad y otros aspectos clave de la 
sostenibilidad humana. 

Los directores y ejecutivos de hoy no deben esperar a que la 
educación superior o la política gubernamental resuelvan este  
problema. Y cuanto más esperen para abordarlo, más probable será 
que sus reservas de talento se marchiten, y más difícil será reparar-
las. Afortunadamente, las organizaciones tienen muchas opciones 
para subsanar la brecha de la experiencia. Aquellas que de forma 
proactiva e intencionada desentrañan los componentes del sustituto 
de “años de experiencia” pueden utilizar una serie de herramientas y 
estrategias de reproducción, posicionándose a sí mismas y a su gente 
para aportarse valor mutuamente en los años venideros.
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La encuesta de Deloitte Tendencias Globales de Capital Humano 2025 
se realizó a casi 10.000 líderes empresariales y de recursos humanos de 
numerosas industrias y sectores en 93 países. Además de la amplia encuesta 
de alcance mundial que aporta la información fundamental para el informe 
Tendencias Globales de Capital Humano, este año Deloitte presentó su 
estudio con encuestas específicas a colaboradores, directivos y ejecutivos 
para poner de manifiesto dónde puede haber diferencias entre la percepción 
de los líderes y directivos y la realidad de los colaboradores. Los datos de 
la encuesta se complementan con más de 25 entrevistas con ejecutivos 
de algunas de las organizaciones líderes de la actualidad. Estos datos han 
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D
ecidir si invertir en tecnología y 
qué tecnologías elegir solía ser un 
proceso relativamente sencillo para 
las organizaciones. Ahora ya no lo 
es.

Hasta hace poco, el papel de la 
tecnología en las empresas consistía principal-
mente en automatizar o facilitar el trabajo. Las 
decisiones de inversión se basaban en cálculos 
sencillos: pagar X dólares para adquirir e implan-
tar una nueva plataforma tecnológica aumentaría 
la eficiencia en un Y%, con un rendimiento medible 
y predecible. Hoy en día, sin embargo, muchas 
nuevas tecnologías prometen mejorar las capaci-
dades humanas, ofreciendo un potencial que puede 
superar la previsibilidad que ofrecían las genera-
ciones anteriores de tecnología. 

Esta evolución ha provocado un cambio impor-
tante en las principales justificaciones de valor 
de las organizaciones para invertir en tecnología. 
Nuestra encuesta de Tendencias Globales de 
Capital Humano de Deloitte de 2025 (véase 
Metodología) reveló que los dos principales casos 
de negocio para invertir en nuevas tecnologías 
eran permitir a los colaboradores hacer más, más 
rápido y reducir costos. Los encuestados afirmaron 
que los impulsores más importantes son permitir 
a los colaboradores y a las máquinas crear valor 
juntos, permitiendo a los colaboradores crear 
nuevos tipos de valor y mejorar el bienestar de los 
colaboradores.

Estas respuestas presentan una nueva realidad 
que complejiza la ecuación del rendimiento de la 
inversión. El análisis del valor de las inversiones en 

Nueva tecnología. Nuevo trabajo. 
El antiguo caso de negocio ya no es 
suficiente .
En un entorno tecnológico y laboral que cambia radicalmente, las 
organizaciones necesitan un nuevo cálculo para seleccionar, planificar, 
evaluar y obtener valor de sus inversiones en tecnología para el trabajo y 
la fuerza laboral.
Victor Reyes, David Mallon, y Amy Sanford
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nuevas tecnologías debe tener en cuenta no sólo la eficiencia de los 
procesos o un simple conjunto de entradas y salidas, sino también 
el impacto de la tecnología en resultados menos fáciles de medir y 
tradicionalmente asociados a las capacidades humanas, como la 
innovación, las formas de trabajar y el rendimiento y los resultados 
humanos. El caso de negocio también debe tener en cuenta las 
inversiones o cambios adicionales necesarios para hacer realidad 
la promesa de la tecnología.

Ante un panorama tecnológico y laboral cambiante, con una 
miríada de nuevas tecnologías del trabajo y la fuerza laboral que 
surgen a diario, los líderes probablemente necesiten un nuevo 
cálculo para identificar los parámetros, los enfoques y la gober-
nanza necesarios para crear un caso de negocio que permita obtener 
resultados humanos y empresariales. 

En resumen, necesitan un nuevo caso de negocio para la tecnología.

Nueva tecnología + nuevo trabajo 
= nuevo caso de negocio

Los líderes se encuentran en una nueva normalidad. En lugar de 
unas pocas tecnologías básicas entre las que elegir, se enfrentan a 
cientos. En lugar de un puñado de casos de uso, se les presentan 
docenas, a menudo en la misma plataforma, con casos de uso 
que se solapan por todos lados. En lugar de una única parte inte-
resada para cierta función y propietarios de la tecnología, ahora 
la tecnología es propiedad de múltiples funciones y partes inte-
resadas. Y lo que quizá sea más importante, muchas tecnologías 
emergentes permiten ahora a las organizaciones crear formas de 
trabajo totalmente nuevas, y ya no tienen que limitarse a permitir 
que los procesos existentes se realicen más rápido o de forma más 
barata (figura 1). 
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Este cambio se está produciendo en todas partes y con todo tipo 
de tecnologías. Para nuestro propósito, nos centramos específica-
mente en las tecnologías del trabajo y la fuerza laboral. 

La tecnología del trabajo incluye tecnologías que sirven como 
herramientas de productividad, incremento de capacidades y 
colaboración. Se trata de tecnologías que utilizamos para hacer 
nuestro trabajo (por ejemplo, hojas de cálculo, correo electrónico, 
herramientas de colaboración social, herramientas de diagnóstico 
médico, herramientas de navegación, etc.) y nuevas tecnologías de 
inteligencia artificial en las que personas y máquinas inteligentes 
trabajan juntas. 

La tecnología de la fuera laboral incluye un despliegue enorme de 
sistemas que ayudan a las organizaciones a gestionar, hacer crecer 
y desarrollar sus colaboradores (figura 2).

Hoy en día, los líderes deben organizar y orquestar las nuevas 
tecnologías en un mundo en el que las fronteras tradicionales entre 
ellas están desapareciendo. El 62% de los participantes en nuestra 
encuesta afirma que esta cuestión es de vital importancia para el 
éxito de su organización, pero solo 28% hace algo significativo 
al respecto (Figura 3). 

Entonces, ¿qué los frena?

Los responsables de RRHH y TI rara vez se han visto obligados 
a considerar tantos objetos nuevos y relucientes. Tienen la tenta-
dora sensación de que ciertos avances tecnológicos, en particular 
las diversas manifestaciones de IA, podrían aportar un enorme 
valor, si tan solo pudieran averiguar cuáles son, obtener suficiente 
claridad sobre el valor para articularlo en un caso de negocio 
convincente e implementarlo de forma eficaz. 

Sin embargo, las organizaciones pueden estar hastiadas después 
de ver que inversiones pasadas en montañas tecnológicas no han 
cumplido las expectativas y no han obtenido el retorno de la 
inversión esperado. De hecho, un estudio de Deloitte reveló que 
solo entre 50 % y 75 % de las organizaciones creen que están 
obteniendo valor de las principales inversiones en tecnología, 
como la planificación de recursos empresariales, la arquitectura 
de datos y las plataformas en la nube, así como la IA tradicional 
y generativa.1

A partir de estos retos, los líderes se enfrentan a preguntas difíciles, 
como:  

Figura 2

Ecosistema emergente de tecnologías para la fuerza laboral

Fuente: Análisis de Deloi�e
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• Mi equipo dice que esta tecnología cambiará las reglas del 
juego, pero ¿cómo puedo presentar un caso de negocio cuando 
los beneficios son difíciles de cuantificar?

• Ya tenemos muchas herramientas. ¿Necesitamos realmente una 
nueva, o sólo causará confusión y frustración? 

• ¿Creará esta tecnología un valor duradero para nuestra empresa 
y nuestro talento, o es sólo el último objeto nuevo y reluciente? 

• ¿Debemos invertir en nueva tecnología o esperar a que nuestros 
proveedores de plataformas en la nube incorporen la funciona-
lidad con el tiempo?, y ¿cómo evalúo el costo de la inversión 
frente a esperar?

Estas preguntas demuestran que algunos líderes se sienten 

abrumados por sus opciones y vacilantes tras decepciones anteri-
ores, y eso puede paralizarlos. 

Por otra parte, los líderes pueden sentirse presionados a actuar 
incluso en ausencia de objetivos claros, sin una valoración realista 
de la capacidad para alcanzarlos o sin una comprensión de las 
conexiones entre esos objetivos y las estrategias empresariales más 
amplias. Según nuestra encuesta de 2025, más de cuatro de cada diez 
organizaciones encuestadas (42%) citaron casos de negocio poco 
realistas o la falta de información para evaluarlos adecuadamente 
como razones clave por las que las inversiones en tecnología se 
han quedado cortas. Como resultado, muchos directivos invierten 
mucho tiempo y capital en la compra e implantación de nuevas 
tecnologías, para luego cambiar de rumbo o darse cuenta de que 
han invertido en tecnologías redundantes.
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Esto cambia la naturaleza del proceso de toma de decisiones. A 
medida que la función y las posibles repercusiones de la tecnología 
se hacen más complejas, también se complejiza la justificación de 
su valor. 

Pero no invertir en tecnología amenaza con socavar los resultados en 
múltiples dimensiones, como el rendimiento humano, el rendimiento 
empresarial, la calidad, la experiencia, la marca, la innovación y la 
experiencia de los colaboradores, lo que puede conducir a la pérdida 
de fe entre colaboradores, socios, clientes e inversores.

Para realizar inversiones eficaces en tecnología, los directivos 
tendrán que sortear tensiones difíciles, entre ellas cómo equilibrar la 
atención al rendimiento inmediato y predecible de la automatización 
frente al valor potencial más amplio de incrementar los casos de uso 
(figura 4). Además, existe una tensión entre centrarse en resultados 
difíciles de cuantificar (por ejemplo, innovación, capacidades) en el 
caso de negocio frente a productos más tradicionales (por ejemplo, 
eficiencia).

 
 
 

Encontrar el valor en la tecnología 
de trabajo y la fuerza laboral

Dadas las tensiones y las dificultades mencionadas anteriormente, 
la mayoría de las organizaciones necesitarán un nuevo enfoque 
de la tecnología de trabajo y la fuerza laboral, así como nuevos  
parámetros para medir el valor que crean estas tecnologías. ¿Cómo 
pueden los líderes identificarlo cuándo su argumento de valor 
tecnológico garantiza un enfoque no tradicional? 

Empiece por definir qué busca con la tecnología. Algunas orga-
nizaciones injertan la tecnología en los procesos empresariales 
existentes sin convertir el trabajo en función de los cambios que 
introduce esa tecnología.

En función de la intención, considere si un caso de negocio tradi-
cional es suficiente para los objetivos que usted persigue y las 
tecnologías u otras inversiones que usted está considerando. Puede 
que necesite cambiar de enfoque si:

• Sus inversiones en tecnología reconfigurarán el trabajo. Por 
ejemplo, las herramientas de redacción asistidas por IA que 
se utilizan para redactar artículos para los medios de comu-
nicación, descripciones de puestos de trabajo, políticas o 
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documentos jurídicos para que los revisen los humanos pueden 
alterar las funciones y el diseño de los puestos de trabajo.

• Las tecnologías están pensadas para magnificar o mejorar las 
capacidades humanas, no para sustituirlas. Las inversiones en 
tecnología de próxima generación para la fuerza laboral pueden 
aumentar la creatividad y la capacidad de innovación de sus 
colaboradores, ayudarles a aprender más rápido, permitirles 
aprovechar e interiorizar el conocimiento tácito de su organi-
zación o aportar valor de muchas otras formas que pueden ser 
difíciles de cuantificar.

• Los argumentos a favor de la inversión son probabilísticos. 
Algunas tecnologías de nueva generación prometen grandes 
beneficios si funcionan, pero presentan un riesgo importante 
de fracaso.

• Las tecnologías tendrían un amplio impacto en varias funciones. 
Ciertas inversiones pueden tener implicaciones en toda la orga-
nización, no sólo en RR.HH. o en cualquier otro departamento. 
Por ejemplo, las herramientas de colaboración impulsadas por 
IA (incluso las herramientas relativamente básicas integradas en 
plataformas de vídeo e intercambio) tienden a tener un amplio 
valor o impacto. 

• El horizonte temporal no está claro. ¿Puede prever una amor-
tización mensurable en un año? ¿En tres años? ¿Es posible saber 
en cuánto tiempo se recuperará la inversión? 

• El éxito dependerá de otros cambios o inversiones organi-
zacionales complementarias. Cuantas más interdependencias 
existan entre la inversión y las tecnologías o cambios adiciona-
les, mayor será la complejidad, más amplia la gama potencial 
de resultados y más necesario será un estudio de viabilidad más 
matizado y holístico.

Una vez que haya identificado si su organización necesita un 
enfoque no tradicional para analizar el valor tecnológico, puede 
empezar a desarrollar las nuevas métricas, los nuevos enfoques y la 
nueva gobernanza que le ayudarán a garantizar que sus inversiones 
tecnológicas aportan valor. Una vez que haya identificado si su orga-
nización necesita un enfoque no tradicional para analizar el valor 
tecnológico, puede empezar a desarrollar las nuevas métricas, los 
nuevos enfoques y la nueva gobernanza que le ayudarán a garantizar 
que sus inversiones tecnológicas aportan valor.

Nuevas métricas: Centrarse en los resultados 
empresariales y humanos 

Casi tres cuartas partes (73%) de los ejecutivos encuestados en el 
informe Mapping digital transformation value de Deloitte afirmaron 
que el principal problema para determinar el valor de las inversiones 
en tecnología era la incapacidad para definir las métricas.2 

Las organizaciones que evalúan la tecnología pueden estar apli-
cando marcos anticuados y demasiado limitados que no logran 
captar la gama en rápida expansión de formas en que se puede apli-
car la tecnología. La investigación de Deloitte ha identificado una 
taxonomía de 46 indicadores clave de desempeño relacionados con 
el valor de la transformación digital. Las organizaciones sólo utilizan 
unos pocos de ellos: menos del 55% de las organizaciones encuesta-
das utilizan la mayoría de estos indicadores clave de desempeño.3 

Consideremos el proceso de evaluación de una inversión en una 
herramienta de productividad que ahorra a cada colaborador 
30 minutos a la semana. La organización tiene que decidir cómo 
atribuir valor a ese ahorro de tiempo. Si aplicara la mentalidad 
tradicional de inversión en tecnología, podría sumar el ahorro de 
tiempo en toda la empresa, determinar el número de colaboradores 
equivalentes a tiempo completo y suponer una reducción propor-
cional del número de colaboradores. Pero ese enfoque puede no 
representar la realidad; puede ser más pertinente y más valioso 
para la organización considerar las formas en que podría utilizar 
los 30 minutos adicionales a la semana de los colaboradores para 
lograr otros objetivos empresariales, como reducir el agotamiento o 
estimular la innovación, y medir el progreso hacia esos resultados.

Por ejemplo, cuando una empresa de alimentación y bebidas de la 
lista Fortune 100 quiso justificar el valor de implantar un centro 
de experiencia digital para sus más de 300.000 colaboradores en 
todo el mundo, la empresa necesitaba un argumento empresarial 
holístico que fuera más allá de las medidas tradicionales de produc-
tividad y rentabilidad. En esencia, el caso de negocio de la empresa 
se centraba en tres pilares clave:

• Más rápido: Devuelve tiempo a los colaboradores para que se 
centren en tareas de valor añadido.

• Más fuertes: Reduce el costo del servicio y mejora la resiliencia 
y agilidad.

• Mejor: Mejora la experiencia de los colaboradores para aumen-
tar el compromiso y la retención.

Si bien los dos primeros pilares incluían métricas típicas como la 
productividad y la reducción de costos, también incluían medidas 
de “holgura” para el trabajo de valor añadido y para permitir la 
agilidad de la organización. La empresa identificó 2 millones de 
horas como parte de su caso de negocio; esas son las horas que 
se devolvería a los colaboradores cada año. En el pilar “Mejor”, 
la experiencia de los colaboradores ocupaba un lugar central. La 
empresa destacó la relación entre la mejora de las métricas de los 
colaboradores (puntuaciones netas de los promotores de los colab-
oradores, retención de los colaboradores, etc.) y mejora de los resul-
tados empresariales, como la satisfacción del cliente, las ganancias 
y la innovación. 

Más allá de estos impulsores de valor inmediatos, una parte clave 
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del caso de negocio también incluía métricas en torno al futuro 
despliegue de la IA. El centro de experiencias juega un papel funda-
mental a la hora de sentar las bases para la adopción de tecnologías 
más avanzadas en la hoja de ruta futura de la empresa, aportando 
valor tanto a los colaboradores como a la organización.4 

En otro ejemplo, Eaton, una empresa global de gestión de energía, 
necesitaba establecer nuevas métricas para medir el valor de la 
modernización de su proceso de adquisición de talento mediante 
IA. Su caso de negocio comenzó con métricas que mejorarían la 
experiencia del candidato y luego se amplió para incluir métricas 
mejoradas para los gerentes de contratación y los seleccionadores 
de talentos. La implementación de la IA ayudó a la empresa a lograr 
aumentos de dos dígitos en estas métricas, incluido el tiempo de 
comercialización, el tiempo de presentación y el tiempo de oferta. 
Además, la empresa tuvo un aumento del 30% al 40% en la veloci-
dad de los candidatos y cuadruplicó su red de talentos.5 

Hasta hace poco, la mayoría de los casos de valor de la tecnología se 
centraban en la sustitución. El objetivo de una inversión tecnológica 
era mejorar la eficiencia y la productividad, normalmente reduci-
endo la necesidad de colaboradores humanos. Sin embargo, algunos 
expertos como el profesor del MIT Daron Acemoglu estiman que 
los candidato potenciales que la IA podría sustituir son solo el 
5% de los puestos de trabajo en los próximos 10 años, debido a 
dificultades relacionadas con la fiabilidad y la necesidad de juicio 
y supervisión humana.6

Muchas organizaciones están empezando a aprovechar la tecnología 
para mejorar el rendimiento mediante el incremento de capacidades, 
por ejemplo, equipando a los colaboradores de mantenimiento con 
gafas de realidad aumentada que muestran instrucciones en tiempo 
real e información sobre los activos, lo que les permite trabajar con 
mayor rapidez y seguridad porque no tienen que llevar o consultar 
repetidamente otros materiales.

Las organizaciones avanzan hacia una era de colaboración y conver-
gencia entre el ser humano y la tecnología.

Este movimiento en pos de la colaboración y la convergencia sitúa 
a las personas en el centro de la propuesta de valor de la tecnología. 
Las organizaciones ya no pueden separar el valor de la tecnología 
de su impacto sobre los humanos. 

Dado el rol central de las personas en la capitalización de la 
tecnología de nueva generación, la tecnología que perjudica la 
sostenibilidad humana -por ejemplo, provocando exceso de trabajo 
y agobio- socava en última instancia su propio valor potencial para 
la organización. 

Por el contrario, las organizaciones pueden utilizar la tecnología 
para obtener una serie de resultados humanos potencialmente vali-
osos, como impulsar la innovación, promover y apoyar la colabo-
ración, fomentar un mayor bienestar de los colaboradores, ayudar 
a los colaboradores a desarrollar su experiencia, mejorar la satisfac-
ción en el trabajo, y desbloquear la diferenciación estratégica para 
la empresa, entre otros. La mejora de estos parámetros humanos, a 
su vez, promete ayudar a los colaboradores de la organización -y a 
la propia organización- a obtener un mayor valor de su tecnología. 

La convergencia de la tecnología y el trabajo humano tiene el poten-
cial de apoyar el rendimiento humano y la sostenibilidad humana 
en mayor medida que nunca, permitiendo a las organizaciones 
avanzar tanto en resultados humanos específicos como en resultados 
empresariales más allá de la productividad y la eficiencia (figura 5).

Las organizaciones tienen el potencial de crear ciclos de retroali-
mentación positiva en los que las inversiones en tecnología cultiven 
y apoyen mejor a su gente, que, a su vez, crea mayor valor con la 
tecnología. Empiece por determinar el rendimiento humano y los 
resultados de sostenibilidad humana que desea lograr, como la feli-
cidad y el bienestar de los colaboradores, la lealtad, la innovación, 
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la marca, la mitigación de riesgos y otros resultados clave rela-
cionados con el talento. A medida que sopesa nuevas métricas y 
KPI centrados en las personas para las inversiones en tecnología, 
pregúntese:

• ¿Qué resultados humanos pueden apoyar ahora las inversiones 
en tecnología? 

• ¿De qué manera la introducción de una tecnología concreta 
cambia el trabajo que se realiza y altera la experiencia laboral 
humana?

• Dentro de la organización, ¿quiénes son las personas más indi-
cadas para responsabilizarse del progreso hacia este conjunto 
de resultados?

Las métricas que incluyen tanto los resultados empresariales como 
los humanos pueden funcionar juntas en un ciclo que se refuerza 
mutuamente (figura 6), garantizando que a medida que la empresa 
crece y tiene éxito, sus colaboradores también lo hacen, lo que 
conduce a un círculo virtuoso de mejora continua. 

Métricas de los talentos 
• Retención de los colaboradores

• Desarrollo de los colaboradores

• Compromiso/satisfacción de los colaboradores

• Número de grupos o equipos ágiles

• Tolerancia a la experimentación y fracaso inteligente

• Movilidad interna del talento

• Innovación de los colaboradores

• Índice de utilización de los colaboradores

• Productividad de los colaboradores

Métricas del propósito
• Retorno social de la inversión

• Sostenibilidad humana

• Confianza organizacional

• Resiliencia organizacional

• Adecuación a la misión de la organización

A LA HORA DE FIJAR OBJETIVOS PARA LOS 
RESULTADOS HUMANOS Y DE EVALUAR LOS 
PROGRESOS REALIZADOS EN SU CONSECUCIÓN, 
TENGA EN CUENTA LOS SIGUIENTES RESULTADOS 
HUMANOS:
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Nuevo enfoque: Tomar ejemplo de Investigación 
y Desarrollo con un enfoque de portfolio

En lugar de aplicar el marco tradicional de inversión en tecnología, 
en el que las inversiones individuales generan eficiencias cuantifica-
bles que producen un retorno de la inversión predecible, considere 
la posibilidad de aplicar un marco de I+D: Reúna una cartera de 
inversiones destinadas a ayudar a su organización a avanzar hacia 
los objetivos que ha identificado, con la expectativa de que las que 
den resultado compensarán con creces las que no. 

En algunos casos, la visión de portfolio puede ayudarle a racional-
izar y simplificar el uso que su organización hace de la tecnología. 
Puede que encuentre que la colección de tecnologías actuales y 
potenciales amenaza con aumentar el trabajo digital ocupado con 
el que su talento debe lidiar, y opte por renunciar a inversiones o 
deshacer otras.

Por ejemplo, el resultado que una empresa desea puede ser acelerar 
el desarrollo y lanzamiento de nuevos productos. Puede realizar 
varias inversiones relacionadas para: 

• Poner herramientas de IA generalizadas a disposición de inge-
nieros y diseñadores, que descubrirán cómo aplicarlas a la 
ideación y la innovación.

• Implantar un nuevo software de modelado virtual para ayudar 
a los diseñadores de productos a crear rápidamente prototipos 
de nuevos diseños de productos.

• Invertir en nuevas herramientas de fabricación inteligente, 
como robots industriales y herramientas de control de calidad 
basadas en inteligencia artificial, para reducir las repeticiones 
de trabajo y acelerar el tiempo de comercialización.

Es posible que una sola de estas inversiones no produzca todos 
los resultados empresariales deseados en un tiempo breve, pero en 
combinación podrían producir resultados transformadores. Evalúe 
continuamente el impacto de la cartera en el progreso hacia sus 
resultados, así como la contribución de cada inversión individual 
en esa dirección, y prepárese para cambiar. Es importante que los 
líderes siempre sean conscientes de eso, ya que pueden tener que 
tomar decisiones sobre cuándo cancelar y cuándo hacer un cambio 
basado en un cálculo diferente.

Hay una serie de características que pueden indicar si es más apro-
piado un caso de inversión más tradicional y discreto o un enfoque 
de cartera de inversión, como la complejidad de medir el valor, el 
grado en que la realización del valor depende de otras condiciones, 
el horizonte temporal para la amortización y la incertidumbre de los 
resultados. Otro conjunto de características se refiere a la difusión 
del valor en una organización. ¿El impacto de la tecnología se 
produce en un único proceso o función claramente definidos, o se 
extiende a múltiples áreas o a toda la empresa?

Nueva gobernanza: Incluir interdependencias 
y múltiples stakeholders 

Crear en conjunto casos de valor para las nuevas tecnologías con 
diversos stakeholders de toda la organización, incluidos los colab-
oradores y los líderes de las funciones pertinentes. Las distintas 
perspectivas pueden educarse mutuamente: Por ejemplo, los respons-
ables de finanzas, recursos humanos u otros departamentos pueden 
ayudar a los responsables de TI a entender sus necesidades; los 
responsables de TI pueden orientar a sus homólogos con respecto 
a las inversiones tecnológicas que serán más eficaces para abordar 
esas necesidades; y los colaboradores pueden dar su opinión sobre 
el impacto que determinadas tecnologías podrían tener en sus vidas 
y en su experiencia laboral.

Cuando la organización Employee Success (ES) 
de Salesforce se propuso mejorar la experiencia 
de asistencia al colaborador, recurrió al uso de 
agentes de bajo código o sin código impulsados por 
IA que pudieran construirse sobre sus inversiones 
existentes en la nube. La organización desplegó 
inicialmente dos agentes: uno que resumía casos 
relevantes y similares para los asesores de ES con 
el fin de ayudar a resolver las consultas de los 
colaboradores con mayor rapidez, y otro que ayudaba 
a más de 76.000 colaboradores de todo el mundo 
a determinar la elegibilidad para los reembolsos 
de beneficios de bienestar. Actualmente se están 
desarrollando otros 25 agentes de IA. 

Aunque se prevé que los agentes ahorren miles 
de horas tanto a los colaboradores como a los 
asesores de RR.HH., y el uso del reembolso mensual 
por bienestar ha aumentado como resultado del 
despliegue de los agentes, Ruth Hickin, directora 
senior de iniciativas estratégicas de talento de 
Salesforce, afirmó que el caso de negocio a favor 
de los agentes no estaba diseñado en exceso. 

Comenzó con el compromiso del CEO Marc 
Benioff de hacer que los agentes de IA fueran 
fundamentales para el futuro de la empresa como 
una forma de desarrollar una “fuerza de trabajo 
más ágil y preparada para el futuro.” Convertir a 
Salesforce en el “cliente cero” para probar sus 

propias tecnologías fue otra justificación a la 
hora de crear un caso de negocio para desplegar 
nuevas funcionalidades. 

Hickin señaló que, dado que los obstáculos a la 
implantación son relativamente bajos y los casos 
de uso tan diversos, los principales interesados son 
los directivos de negocio, y no necesariamente las 
partes interesadas tradicionales de TI que impulsan 
las grandes inversiones en tecnología monolítica.

“Tenemos un proceso realmente democratizado 
para crear agentes”, afirma Hickin. “No se trata 
solo de automatizar un proceso: son colaboradores 
digitales y cualquier función puede desplegarlos”.15 

SALESFORCE RECURRE A AGENTES DE IA PARA AYUDAR A CREAR UNA FUERZA LABORAL MÁS ÁGIL 
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En algunos casos, una vez que se han realizado las inversiones bási-
cas en plataformas tecnológicas y se dispone de la información, el 
despliegue de tecnologías incrementales puede pasar principalmente 
a manos de los líderes empresariales que ven casos de uso novedosos, 
como se ha comprobado en Salesforce, que ha desplegado agentes 
que trabajan con IA para ayudar a los colaboradores.

En otro ejemplo, la dirección de RR.HH. de Johnson & Johnson vio 
la oportunidad de desglosar los límites entre las funciones al crear 
un equipo de Ciencias de la Decisión de RR.HH. compuesto por 
expertos y especialistas de toda la organización. El equipo multi-
funcional tiene la tarea de aprovechar los vastos recursos de datos 
de la organización para tomar mejores decisiones de principio a 
fin relacionadas con la fuerza de trabajo, mejorar los resultados de 
la organización y de los colaboradores, e impulsar las decisiones 
de las personas basadas en la ciencia y en los datos a través de las 
prácticas de talento.16

Es probable que una de las principales partes interesadas en la 
tecnología sean sus colaboradores, y optimizar la relación entre los 
colaboradores y la tecnología debe ser una prioridad. La acumu-
lación desordenada de herramientas tecnológicas, por ejemplo, 
puede causar sobrecarga digital en el lugar de trabajo y ansiedad 
entre los colaboradores, lo que afecta negativamente a su bienestar 
psicológico.17 Es más, los datos sugieren que las organizaciones se 
están quedando cortas incluso en las dimensiones más básicas del 
apoyo a los colaboradores cuando introducen nuevas herramientas 
tecnológicas. Más de cuatro de cada cinco colaboradores (82%) 
afirman que su organización no les ha proporcionado formación 
sobre el uso de la inteligencia artificial genérica, según un estudio 
de Asana y Anthropic,18 y nuestro estudio Tendencias Globales de 
Capital Humano 2025 indica que la razón número uno por la que 
las inversiones en tecnología de la fuerza laboral no han cumplido 
su objetivo de inversión es la “falta de habilidades/ capacidades de 
la fuerza laboral”.

Los líderes deben supervisar continuamente la experiencia de los 
colaboradores con la tecnología, estableciendo las métricas adecua-
das para medir el impacto, listos para hacer los ajustes necesarios 
(incluso si eso significa desconectar una inversión en tecnología).

El caso de negocio debe abarcar no sólo los costos directos de la 
tecnología, sino también las formas en que la organización necesita 
cambiar para que las tecnologías ayuden a lograr los resultados 

deseados para un conjunto cada vez más diverso de partes inte-
resadas en todas las áreas funcionales. Un proceso continuo de 
gobernanza y evaluación debe incluir cómo se utiliza la tecnología. 
Al evaluar y desplegar nuevas tecnologías, adopte prácticas de 
gestión de productos ágiles y centradas en el usuario para implantar 
tecnología que la gente realmente necesite, valore y utilice.

El humano es parte clave de la promesa tecnológica

La tecnología ya no es lo que era. El cambio de automatizar el 
trabajo para ser más eficientes a aumentar las capacidades de las 
personas para liberar su rendimiento tiene amplias implicancias para 
el trabajo y complejiza las decisiones de las organizaciones sobre qué 
tecnología comprar, qué puede esperar obtener de sus inversiones y 
cómo reconocer y medir el valor. 

Las organizaciones capaces de adaptar su forma de pensar y de 
sopesar las inversiones en tecnología tienen el potencial de alimentar 
un círculo virtuoso de progreso humano y tecnológico, en beneficio 
mutuo de las empresas y de su gente.

La encuesta de Deloitte Tendencias Globales de Capital Humano 2025 
se realizó a casi 10.000 líderes empresariales y de recursos humanos de 
numerosas industrias y sectores en 93 países. Además de la amplia encuesta 
de alcance mundial que aporta la información fundamental para el informe 
Tendencias Globales de Capital Humano, este año Deloitte presentó su 
estudio con encuestas específicas a colaboradores, directivos y ejecutivos 
para poner de manifiesto dónde puede haber diferencias entre la percepción 
de los líderes y directivos y la realidad de los colaboradores. Los datos de 
la encuesta se complementan con más de 25 entrevistas con ejecutivos 
de algunas de las organizaciones líderes de la actualidad. Estos datos han 
contribuido a definir las tendencias de este informe.

METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN
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C
omprender qué es lo que impulsa a 
las personas a actuar puede ayudar 
a las organizaciones a mejorar su 
rendimiento, fomentar la inno-
vación e impulsar la acción colec-
tiva para el cambio. Sin embargo, 

pocas organizaciones parecen reconocer el poder 
de la motivación y adoptar medidas deliberadas 
para aprovecharlo. 

Las tecnologías emergentes llevan mucho tiempo 
influyendo en el comportamiento de los consum-
idores aprovechando las motivaciones en el 
marketing y la captación de clientes, con resulta-
dos notables.1 Pero ¿por qué las organizaciones no 

aplican el mismo enfoque a su talento? ¿Qué les 
impide hacerlo?

Mientras que algunas organizaciones pueden pensar 
que su propuesta de valor para el empleado refleja 
las motivaciones de su gente, sólo comprendiendo 
y aprovechando las motivaciones a nivel individual 
– en el uno a uno- podemos impulsar verdadera-
mente el rendimiento. Al hacerlo, las organizaciones 
pueden animar a la gente a hacer cosas que quizá 
no querrían hacer, incentivarles para que mejoren 
su rendimiento y la calidad de su trabajo, y crear 
equipos diversos pero unificados. 

Consideremos el caso hipotético de Jane y Ellen, dos 

EQUILIBRAR LAS TENSIONES EN LA ORGANIZACIÓN Y LA CULTURA 

¿Qué motiva a su gente? 
Aprovechar la motivación a nivel 
individual.
¿Cuál es la última milla para alcanzar el rendimiento humano? 
Comprender y capitalizar lo que motiva a las personas en tu 
organización, a nivel individual.
Nic Scoble-Williams, Sue Cantrell, John Forsythe, Chloe Domergue, y Ben Fish
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gerentes de primer nivel de alto rendimiento que dirigen proyectos 
de desarrollo informático en una empresa de productos de consumo 
incluida en la lista Fortune 500. Jane y Ellen no sólo tienen el mismo 
cargo y la misma descripción del puesto, sino que tienen los mismos 
datos demográficos de nacionalidad, sexo, raza, ubicación y edad. 
Es más, ambas tienen dos hijos menores de cinco años y ambas son 
percibidas como personas de alto desempeño. 

Sin embargo, en lo que respecta a la motivación, no podrían ser más 
diferentes. A Jane le motivan sobre todo el éxito, el reconocimiento 
y el bienestar económico. Ellen, por el contrario, busca un propósito 
y un significado. Le motiva resolver problemas difíciles, llevar una 
vida equilibrada y mejorar la vida de compañeros y clientes.

Sin embargo, a pesar de estas diferencias de motivación, su empresa 
les trata igual en términos generales. A ambas se les ofrece la 
misma trayectoria profesional hacia niveles superiores de gerencia, 
aunque tengan diferentes motivaciones para crecer. A ambas se las 
compensa de la misma manera, sin opciones de optar por acciones, 
primas u otros métodos de compensación alternativos, a pesar de 

que diferentes combinaciones de recompensas pueden resonar más 
profundamente en cada una de ellas. Y a ambas se las evalúa utili-
zando los mismos criterios y plazos, aunque tengan preferencias y 
necesidades de feedback diferentes. 

Jane y Ellen hacen bien a la empresa y a sus clientes. Pero ambas 
podrían obtener mejores resultados humanos, al tiempo que 
contribuirían más al éxito de su organización, si ésta aprovechara 
sus motivaciones diferentes. 

Si tenemos en cuenta que lo mismo ocurre con los miles de colab-
oradores de su organización -así como con los innumerables colab-
oradores de otras organizaciones de todo el mundo-, resulta evidente 
que las organizaciones pueden estar desaprovechando una palanca 
poco utilizada para dar rienda suelta al potencial de su gente y 
generar valor para su negocio. 

Cuando se pidió a los colaboradores encuestados en el estudio de 
Deloitte de Tendencias Globales del Capital Humano 2025 (véase 
Metodología) que nombraran la razón más importante por la que 
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trabajaban, dieron respuestas muy diversas, desde trabajar para 
mantenerse a sí mismos o a los demás, hasta trabajar por el mero 
disfrute del trabajo en sí mismo (figura 1).

Sea cual sea su motivación principal, la mayoría de los colabora-
dores se dejan llevar a diario por una amplia gama de motivaciones 
y a menudo sienten muchas distintas motivaciones al mismo tiempo 
(figura 2). Muchos colaboradores encuestados afirman también 
que sus motivos van cambiando con el tiempo:  38% declaró que 
el principal factor que impulsaba su trabajo había cambiado en los 
últimos tres años.

“Somos consumidores dentro y fuera del trabajo, y hemos llegado a 
esperar el nivel de personalización y elección en el lugar de trabajo 
que se nos brinda fuera de nuestra vida laboral”, afirma Jennifer 
Hornery, vicepresidenta sénior de personas y cultura global de 
Cochlear, destacando el poder de la palanca de la motivación y por 

qué es tan importante hoy en día. “Entendiendo y atendiendo las 
motivaciones a nivel individual, podemos dar rienda suelta al poten-
cial de cada persona para avanzar en las aspiraciones y prioridades 
estratégicas del negocio.”2    

Muchas organizaciones ya están evaluando las motivaciones y aspir-
aciones en los niveles más altos, utilizando evaluaciones psicométri-
cas de liderazgo para evaluar y cultivar el potencial de liderazgo. Sin 
embargo, los avances en la tecnología y la recopilación de datos nos 
brindan ahora la oportunidad -y el imperativo- de hacerlo con la 
gente de toda la organización, aprovechando la información a nues-
tro alcance para mejorar los resultados de todos los colaboradores. 

Y muchos colaboradores ahora lo exigen: según nuestra encuesta de 
2025, 60% espera que su organización aumente su motivación para 
realizar el trabajo que hace. Pero para ello, las organizaciones deben 
centrarse en comprender qué motiva a un individuo en primer lugar. 
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Algunos investigadores definen la motivación como el deseo general o la voluntad de alguien para hacer algo.3

Sin embargo, a nuestros efectos, definimos la motivación como las razones por las que una persona se comporta o actúa de una determinada manera. 
Estas razones pueden ser conscientes o inconscientes, racionales o emocionales, a corto o largo plazo, internas o externas (figura 3). En pocas palabras, 
las motivaciones son la fuerza que lleva a la persona a pensar, actuar y comportarse de una determinada manera.

También hay que tener en cuenta que las motivaciones no son estáticas. Por el contrario, es inevitable que cambien en función de los contextos en los 
que surjan, pudiendo la misma persona estar motivada por un factor en una situación y por otro completamente distinto en otra.4

¿QUÉ ES LA MOTIVACIÓN? 
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Y aunque la mayoría de los colaboradores (78%) tiene claro qué les 
motiva, sólo un tercio (33%) está convencido que sus organizaciones 
y directivos comprenden sus motivaciones.

La última milla para influir en el 
comportamiento de los colaboradores

Los líderes reconocen la necesidad de personalización: Más de dos 
tercios de los líderes encuestados (67%) afirman que es importante 
personalizar el diseño y la experiencia del trabajo y las prácticas 
laborales en función de las habilidades, los patrones de comporta-
miento, las motivaciones, las pasiones, los estilos de trabajo, etc. 
de los colaboradores (figura 4). Pero les cuesta avanzar. Muchas 
organizaciones pueden intentar lograr esta personalización 

segmentando a los colaboradores en función de datos demográf-
icos como la generación, las funciones o la geografía -a menudo 
utilizando la metodología “personas”, por ejemplo- para adaptar 
las prácticas.

Sin embargo, como se destacara en el ejemplo anterior de Jane y 
Ellen, si bien la segmentación es rápida y rentable, puede pasar 
por alto importantes diferencias de motivación e incluso perpetuar 
estereotipos. Para evitar estos errores y cubrir la “última milla” de 
conectarse verdaderamente con los colaboradores para impulsarlos 
más hacia resultados positivos, las organizaciones deben aprovechar 
la motivación en el uno a uno: el colaborador individual como ser 
humano único. 
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Este enfoque es lo que llamamos hiperpersonalización, donde la 
personalización se produce a nivel granular e individual. El 55% de 
los directivos afirma que es importante o muy importante utilizar 
las nuevas tecnologías para hiperpersonalizar la forma de influir en 
los colaboradores en función de sus motivaciones, pero solo 5% 
está liderando esta área y solo el 17% tiene iniciativas en marcha.

Para que las organizaciones avancen hacia la motivación en el uno 
a uno, es probable que los líderes tengan que encontrar el equilibrio 
en las inevitables tensiones entre la estandarización y la personal-
ización, así como entre el control centralizado y la autonomía y el 
empoderamiento individuales (figura 5). 

Lograr la motivación en el uno a uno 

La motivación en el uno a uno cambia las reglas del juego para 
lograr el rendimiento humano:  el ciclo de resultados empresariales y 
humanos que se refuerzan mutuamente. Desafía a las organizaciones 
a comprender lo que realmente mueve a sus colaboradores a actuar 
-o a no actuar- de la forma en que lo hacen, permitiendo estrategias 
hiperpersonalizadas que se adaptan específicamente a las motiva-
ciones individuales. 

Aunque muchas organizaciones están tratando de entender mejor a 

Johnson & Johnson (J&J) adopta un enfoque integral que considera a la 
persona como un todo, considerando habilidades, experiencias, aspiraciones, 
rasgos y motivaciones. 

J&J reconoce que los colaboradores pueden estar motivados por diversos 
factores, ninguno de los cuales es mutuamente excluyente. Entre ellos 
podemos ver las recompensas monetarias, la oportunidad de trabajar con 
tecnología de punta, el deseo de mejorar la vida de pacientes y clientes, o el 
deseo de enfrentarse a retos constantemente. La organización recopila los 
datos de los colaboradores en gran medida a través de perfiles y pruebas 
psicométricas dirigidas por ellos mismos, y después invita a los colaboradores 
y a los directivos a que aporten su perspectiva a partir de estos datos en 
entrevistas personales y en las conversaciones de planificación de la fuerza 
laboral para determinar qué trabajo y qué funciones se adaptan mejor a 
los colaboradores. 

“El poder está en manos de los colaboradores, pero siempre con claridad en 
torno a lo que la organización necesita y valora”, afirma Christina Norris-Watts, 
responsable de evaluación y prácticas de talento de J&J. “Siempre hemos 
evaluado a los líderes de alto nivel en función de sus rasgos, aspiraciones 
y motivaciones. Ahora estamos tratando de ampliar esta evaluación a 
todos los colaboradores y combinar esos datos con los de habilidades y 
experiencia para tomar mejores decisiones sobre nuestra fuerza laboral.5  

MÁS ALLÁ DE LA ORGANIZACIÓN POR COMPETENCIAS: EL 
ENFOQUE DE LA “TOTALIDAD DE LA PERSONA” DE JOHNSON 
& JOHNSON 

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2023/skills-based-model-end-of-jobs.html
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los colaboradores como algo más que “gente que ocupa un puesto” 
y reconocer sus distintas habilidades en lo que llamamos un enfoque 
de “organización basada en habilidades“, pocas organizaciones 

están combinando esta comprensión con datos y conocimientos 
sobre motivaciones, intereses, pasiones y necesidades personales. 
Johnson & Johnson, sin embargo, es pionera en este enfoque. 
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Comprender las motivaciones individuales

El primer paso para aprovechar la motivación de los colaboradores 
y liberar el rendimiento humano es adoptar un enfoque multimodal 
para recopilar y comprender las diferentes motivaciones de los colab-
oradores. Los datos autodeclarados por los colaboradores -mediante 
enfoques tradicionales como encuestas, grupos de discusión o solic-
itudes para poner información en un portal de personal-, aunque 
útiles, tienen limitaciones. Los colaboradores pueden dudar a la hora 
de revelar todos sus sentimientos, motivaciones y preferencias con 
respecto a su trabajo y a su empleador por miedo a las represalias 
de la organización. Además, los colaboradores pueden afirmar que 
se sienten de una manera con respecto a su trabajo mientras actúan 
de formas que sugieren otras motivaciones ocultas. 

Considere que los datos autodeclarados, como los que recogimos 
en nuestra encuesta, a menudo pueden apuntar a motivaciones 
contradictorias. Por ejemplo, mientras que sólo el 13% de los colab-
oradores encuestados afirmaron que su principal motivación para 
trabajar eran las recompensas tangibles, estos mismos colabora-
dores clasificaron las recompensas económicas como el principal 
motivador que les impulsa a rendir a un alto nivel cada día. A 
menudo, los colaboradores no son plenamente conscientes de lo 
que les motiva a comportarse como lo hacen.

A medida que los avances en inteligencia artificial y otras tecnologías 
emergentes continúan acelerándose, las organizaciones tienen la 
oportunidad de emular el éxito visto en el marketing y la partic-
ipación de los consumidores. Las organizaciones pueden ir más 
allá de las autodeclaraciones para observar e inferir las motiva-
ciones individuales de los colaboradores, en tiempo real y a gran 
escala. Un conjunto de tecnologías, desde el seguimiento ocular 
hasta el aprendizaje automático y la inteligencia artificial por voz, 
están empezando a comprender más profundamente a las personas, 
incluyendo por qué se comportan de la manera en que lo hacen y 
las emociones que afectan a sus motivaciones.

Muchas organizaciones ya disponen de una gran cantidad de datos 
de los colaboradores, pero han estado en repositorios aislados y, por 
lo tanto, no se han utilizado plenamente. En el caso de J&J, los líde-
res se dieron cuenta de que los datos que habían estado almacenando 
durante más de una década podían reunirse utilizando IA generativa 
y otras herramientas para permitir una comprensión holística y más 
profunda de los colaboradores a nivel individual, incluyendo sus 
motivaciones y otros datos individuales como habilidades, intere-
ses, pasiones, estilos de trabajo y preferencias.6 Este conocimiento 
podría aplicarse a la resolución de retos empresariales específicos.

Sin embargo, la recopilación de estos datos de los colaboradores, 
especialmente si se hace de forma pasiva a través de la tecnología, 
debe realizarse de forma responsable para generar confianza. 
Aunque los colaboradores buscan cada vez más experiencias hiper-
personalizadas, también quieren que se proteja la privacidad de 
sus datos y que estos solo se recopilen si el hacerlo les reportará 

algún beneficio. Un significativo 69% de los colaboradores se siente 
cómodo con que las organizaciones sepan más sobre ellos si ello 
conduce a una mejor comunicación adaptada a sus necesidades. 
Nuestra investigación en torno a la “paradoja de la transparen-
cia” también ha puesto de manifiesto que es más probable que los 
colaboradores compartan sus datos y confíen en sus organizaciones 
cuando se les da la opción de optar por la recopilación de datos, 
reciben beneficios claros y ven que se utilizan prácticas transparentes 
del manejo de los datos.

Tanto si la organización utiliza IA, análisis o simplemente el criterio 
humano, estos datos pueden convertirse en información para ayudar 
a que los datos “hablen” e impulsen la hiperpersonalización de una 
amplia variedad de estrategias y resultados de talentos.

Actuar sobre las motivaciones individuales 
identificando los casos de uso y seleccionando 
un enfoque hiperpersonalizado.

La comprensión de lo que mueve o motiva a una persona puede 
aplicarse a una gran variedad de casos de uso, desde comunicaciones 
personalizadas y mejora del rendimiento laboral hasta aceleración 
del desarrollo profesional. A la hora de elegir por dónde empezar, 
las organizaciones y los colaboradores deben colaborar para iden-
tificar las áreas en las que las estrategias para motivar en el uno 
a uno tendrán el mayor impacto en la mejora de los resultados 

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends.html#the-transparency-paradox
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends.html#the-transparency-paradox
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empresariales y humanos. 

Además de priorizar qué resultados priorizar y por qué, las orga-
nizaciones también tendrán que decidir cómo hiperpersonalizar 
basándose en un enfoque o en una combinación de diferentes enfo-
ques, cada uno de los cuales tiene diversos beneficios.7 Es importante 
reconocer que ninguno de estos enfoques puede funcionar por sí 
solo, sino que deben formar parte de un marco sistemático centrado 
en comprender y aprovechar la motivación de los colaboradores.

Enfoques impulsados por la gerencia

Los enfoques impulsados por los gerentes permiten a éstos person-
alizar al máximo sus interacciones con los individuos en función 
de motivaciones específicas. El enfoque de Johnson & Johnson que 
considera a la persona en su totalidad, descrito en el recuadro, es 
un ejemplo de este tipo de enfoque.

Otra organización que utiliza este enfoque es Unilever, donde los 
directivos ayudan a los colaboradores a desarrollar un “Plan de 
Futuro” individualizado que traza el camino que desea el colabora-
dor para los próximos 18 meses, incluyendo potencialmente destinos 
fuera de Unilever. Para desarrollar su plan, los colaboradores hablan 
de sus motivaciones y aspiraciones con los directivos en conversa-
ciones uno a uno. A continuación, los jefes ayudan a los colabora-
dores a ponerse en contacto con oportunidades personalizadas de 
aprendizaje, coaching, tutoría y networking a través del centro de 
aprendizaje en línea de Unilever y con el acceso a oportunidades 
laborales pertinentes a través del programa Flex Experiences de la 
empresa. Este enfoque ha aumentado la motivación de la fuerza 
laboral: 92% de los colaboradores con un Plan Future-fit afirman 
tener trabajos que les inspiran a hacer un esfuerzo adicional, en 
comparación con sólo el 33% de los que no lo tienen.8

Los enfoques impulsados por los directivos requieren poca o ninguna 
inversión, pero dependen de la capacidad de los directivos para ser 
eficaces en el desarrollo de las personas. Las diferentes capacidades 
de los distintos directivos de una misma organización pueden causar 
inquietudes entre los colaboradores con respecto a si es justo.

Enfoques modulares

Los enfoques modulares ofrecen a los colaboradores una serie de 
opciones entre las que elegir en función de sus motivaciones perso-
nales. Estos enfoques son habituales en el marketing de consumo. 
Consideremos, por ejemplo, cómo algunas cafeterías ofrecen una 
serie de componentes modulares -jarabes, tipos de leche y shots 
de espresso- que pueden combinarse para satisfacer el deseo de 
personalización y autoexpresión de los clientes, al tiempo que les 
permiten gestionar la personalización a escala.

Las organizaciones que adoptan un enfoque modular de la retribu-
ción, por ejemplo, permiten a los colaboradores personalizar sus 
recompensas para crear paquetes hiperpersonalizados basados en 

motivaciones personales únicas. Algunas ofrecen flexibilidad para 
elegir entre efectivo, acciones o grupos de acciones de empresas 
que no cotizan en bolsa con diferentes calendarios de adquisición.9  
Otros permiten a los colaboradores decidir entre un salario más 
bajo con la posibilidad de una bonificación más alta, o un salario 
más alto con una posibilidad de bonificación menor. Estas opciones 
personalizables pueden ayudar a garantizar que los paquetes de 
retribución se ajusten a las preferencias y aspiraciones individuales, 
fomentando una fuerza laboral más motivada y satisfecha.

La elección modular también puede aplicarse a una gran varie-
dad de prácticas laborales. Por ejemplo, los mercados de talento 
pueden empoderar a los colaboradores ofreciéndoles una selec-
ción de proyectos discretos que se alineen con sus motivaciones, 
permitiéndoles complementar sus tareas principales con asigna-
ciones modulares. Una aseguradora global creó un mercado interno 
para científicos de datos, donde podían ser asignados de forma 
flexible a proyectos modulares en toda la organización en función 
de sus intereses, motivaciones, habilidades y capacidad, eliminando 
por completo la necesidad de puestos básicos tradicionales.10

Los enfoques modulares también pueden transformar la gestión del 
tiempo. En Japón, Panasonic ofrece semanas laborales de cuatro 
días, permitiendo a los colaboradores elegir cómo utilizar el quinto 
día en función de sus motivaciones particulares, ya sea para descan-
sar, citas personales, aficiones, reciclaje, trabajos paralelos, servicios 
a la comunidad o trabajo de reflexión.11 Del mismo modo, Land 
O’Lakes ofrece a los colaboradores la posibilidad de elegir entre 

A medida que las organizaciones hiperpersonalizan las prácticas y soluciones 
basadas en las motivaciones únicas de los individuos, pueden surgir dudas 
sobre la equidad cuando las experiencias laborales de las personas ahora 
varían de una persona a otra. Sin embargo, numerosas investigaciones 
han demostrado que, cuando existe un proceso justo (conocido como 
“justicia procedimental”), la adaptación a las diferencias puede dar lugar 
a mayores niveles de equidad.13 Cuando todos los colaboradores disponen 
de herramientas adaptadas y de las oportunidades que necesitan para 
rendir al máximo individualmente, puede que no reciban exactamente el 
mismo trato, pero tendrán las mismas oportunidades.

Del mismo modo, mientras que las estrategias hiperpersonalizadas pueden 
crear la percepción de que comprometen la unidad del equipo y de la 
organización, las organizaciones que persiguen la motivación en el uno a 
uno pueden y deben equilibrar un enfoque centrado en el individuo con 
una comprensión más amplia del sistema, sabiendo que la motivación se 
produce en todos los niveles. Cuando las prácticas de las personas varían 
de una persona a otra, tal vez se necesita otros tipos de “pegamento” 
organizacional para crear un sentimiento de unidad, como los valores de 
toda la organización cuando se adoptan microculturas. 

GESTIONAR LA EQUIDAD Y LA UNIDAD AL MOTIVAR EN EL 
UNO A UNO

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2025/future-of-the-middle-manager.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2025/future-of-the-middle-manager.html
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el trabajo a tiempo completo estándar o funciones flexibles en las 
que ellos mismos fijan sus horarios de turnos y el total de horas. 
Antes, todos los colaboradores tenían que hacer turnos de 12 horas 
para mantener una producción de 24 horas. Aunque este enfoque 
modular requiere más tiempo para la programación y ha obligado 
a contratar talento adicional, ha impulsado significativamente la 
retención y atracción de colaboradores.12

Los enfoques modulares pueden dar un mayor control organizacio-
nal que otros enfoques y suelen considerarse más justos, ya que 
todos los colaboradores tienen las mismas opciones. Sin embargo, 
también son menos personalizados, y las opciones que se ofrecen 
pueden ser demasiado limitadas para ser relevantes para algunos 
colaboradores. 

Enfoques impulsados por la tecnología

Los nuevos avances en tecnología para la fuerza laboral, inspira-
dos en avances similares en tecnología de marketing de consumo, 
pueden ayudar a las organizaciones a comprender mejor las moti-
vaciones de los individuos mediante la recopilación de datos de 
comportamiento y emocionales para ofrecer experiencias hiper-
personalizadas a los colaboradores. 

En Swissport, los directivos reconocieron la necesidad de forjar 
conexiones más profundas entre su talento de primera línea y 
la misión, los valores y los objetivos estratégicos de la empresa 
aprovechando los comportamientos y motivaciones de sus colab-
oradores. A través de la plataforma de comunicación inteligente 
Firstup, implementaron sofisticadas estrategias de personalización 
inspiradas en enfoques de marketing de consumo que ofrecen 
contenidos significativos y adaptados a cada colaborador. La plata-
forma analiza los datos de comportamiento y luego da enfoques de 
personalización avanzados para optimizar todo, desde el momento 
en que se envía un mensaje y su contenido hasta las preferencias de 
formato e idioma para cada colaborador. Además, utilizando métri-
cas de fatiga de comunicación, Swissport puede ajustar la frecuencia 
de los mensajes a nivel individual, garantizando el compromiso sin 
abrumar a su fuerza laboral.14

La tecnología Neuroavatar, por ejemplo, puede utilizarse para 
hiperpersonalizar interacciones basadas en las principales necesi-
dades motivacionales de los individuos, como el poder, la conex-
ión o la estabilidad. Inspirados en las técnicas de marketing de 
consumo, se escanea y digitaliza a los actores para hiperperson-
alizar dinámicamente las comunicaciones. La IA ayuda a estos 
avatares a adaptar continuamente su tono y abordaje, adaptando 
la formación o los mensajes a las preferencias y motivaciones indi-
viduales. Por ejemplo, durante la integración luego de la fusión 

de un grupo alemán en una empresa estadounidense que cotiza 
en bolsa, se utilizaron neuroavatares para adaptar la formación 
sobre los nuevos requisitos de información financiera externa al 
talento recién incorporado, acelerando la inducción y garantizando 
el cumplimiento de los plazos de la SEC.15

La tecnología también puede ayudar a las organizaciones a 
comprender y responder a motivaciones inconscientes con base 
emocional. Por ejemplo, gracias a una plataforma de IHP Analytics, 
una empresa de negociación realizó un seguimiento de los niveles 
de estrés de los operadores a través de dispositivos wearables y 
combinó estos datos con métricas de rendimiento de negociación 
individuales. La plataforma reveló cómo el estrés ralentizaba el 
tiempo de respuesta y llevaba a peores decisiones, lo que afectaba 
negativamente a las ganancias. Los paneles personalizados mostra-
ban a los operadores cómo reducir el estrés ajustando sus pantallas 
de negociación, practicando la regulación emocional y aumentando 
la autoconciencia de su perfil de riesgo individual. Como resultado, 
el 98% de los operadores se sintieron más centrados y apoyados, 
sintiendo que su bienestar mejoraba 9% y la retención aumentaba 
18% durante los 12 meses siguientes. Además, se calcula que la 
empresa obtuvo 3% más de beneficios netos gracias a una gestión 
más eficaz de los impulsores inconscientes del comportamiento.16

Los enfoques basados en la tecnología pueden requerir más 
inversión que otros enfoques. También pueden plantear problemas 
de privacidad. Sin embargo, pueden ofrecer un mayor grado de 
hiperpersonalización, y pueden ayudar a una organización a escalar 
estrategias de hiperpersonalización con impacto a gran velocidad.

Pequeños pasos, grandes resultados

Motivar uno a uno no requiere necesariamente grandes presupues-
tos, cambios masivos o grandes inversiones en tecnología. Las orga-
nizaciones pueden empezar ahora simplemente pidiendo a los líderes 
que comprendan mejor las motivaciones únicas de sus colaboradores 
y adapten sus comentarios, planes de desarrollo u otras prácticas en 
consecuencia. Sea cual sea la estrategia utilizada, las organizaciones 
que dejan hablar a los datos pueden comprender mejor qué impulsa 
a cada individuo a actuar de la forma en que lo hace, lo que les da 
el poder de desbloquear el rendimiento humano.

Cuando piense en cómo aprovechar el potencial de su talento para 
competir en la actual economía impulsada por el ser humano, 
no olvide que son las motivaciones únicas de cada colaborador 
las que les mueven a actuar como lo hacen. Su empresa -y sus  
colaboradores- cuentan con ello. 
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Notas finales

La encuesta de Deloitte Tendencias Globales de Capital Humano 2025 
se realizó a casi 10.000 líderes empresariales y de recursos humanos de 
numerosas industrias y sectores en 93 países. Además de la amplia encuesta 
de alcance mundial que aporta la información fundamental para el informe 
Tendencias Globales de Capital Humano, este año Deloitte presentó su 
estudio con encuestas específicas a colaboradores, directivos y ejecutivos 
para poner de manifiesto dónde puede haber diferencias entre la percepción 
de los líderes y directivos y la realidad de los colaboradores. Los datos de 
la encuesta se complementan con más de 25 entrevistas con ejecutivos 
de algunas de las organizaciones líderes de la actualidad. Estos datos han 
contribuido a definir las tendencias de este informe.

METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN



77¿Qué motiva a la gente? Aprovechar la motivación a nivel individual.  

Agradecimientos
Los autores desean expresar su sincero agradecimiento a los muchos líderes y expertos que generosamente compartieron sus perspectivas 
y han sido fundamentales para dar vida a este capítulo: Sarah Brock y Christina Norris-Watts (J&J), Jennifer Hornery (Cochlear), Nicole 
Alvino (Firstup.io), Jon Pitts (IHP Analytics), Taeko Kawano (AXA), Niki Rose (Telstra), Kirsten Lange y Darren Clarke (National 
Australia Bank), Claudette Byers (Manulife), Tomoko Adachi (Terumo), Ilio Krumins-Beens (Paramount), Giorgia Agnello (Ceva Santé 
Animale), y Gina Yue y Maggie Zheng (IHG Hotels & Resorts).  

Además, nos gustaría reconocer a los siguientes miembros del equipo que contribuyeron con su profunda experiencia y pensamiento 
crítico: John Guziak, Tom Alstein, Anika Lier, Ina Gantcheva, Kristin Starodub, Nitin Mittal, Stuart Scotis, Kamesh Mullapudi, Steve 
Elliott y Janie Gough.  

Un reconocimiento especial para Elizabeth Faber, Erica Bank, Sonia Breeze y el equipo ampliado de Personas y Propósito de Deloitte 
por sus invaluables contribuciones y su firme apoyo durante todo el proceso de creación.  

Una nota especial de agradecimiento está reservada para Catherine Gergen por su liderazgo e impulso en el desarrollo de este capítulo.



78Reinventar los procesos de gestión del rendimiento no impulsará el rendimiento humano 

D
urante años, los titulares han dejado 
claro hasta qué punto a los colab-
oradores y a sus líderes les disgusta 
la gestión del desempeño, en gran 
medida porque piensan que es 
ineficaz. De hecho, Gallup publicó 

recientemente los resultados de una encuesta que 
mostraban que sólo 2% de los directores de recur-
sos humanos (CHRO) piensan que su sistema de 
gestión del desempeño funciona.1 Y lo que posible-
mente sea peor, la gente no confía en el sistema. En 
la encuesta de Deloitte de Tendencias Globales de 
Capital Humano 2025 (véase Metodología), 61% 
de los directivos y 72% de los colaboradores no 

podían decir que confían en el proceso de gestión 
del desempeño de su organización.

Esa falta de confianza es muy preocupante. Menos 
de uno de cada tres colaboradores encuestados por 
Betterworks piensa que las evaluaciones de desem-
peño son “muy justas y equitativas”.2 A pesar de 
estas preocupaciones generalizadas, sólo 6% de las 
organizaciones encuestadas afirman estar haciendo 
grandes cosas utilizando datos y evidencia para 
captar el valor del rendimiento de los colaboradores 
y, al mismo tiempo, mejorar la confianza de los 
colaboradores (figura 1). 

Reinventar los procesos de 
gestión del desempeño no 
desbloqueará el rendimiento 
humano. He aquí lo que sí lo hará. 
Mientras que los procesos de gestión del desempeño permiten tomar 
decisiones empresariales y de talento, la ingeniería del rendimiento 
humano requiere algo más que un proceso.
Julie Duda, Jason Flynn, Sue Cantrell, Nic Scoble-Williams y Amy Sanford
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Dado que estas opiniones negativas han persistido durante déca-
das de reinvención, surge la pregunta: ¿Necesitamos siquiera la 
gestión del desempeño? El verdadero problema es que esperamos 
demasiado del proceso de gestión del desempeño. Lo consideramos 
el principal impulsor del rendimiento humano. Pero la realidad 
es que deben ocurrir muchas cosas para impulsar los resultados 
humanos y empresariales -lo que llamamos rendimiento humano- en 
el complejo mundo laboral actual, más de las que puede lograr un 
único proceso de recursos humanos. Confiar en un único proceso 
para impulsar el rendimiento humano no es algo realista.

Siempre necesitaremos la capacidad de evaluar el desempeño de 
las personas para tomar decisiones como la asignación de recom-
pensas. Y puede que no siempre nos encante. Pero si reinventar 

continuamente el proceso no resuelve nuestra necesidad básica 
de descubrir cómo las personas crean resultados empresariales 
y humanos, puede que tengamos que ir más allá del proceso y 
realizar un esfuerzo más amplio y a más largo plazo para diseñar 
el rendimiento humano en el flujo del trabajo diario.

Como ya dijimos en el informe de Tendencias del año pasado, el 
rendimiento humano será el factor diferenciador en el futuro, lo 
que requiere un enfoque holístico que impulse conjuntamente los 
resultados humanos y los resultados empresariales. Para impulsar 
eficazmente el rendimiento humano, necesitamos adoptar más prác-
ticas y herramientas que vayan más allá de los procesos de gestión 
del desempeño. A este enfoque ampliado lo denominamos ingeniería 
del rendimiento humano (figura 2).
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La ecuación del rendimiento humano requiere que tanto los resul-
tados empresariales como los humanos se apoyen mutuamente. Sin 
embargo, la mentalidad obsoleta de las organizaciones suele dar 
prioridad a lo empresarial sobre lo humano. Las organizaciones 
también se debaten entre el costo a corto plazo de centrarse en la 
gestión de la compensación y el bajo rendimiento, y el valor a largo 
plazo de fomentar el crecimiento futuro del rendimiento. 

Las decisiones de las organizaciones en torno a estas tensiones 
(figura 3) afectan al modo en que se mide el rendimiento (productos 
frente a resultados), a la autonomía del líder y del colaborador a la 
hora de establecer y completar objetivos (control frente a empod-
eramiento) y al grado de personalización de las herramientas y los 
enfoques (estandarización frente a personalización). Si no se resuel-
ven, estas tensiones pueden minar la confianza y causar problemas 
en la estrategia, el diseño y la ejecución de los esfuerzos por hacer 
la ingeniería del rendimiento humano.

Gestión del rendimiento: Una realidad inevitable

La gestión del desempeño, por su propia naturaleza, evalúa el 
rendimiento. Es ineludible: Las organizaciones necesitan alguna 
forma de tomar decisiones sobre la fuerza laboral que sean defend-
ibles, como la asignación de recompensas y la promoción. Incluso 
si las organizaciones intentan rediseños radicales -como hacer que 
los compañeros evalúen el rendimiento de los demás o eliminar 
por completo las calificaciones-, la realidad es que el rendimiento 
se seguirá evaluando, comparando a las personas entre sí. Esto 
generará inevitablemente emociones fuertes; cuando tus bonos y tu 
ascenso dependen de tu evaluación de desempeño, entran en juego 
sentimientos profundamente personales. Y, sea cual sea la variante 
que se utilice, es posible que algunos intenten engañar al sistema. 
Aunque la gestión del desempeño también pretende proporcionar 
información sobre el desarrollo para ayudar a la gente a aprender 
y crecer, esto a menudo vive a la sombra de la evaluación. 
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Consideremos algunas estadísticas sobre el diseño y la ejecución de 
la gestión del desempeño que probablemente no nos sorprendan: 

• Simplemente no sirve - a nadie. En muchos casos, los 
procesos de gestión del desempeño, las herramientas y las prácti-
cas que exigen las organizaciones no están surtiendo efecto. Según 
Betterworks, dos tercios (64%) de los colaboradores consideran 
que las evaluaciones de rendimiento son “una completa pérdida de 
tiempo que no les ayuda a mejorar su rendimiento”.3 En nuestra 
encuesta de 2025, sólo un tercio de los ejecutivos (32%) afirmó que 
su enfoque permitía tomar decisiones oportunas y de alta calidad 
sobre el talento en relación con los colaboradores de alto y bajo 
rendimiento. 

• Es algo que consume mucho tiempo y es ineficiente. 
El proceso de gestión del desempeño a menudo puede requerir 
mucho tiempo dedicado a hacer algo que ni los colaboradores ni 
sus gerentes creen que agrega valor. Según un informe de Gallup, 
las evaluaciones de la gestión del desempeño cuestan a las orga-
nizaciones entre 2,4 y 35 millones de dólares al año en horas de 
trabajo perdidas.4 Además, una estrategia centrada en la actividad y 
los resultados hace que los colaboradores se dediquen a demostrar 
su valía pareciendo estar siempre ocupados, lo que impide obtener 
resultados reales, tanto humanos como de negocio.

• Los gerentes no siempre dan feedback claro, útil y vincu-
lado a los objetivos de la organización. Lo que dicen los gerentes 
en el día a día no suele coincidir con lo que oyen los colaboradores 
a final de año. En la encuesta de Tendencias Globales de Capital 
Humano 2025 de Deloitte, sólo una cuarta parte (26%) de las 
organizaciones afirma que sus gerentes son muy o extremadamente 
eficaces a la hora de favorecer el rendimiento de las personas de sus 
equipos. Esta dinámica puede estar relacionada con el análisis de 
los gerentes de que sólo dedican 13% de su tiempo a desarrollar a 
las personas. 

• Las expectativas y los objetivos no se comunican con 
claridad. Los colaboradores no pueden rendir si no saben lo que se 
espera de ellos. En una encuesta de Gallup, menos de la mitad de 
los colaboradores (47%) sabía lo que se esperaba de ellos.5 Parte 
de esta disparidad puede deberse al reto que supone describir con 
precisión lo que se supone que debe hacer alguien en una época en 
la que estamos pasando de trabajos basado en puestos a uno basado 
en habilidades.

• Los resultados individuales de los colaboradores son difíciles 
de medir. En la encuesta de Tendencias Globales del Capital 
Humano del año pasado, decíamos que las organizaciones 
se centran en cifras de productividad fáciles de medir, y no 
en parámetros creíbles y objetivos que evalúen el valor real 
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del trabajo: su calidad, complejidad o nivel de innovación, 
por ejemplo. El reto continúa este año: El 75% de las organi-
zaciones calificaron su capacidad para evaluar con precisión 
el valor creado por los colaboradores individuales como poco 
o nada eficaz.

La respuesta habitual a estos retos es reinventar por completo la 
gestión del desempeño. Pero a pesar de la avalancha de reinven-
ciones de la última década -que incluyen desde la eliminación de las 
puntuaciones hasta las recompensas basadas en las competencias y 
la gestión del desempeño, pasando por las evaluaciones por pares-, 
hay gente que sigue descontenta con el proceso. 

Tenemos que convivir con algún tipo de proceso. Pero tenemos que 
diseñarlo de forma que resulte rentable y rápido, genere confianza 
y, si es posible, fomente el crecimiento y el desarrollo personal. 
Las organizaciones pueden hacer cambios hoy para abordar las 
tensiones y los retos que impiden obtener mejores resultados: 

• Definir claramente el propósito y el alcance de la gestión del 
desempeño. La investigación de Deloitte revela que las organi-
zaciones con mejores resultados empresariales y organizaciona-
les definen su estrategia de gestión del desempeño en torno a la 
propósito y la mentalidad deseada, más que en torno a procesos 
y modelos.6 La gestión del desempeño puede tener objetivos muy 
variados, como el desarrollo y la formación de las personas. 
Las organizaciones deben tener claro qué objetivos persigue 
su proceso de gestión del desempeño y desechar el resto. Por 
ejemplo, las organizaciones pueden tratar de desligar las conv-
ersaciones sobre desarrollo de las evaluaciones e integrarlas en 
el flujo de trabajo.

• Diseñar para generar confianza y equidad. Partir de la base 
de la creación conjunta aumenta la probabilidad de que los 
colaboradores y los gerentes acepten. Esto significa no limitarse 
a pedirles su opinión, sino concederles derechos de influencia y 
decisión.7 Genere confianza garantizando que las evaluaciones 
se basen en la evidencia, con un proceso transparente y que 
se comunica claramente, para realizar evaluaciones y tomar 
decisiones sobre las personas. Para ello, los gestores de talento 
necesitarán formación para evaluar el rendimiento8 con datos 
y eliminar los sesgos de sus evaluaciones. Las organizaciones 
también pueden considerar la posibilidad de recompensar con 
una compensación a los colaboradores de alto rendimiento, sin 
penalizar a los colaboradores de bajo rendimiento.  En Rolls-
Royce, ahora se recompensa de forma más significativa a los 
colaboradores con mejores resultados, mientras que el impacto 
sobre los colaboradores con peores resultados es menor. Lo 
que se busca es fomentar la diferenciación de los resultados y 
hacer que sea más fácil de dar y recibir comentarios u opiniones 
directos y abiertos.9

• Simplificar el proceso y modelarlo desde arriba. Si el proceso 
de gestión del desempeño sólo puede desempeñar un papel 

limitado en la mejora del rendimiento humano, lo mejor es 
simplificarlo para que sea lo menos doloroso posible tanto para 
los colaboradores como para los líderes. Tufan Erginbilgiç, 
CEO de Rolls-Royce Holdings plc, lanzó un grito de guerra a 
su fuerza laboral en enero de 2023 y estableció un importante 
programa de transformación para abordar los problemas de 
rendimiento de la empresa aeroespacial y de defensa. Como 
parte del cambio sistémico, se reajustaron las expectativas de 
gestión del desempeño personal con procesos simplificados, 
fijación de objetivos claros alineados con una estrategia gran-
ular y un diálogo sobre el rendimiento más honesto facilitado 
por calificaciones calibradas. El impacto de los cambios se está 

sintiendo en toda la organización y la sombra de liderazgo ha 
sido un factor crítico de éxito.10 

El uso de la tecnología también puede servir para simplificar 
la gestión del desempeño. Por ejemplo, se puede utilizar la IA 
generativa para identificar a quienes hacen comentarios, agre-
gar y sintetizar fuentes de datos (objetivos, autorreflexiones, 
feedback, etc.) para su evaluación, e identificar posibles sesgos.

WalkMe, recientemente adquirida por SAP, ofrece bonos trimestrales a casi 
1.000 colaboradores de puestos muy variados. Las primas empiezan en el 
8% del salario, dependiendo del puesto y la antigüedad. Los colaboradores 
con mejores resultados pueden ganar hasta 120% de bono meta, mientras 
que los de peores resultados reciben al menos 50%.

La estructura de bonos está diseñada para ser clara y alcanzable; los 
objetivos están alineados con las prioridades establecidas por el equipo 
ejecutivo. Los objetivos individuales se elaboran en colaboración con el 
líder y se controlan mediante Workday. El pago trimestral se basa en una 
combinación de los resultados financieros de la empresa, los logros del 
equipo y el cumplimiento de los objetivos individuales. WalkMe también 
establece objetivos de desarrollo, que están menos directamente vinculados 
a los bonos, pero son discrecionales para el líder.

Los comentarios de colaboradores y candidatos son positivos: a la gente 
le gusta saber exactamente lo que tiene que lograr y tiene la posibilidad 
de influir en su salario neto. El impacto en la empresa también ha sido 
favorable. Antes de aplicar este enfoque, había menos cumplimiento de 
la gestión del desempeño y las primas se concedían sin un vínculo claro 
con los logros. Ahora, las expectativas están claras y existe un proceso 
creíble basado en evidencia, que puede dar resultados.

VINCULAR LOS BONOS A LOS OBJETIVOS DE DESEMPEÑO 
PARA IMPULSAR LOS RESULTADOS EMPRESARIALES Y 
HUMANOS.
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Ingeniería del rendimiento humano en el día a día

Reinventar continuamente la gestión del desempeño no resolverá 
nuestra necesidad fundamental: descubrir realmente cómo crean 
las personas los resultados empresariales y humanos. Para ello, 
debemos considerar la posibilidad de ir más allá del mero proceso 
de gestión del desempeño y realizar un esfuerzo más amplio y a 
más largo plazo para diseñar el rendimiento humano en el flujo del 
trabajo cotidiano. 

Para diseñar el rendimiento en el flujo del trabajo diario, necesi-
tamos crear una estrategia de rendimiento humano, no sólo una 
estrategia de gestión del desempeño. Establecer una estrella guía en 
materia de rendimiento humano requiere la atención de la dirección; 
debe quedar claro el estado que se desea, y el camino a seguir debe 
estar bien definido. En el ejemplo anterior, el nuevo CEO de Rolls-
Royce vio el potencial para obtener resultados mucho mejores, 
hizo un claro llamado a la acción y desde entonces ha avanzado.11 

Una vez establecida la estrategia de rendimiento humano, las orga-
nizaciones pueden plantearse las siguientes acciones: 

• Crear una cultura y diseño organizacional para el rendimiento 
humano. La cultura de una organización debe respaldar la 
valoración de los resultados empresariales y humanos por igual 
para lograr los efectos multiplicadores del rendimiento humano. 
Consideremos el mundo de la Fórmula Uno, donde hay mucho 
en juego. El enfoque de McLaren Racing sobre el rendimiento 
va más allá de la pista. Daniel Gallo, director de personas y 
sostenibilidad de McLaren, subraya que el bienestar del equipo 

es tan crucial como el rendimiento del coche. McLaren ha puesto 
en marcha varias estrategias para apoyar el bienestar físico y 
mental de sus colaboradores, incluido el acceso a médicos de la 
empresa, psicólogos y preparadores físicos tanto para el talento 
de fábrica como para los equipos de carrera. “Tenemos muy 
claro que el rendimiento humano equivale al rendimiento del 
automóvil y eso es un factor competitivo diferenciador funda-
mental para nosotros”, declaró Gallo a Raconteur.12  En última 
instancia, los métodos de Gallo demuestran que invertir en el 
bienestar de los colaboradores y fomentar una cultura fuerte 
puede conducir a resultados empresariales más sólidos. El 
primer puesto de McLaren en el Campeonato de Constructores 
de 2024 es un testimonio del impacto de estos esfuerzos.13  
 
Un diseño organizacional adecuado, que sirve su propósito 
también puede ayudar a desbloquear el rendimiento humano. 
Los estudios de Deloitte demuestran que las organizaciones con 
una capacidad madura de diseño organizacional que percibe 
continuamente el entorno externo y responde a los cambios 
mediante el rediseño tienen más de cinco veces más probabi-
lidades de gestionar el cambio con eficacia que otras organi-
zaciones.14 Otros estudios de Deloitte muestran que diseñar el 
trabajo y las organizaciones para el bienestar puede tener un 
impacto mucho mayor en el bienestar de los colaboradores 
que los programas de bienestar complementarios, como las 
inscripciones en gimnasios o nuevos beneficios.15

• Mejorar las conexiones entre líderes y personas. Los gerentes 
saben que necesitan la formación y las herramientas necesarias 
para poder dar opiniones claras, honestas y factibles que ayuden 
a los colaboradores a crecer. Sin embargo, según Betterworks, 
sólo 54% de los líderes afirma tener confianza en el coach-
ing para el desarrollo profesional.16 Standard Chartered, sin 
embargo, creó un sólido proceso de desarrollo y acreditación 
para gerentes basado en el desarrollo de capacidades como 
la creación de confianza y la alineación de equipos, y otro 
dedicado íntegramente al coaching. También fomentó una 
comunidad de mandos medios para aprender unos de otros.17  
 
Al mismo tiempo, impulsar el rendimiento humano significa 
fomentar la formación de conexiones positivas y fructíferas 
entre los colaboradores. Los equipos deben diseñarse como 
para apoyarse mutuamente, en lugar de suponer que un 
colaborador fuerte puede, de algún modo, elevar el nivel del 
grupo. En un estudio, un profesor de la Rotterdam School 
of Management dividió a los estudiantes en grupos para que 
hicieran una tarea de gestión; se ofrecía un premio para el 
mejor equipo. Sin embargo, cada equipo incluía a alguien 
que desempeñaba un papel negativo. Un miembro negativo 
reducía la eficacia del equipo entre 30% y 40%, independ-
ientemente del talento y la inteligencia de los demás miem-
bros. Las actitudes negativas se extendieron rápidamente, 
haciendo que otros imitaran el mal comportamiento.18  
 



Establecer normas claras puede propiciar relaciones de trabajo 
fluidas. La cultura de equipo debe fomentar la asunción de 
riesgos y la posibilidad de fracasar; además, se debe dar infor-
mación en tiempo real tanto sobre los aspectos de mejora como 
sobre los logros. El estudio High-Impact Total Rewards de 
Deloitte reveló que las organizaciones con una sólida cultura de 
reconocimiento alcanzan resultados empresariales y de talento 
significativamente mejores.19

• Rediseñar las prácticas laborales para obtener resultados 
humanos y empresariales. Las prácticas de talento -desde la 
contratación hasta el aprendizaje, pasando por las recompen-
sas y el reconocimiento- pueden diseñarse para desbloquear 
el rendimiento humano. Sin embargo, hoy en día muchas 
organizaciones diseñan estas prácticas principalmente con 
la idea de gestionar el empleo; nuestro estudio Tendencias 
Globales de Capital Humano 2024 de Deloitte sobre RR.HH. 
sin límites descubrió que sólo 20% de los líderes de primer 
nivel (C-suite) de las empresas están totalmente de acuerdo 
en que su función de RR.HH. y las prácticas de talento que 
promueven, mejoran el rendimiento de sus colaboradores.20  
Más bien, las organizaciones deben hacer que las prácticas de 
talento sean más relevantes para los individuos o segmentos 
de la fuerza laboral, crear prácticas más centradas en el ser 
humano codiseñadas con los propios colaboradores, utilizar la 
tecnología de formas nuevas e innovadoras y diseñar prácticas 
para satisfacer las necesidades de los clientes y del negocio. 
 
Algunas organizaciones, sin embargo, están rediseñando sus 
prácticas laborales para elevar los resultados humanos y empre-
sariales. Por ejemplo, Roche utilizó la tecnología para mejorar 
su enfoque de aprendizaje y desarrollo con el fin de equipar 
rápidamente a sus ingenieros y especialistas con las últimas 
y mejores habilidades necesarias para crear biotecnología 
para sus clientes. El nuevo enfoque simplificó la experiencia 
de aprendizaje permitiendo a los colaboradores participar 
simultáneamente en la formación obligatoria y en la basada 
en habilidades, con itinerarios claros y puntos de control a 
lo largo del recorrido para apoyar el aprendizaje individual, 
garantizando al mismo tiempo hasta adquirir la competencia. 
Como resultado, Roche estableció una conexión directa entre el 
aprendizaje y el rendimiento humano, y logró reducir la veloci-
dad de adquisición de competencias de 1,5 años a 90 días, lo 
que redujo la rotación y mejoró la satisfacción de los clientes.21  
 
Otro ejemplo es AXA, el proveedor mundial de seguros. 
Reconociendo que el bienestar de los colaboradores es un 
motor importante del rendimiento humano, la organización 
puso en marcha un amplio programa “We Care” para todos 
los colaboradores a nivel mundial. Este programa va mucho 
más allá de las prestaciones tradicionales que ofrece la mayoría 
de las organizaciones, como la posibilidad de que los colabora-
dores se acojan a licencia paga para cuidar de familiares, un 

sólido conjunto de prestaciones para apoyar a quienes padecen 
violencia doméstica, y un programa “Healthy You” que da 
apoyo en materia de bienestar mental y físico, que incluye 
tratamientos de fertilidad, menopausia, exámenes médicos en 
persona, etc. Taeko Kawano, directora ejecutiva y directora de 
recursos humanos de AXA Holdings Japón, destacó que “el 
programa está diseñado no sólo para los colaboradores, sino 
también para sus familias, subrayando que el bienestar holístico 
-en el trabajo y en la vida- es crucial para que los colaboradores 
traigan todo su ser al trabajo y rindan al máximo”. Desde su 
lanzamiento, la organización ha observado mejoras tanto en los 
resultados empresariales como humanos, incluido el bienestar 
y la satisfacción de los colaboradores.22

• Utilizar la tecnología y los datos para apoyar la forma 
en que se realiza el trabajo. Históricamente, la tecnología 
empresarial ha servido principalmente para automatizar 
o mejorar el trabajo, pero las nuevas tecnologías pueden 
potenciar las capacidades humanas de forma que se logre 
el rendimiento humano y se eliminen potencialmente horas 
de trabajo innecesario. Los colaboradores asociados con 

84Reinventar los procesos de gestión del rendimiento no impulsará el rendimiento humano 

Una empresa de software estaba teniendo muchas deserciones y faltas 
de los talentos relacionadas con el estrés, lo que afectaba el crecimiento 
del negocio. Contrató a IHP Analytics para examinar 12 meses de datos de 
salud mental y física individuales procedentes de wearables, fusionados con 
datos de calendarios y plataformas de colaboración. El análisis detectó un 
alto nivel de estrés y un bajo nivel de bienestar durante el cierre del ejercicio 
financiero y la temporada de revisión del rendimiento, especialmente en 
las cohortes de colaboradores con mayor ausentismo y deserción.

El PHI introdujo la “ingeniería del rendimiento”, pasando de la gestión del 
desempeño tradicional y periódica a un enfoque más continuo. Este método 
aprovechaba la integración de datos en tiempo real mediante reportes de 
señales de comportamiento individual junto con métricas organizacionales 
mejoradas por actividades de gestión para generar confianza. Los individuos 
tenían información sobre las zonas objetivo de rendimiento personal, 
vinculadas a los objetivos del equipo y de la organización. Los indicadores 
personales, como el bienestar y el comportamiento en el trabajo, pasaron 
a formar parte de revisiones continuas y proactivas.

Estos cambios fomentaron una cultura centrada en los valores con una 
perspectiva de rendimiento total, equilibrando las tensiones de los resultados 
empresariales frente a los humanos y el control frente a la autonomía. La 
transformación dio lugar a una empresa más flexible y resistente que logró 
un crecimiento de los ingresos del 7% en el primer año, con un descenso del 
36% de las bajas y una reducción del 19% de las ausencias por enfermedad.25 

CÓMO HIZO IHP ANALYTICS PARA UTILIZAR LOS DATOS Y LA 
TECNOLOGÍA DE LA FUERZA LABORAL PARA MEJORAR EL 
RENDIMIENTO HUMANO 



la tecnología pueden rendir con más eficacia que las perso-
nas o la tecnología por separado, y los líderes y directivos 
pueden desarrollar e interactuar mejor con sus colaboradores 
utilizando la tecnología. No sólo se puede desbloquear un 
mayor rendimiento, sino que cuando los colaboradores y las 
máquinas trabajan en estrecha proximidad, puede ser más 
fácil distinguir y medir el rendimiento humano individual.  
 
Una importante empresa de electrónica estadounidense 
lo ha comprobado en experiencia propia. En sus insta-
laciones de reparación, la implantación de robots para 
ayudar a los colaboradores mejoró significativamente la 
capacidad de observar la productividad individual de cada 
colaborador. Los directivos pudieron recopilar datos que 
les permitieron distinguir más fácilmente entre errores 
humanos y errores de la máquina. Al observar que los 
robots cometían sistemáticamente el mismo tipo de error, los 
errores humanos eran más fáciles de identificar y corregir. 23 
 
Además de utilizar la tecnología como un nuevo colab-
orador en el trabajo, las herramientas tecnológicas pueden 
utilizar todos los datos que recopilan sobre el trabajo para 
proporcionar información sobre el rendimiento en tiempo 
real. Nuevas tecnologías como Gong.io y Salesforce Einstein 
Sales Coach Agent, por ejemplo, proporcionan información 
en tiempo real a los profesionales de ventas ayudándoles a 
ajustar y aprender en tiempo real en el flujo de trabajo. Del 
mismo modo, la tecnología de fábrica inteligente puede guiar 
a un colaborador para que utilice técnicas más seguras o 
más eficientes, mientras que una ventana emergente de soft-
ware podría indicar a un colaborador que los datos que está 
introduciendo están fuera de los rangos esperados y que se 
los debe comprobar nuevamente. La clave es que los colab-
oradores reciban información mientras están trabajando, lo 
que les permite poner en práctica mejoras inmediatamente.  
 
La tecnología también puede ayudar a obtener resultados 
humanos en el flujo de trabajo, uno de los cuales es el biene-
star. Abundan los ejemplos que muestran cómo la tecnología 
basada en datos puede poner de manifiesto problemas de segu-
ridad o identificar interacciones tóxicas para que se pueda 
hacer algo al respecto. Indeed, la plataforma de búsqueda de 
empleo y contrataciones, utilizó software de comunicación para 
integrar su guía de lenguaje inclusivo en el flujo de trabajo, 
proporcionando sugerencias de lenguaje inclusivo en tiempo 
real y capacitando a los colaboradores para mantener mejores 
conversaciones con los clientes y entre sí.24

• Optimizar el diseño del lugar de trabajo. A medida que muchas 
organizaciones han ido reincorporando a sus colaboradores a 
la oficina, ha vuelto a cobrar importancia la antigua creencia 
en la importancia de los encuentros fortuitos. Google diseñó 
su campus de Bayview, en Silicon Valley, para optimizar estas 

interacciones. También se centró en el bienestar mental y físico, 
utilizando principios de diseño biofílico para añadir vegetación, 
luz natural y vistas al exterior.26 

¿Puede el diseño del espacio de trabajo ayudar o dificultar el 
rendimiento humano? Los datos recogidos en una empresa 
farmacéutica indicaban que un aumento del 10% en las inter-
acciones entre el talento de ventas y los compañeros de otros 
equipos se correlacionaba con un aumento del 10% en el 
rendimiento de las ventas. Para facilitar estas interacciones, 
la dirección pasó de tener una máquina de café por cada seis 
colaboradores a una por cada 120 e introdujo una cafetería 
nueva y amplia, accesible para todos. Como resultado, las 
ventas aumentaron un 20%, o 200 millones de dólares, en 
sólo un trimestre, validando rápidamente la inversión de capital 
en el rediseño.27

El diseño del espacio físico también influye en los entornos de 
trabajo aparte de las oficinas. Optimizar el diseño de una planta 
de fabricación puede aumentar la productividad y la eficiencia, 
al tiempo que mejora el bienestar, la seguridad y la comodidad 
de los colaboradores. Si se tiene en cuenta la secuencia de las 
operaciones y se colocan los puestos de trabajo de forma que 
se minimicen los movimientos innecesarios, la producción se 
acelera y se reduce la fatiga de los colaboradores. Un ejecutivo 
mencionó que antes de renovar unas instalaciones de 50 años 
de antigüedad, la empresa encuestó a los colaboradores para 
identificar las mejoras clave en el lugar de trabajo. La mejora 
de la iluminación, incluida la luz natural, y de la calidad del 
aire encabezaba la lista, y el diseño de la fábrica inteligente se 
basó en esta información.28

 Pero, a fin de cuentas, ¿qué es un gerente?  

A pesar de años de reinvención y cambios, los procesos de gestión 
del desempeño siguen quedándose cortos cuando se confía en ellos 
como único medio para desbloquear el rendimiento humano. 
Esto se debe a que un único proceso no es lo suficientemente 
amplio como para abarcar los numerosos factores que impulsan 
los resultados humanos y empresariales. Por el contrario, las orga-
nizaciones deben ir más allá del proceso de gestión del desempeño 
si quieren alcanzar los objetivos que esperaban de la gestión del 
desempeño. La ingeniería del rendimiento humano incluye un 
sólido proceso de gestión del desempeño, pero va más allá del 
proceso para incorporar la cultura y el diseño organizacionales, 
las conexiones entre líderes y colaboradores, la tecnología y los 
datos, las prácticas laborales y el diseño del lugar de trabajo.  

Los beneficios potenciales son evidentes: nuestra investigación 
indica que las organizaciones que son muy o extremadamente 
eficaces a la hora de facilitar el rendimiento humano tienen 
2,08 veces más probabilidades de obtener resultados financieros 
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Notas finales

positivos que el resto. Cuando la ingeniería del rendimiento 
humano funciona, las personas y las organizaciones son exitosas.

La encuesta de Deloitte Tendencias Globales de Capital Humano 2025 
se realizó a casi 10.000 líderes empresariales y de recursos humanos de 
numerosas industrias y sectores en 93 países. Además de la amplia encuesta 
de alcance mundial que aporta la información fundamental para el informe 
Tendencias Globales de Capital Humano, este año Deloitte presentó su 
estudio con encuestas específicas a colaboradores, directivos y ejecutivos 
para poner de manifiesto dónde puede haber diferencias entre la percepción 
de los líderes y directivos y la realidad de los colaboradores. Los datos de 
la encuesta se complementan con más de 25 entrevistas con ejecutivos 
de algunas de las organizaciones líderes de la actualidad. Estos datos han 
contribuido a definir las tendencias de este informe.

METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN
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L
as empresas con un equipo directivo 
fuerte registran resultados financieros 
hasta 15% más altos que las que tienen 
un equipo directivo más débil,1 y la 
evidencia sugiere que los directivos 
pueden incidir más en los resultados 

de una organización que cualquier otro grupo.2  
Entonces, ¿por qué algunas organizaciones eliminan 
por completo o reducen en gran medida el número 
de mandos medios? 

Es probable que este cambio hacia organizaciones 
“sin jefes” esté impulsado por un renovado interés 
en la eficiencia, la agilidad y la capacitación de los 
colaboradores con una “distancia cero” respecto 
al cliente. Las presiones económicas hacen que las 
organizaciones busquen reducir costos, y la inteli-
gencia artificial y otras tecnologías están preparadas 

para asumir muchas tareas administrativas. Según 
un análisis, a finales de 2024 las empresas estadoun-
idenses anunciarán un 42% menos de puestos de 
mandos medios que en la primavera de 2022.3 Y 
un estudio de Gartner predice que, de aquí al 2026, 
el 20% de las organizaciones utilizarán la IA para 
aplanar su estructura organizacional, eliminando 
más de la mitad de los puestos actuales de mando 
medio.4

Estos cambios plantean una pregunta: ¿Sigue siendo 
valioso el papel del gerente? 

Algunas capacidades clave que los gerentes suelen 
desempeñar siempre serán necesarias, como el 
coaching y el desarrollo de su talento. Hoy en día, 
las personas necesitan más apoyo que nunca debido 
a la reducción de la vida media de las habilidades, 

¿Sigue teniendo valor el rol de los 
gerentes? 
Para la mayoría de las organizaciones, el valor no se encuentra en 
eliminar la función o ignorar la necesidad de cambio. Hay una tercera 
vía: la reinvención. Y la IA puede ayudar.
Sue Cantrell, Lauren Kirby, Nic Scoble-Williams, Joan Goodwin, y Andy Bayiates
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el impacto de la IA y el creciente ritmo de cambio. 

Y es probable que haya que desarrollar nuevas capacidades a la 
luz de un panorama cambiante en el mundo laboral. Esto sugiere 
que los gerentes también tendrán que asumir nuevas funciones. 
Los gerentes, por ejemplo, se encuentran en una situación única 
para rediseñar el trabajo con el fin de capitalizar la promesa de la 
IA, permitir el cambio y la agilidad frente a la creciente volatilidad 
y tomar decisiones más cercanas al cliente. Puede que no sea el 
gerente quien desempeñe estas funciones, pero para la mayoría de 
las organizaciones, mantener estas capacidades en el rol de gerente 
tiene más sentido.

Para la mayoría de las organizaciones, eliminar por completo a los 
gerentes no es la solución. Pero tampoco lo es mantener o elevar 
el rol tal y como ha existido durante más de un siglo. En su lugar, 
las organizaciones deberían buscar una tercera vía: reinventar la 
función por completo. Porque en una época en la que el trabajo es 
cada vez más complejo y volátil, impulsado por las personas y más 
potenciado por la inteligencia artificial, puede que el rol tradicional 
del gerente ya no sea el adecuado. Es posible que en el futuro haya 
menos gerentes, pero el tipo de trabajo que realizan y la forma 

en que desempeñan su labor deben evolucionar para adaptarse al 
nuevo mundo laboral.

La IA, junto con las nuevas estructuras de apoyo, es un factor clave 
para esta reinvención. La IA no solo puede automatizar gran parte 
del trabajo administrativo que hoy ocupa el tiempo de los gerentes, 
sino que también puede convertirse en un poderoso aliado para 
ayudarles a centrarse y liderar lo que más importa para los resul-
tados de la organización: 

• Desarrollar, entrenar, motivar y nutrir a las personas

• Rediseñar el trabajo, reasignar recursos y optimizar las interac-
ciones entre personas y máquinas para impulsar el rendimiento 
humano en la era de la IA. 

• Propiciar la agilidad, la resolución estratégica de problemas y 
la innovación.

Pero, a fin de cuentas ¿Qué es un gerente?   

A medida que aumenta el escrutinio sobre el rol del gerente, ha surgido 
la tendencia de “prescindir de los jefes”, que implica ralear los mandos 
medios.5 Muchas organizaciones están experimentando con la eliminación 
de cargos intermedios, bien como un modelo operativo nuevo y audaz 
basado en equipos autoorganizados, bien como un ejercicio en el que se 
busca recortar costos y reducir la burocracia.6 Otras están reduciendo 
significativamente niveles de control y aumentando la proporción de 
colaboradores por supervisor.7 En un mundo ideal, este modelo da a los 
colaboradores más autonomía y control sobre su trabajo al tiempo que 
ofrece una narrativa positiva para los accionistas de que el aplanamiento 
de la gestión conducirá a una mayor eficiencia y agilidad.

Para algunas organizaciones este modelo funciona. Pero a muchas les 
cuesta que su promesa se haga realidad. 

Se pueden suprimir las funciones, pero los seres humanos seguirán liderando 
y siendo liderados, incluso sin los títulos formales. Esto puede crear 
“líderes en la sombra” y derechos de decisión poco claros que ralenticen 
la organización en lugar de crear eficiencias. Las organizaciones que han 
intentado nuevas formas de eliminación de jefes -por ejemplo, holocracias 
y equipos autoorganizados- a menudo han descubierto que un sistema 
descentralizado y sin jefes acaba creando su propia forma de burocracia 
u otras complicaciones.8 Un estudio fundacional reveló que las empresas 
aplanadas con menos mandos medios suelen mostrar más control y toma 
de decisiones en la cúpula, lo contrario de lo que se pretendía para reducir 
costos y desplazar las decisiones hacia abajo para mejorar la agilidad.9 

LA PROMESA Y LOS PELIGROS DE PRESCINDIR DE LOS JEFES 
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En muchas organizaciones, los líderes se esfuerzan por definir clara-
mente qué es un gerente. Los gerente -aquellos que supervisan a 
los subordinados directos y actúan como puente entre la estrate-
gia ejecutiva y la ejecución de primera línea- son con demasiada 
frecuencia un multifunción en la organización. Se les presiona 
constantemente para que sean supervisores de proyectos, agentes 
de cambio, entrenadores, administradores, solucionadores de prob-
lemas y mucho más. Y todo eso además de hacer el trabajo en sí. 

Casi el 40% de su tiempo lo dedican a apagar incendios por los 
problemas actuales o a tareas administrativas de escaso valor 
añadido (gráfico 1). 

No es de extrañar que los gerente se sientan a menudo abrumados, 
frustrados y agotados: un estudio sugiere que son la categoría de 
colaboradores con más depresión y estrés.10 Un ejemplo: el 40% de 
los gerente afirma que su salud mental empeoró cuando asumieron 

un puesto gerencial11 o de liderazgo. Y 72% de los colaboradores 
japoneses ni siquiera quieren un puesto gerencial . Lo que antes era 
un camino muy codiciado hacia la movilidad ascendente ha perdido 
su atractivo para muchos en todo el mundo. 

Sin embargo, la mayoría de los gerentes consideran que sus organi-
zaciones hacen muy poco por apoyarlos. Nuestro estudio muestra 
que las organizaciones reconocen la importancia de apoyar mejor a 
los gerentes y de reinventar su rol, pero tienen dificultades para hacer 
avances (figura 2). Según nuestra encuesta de Tendencias Globales 
de Capital Humano 2025 (véase Metodología), 36% de los gerente 
considera que no están suficientemente preparados para las partes 
de su función relacionadas con la gestión de personas y 36% no 
cree que su organización haya implantado soluciones tecnológicas 
para ayudarles a desempeñar estas funciones.
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Los gerentes necesitan apoyo y desarrollo, especialmente los más 
jóvenes, que han obtenido ascensos gracias a sus logros como 
colaboradores individuales, pero que aún no han desarrollado la 
habilidad más importante para cumplir las tres nuevas capacidades 
de la función reinventada del gerente: el juicio crítico. Los gerentes 
necesitan apoyo y desarrollo, especialmente los más jóvenes, que 
han obtenido ascensos gracias a sus logros como colaboradores 
individuales, pero que aún no han desarrollado la habilidad más 
importante para cumplir las tres nuevas capacidades de la función 
reinventada del gerente: el juicio crítico. 

La capacidad clave que necesitan los 
mandos medios del mañana: juicio

En una era en la que el trabajo técnico y funcional puede ser real-
izado cada vez más por la IA, y en la que el trabajo es cada vez 
más fluido y complejo, la habilidad más importante que probable-
mente necesitarán los gerentes es el arte del juicio, o la capacidad 
de tomar decisiones difíciles cuando no hay respuestas claras o 
cuando la información disponible es insuficiente. El juicio es la 
capacidad de comprender la historia, la cultura y el contexto de la 
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organización y de utilizar capacidades humanas como la empatía 
y la imaginación para guiar la discreción e improvisar en lugar de 
limitarse a aplicar reglas.

El juicio no es algo que pueda aprenderse en un libro de texto: 
requiere experiencia y práctica. Sin embargo, a las organizaciones 
les resulta cada vez más difícil proporcionar esa experiencia a los 
colaboradores para que se conviertan en gerente sólidos. 

El juicio es la base de las tres nuevas capacidades para el rol rein-
ventado del gerente (figura 3): la capacidad de tener la empatía 
necesaria para tomar las decisiones correctas a la hora de entre-
nar a una fuerza laboral cada vez más diversa; la creatividad y la 
sabiduría para rediseñar el trabajo y desbloquear el rendimiento 
humano en el territorio inexplorado de un mundo aumentado 
por la IA; y la capacidad de resolver problemas estratégicos ante 
la incertidumbre.

Tradicionalmente, el rol del gerente consistía en decir a los colaboradores lo 
que había que hacer, observar su desempeño y recompensarlos o sancionarlos 
en consecuencia, a menudo realizando el trabajo junto a sus equipos.

Pero el rol está cambiando. Los gerente se están convirtiendo cada vez 
más en líderes de personas que utilizan su criterio para:

• Desarrollar, entrenar, motivar y cuidar a las personas.

• Rediseñar el trabajo, reasignar recursos y optimizar las interacciones 
entre humanos y máquinas para impulsar el rendimiento humano en 
la era de la IA.

• Permitir la agilidad, la resolución estratégica de problemas y la 
innovación.

Esta redefinición incluye tanto a los “entrenadores de jugadores”, los coaches 
que hacen el trabajo junto a su gente- como a los “directores de orquesta” 
que guían desde el frente.

¿CUÁL ES EL ROL DEL GERENTE?
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El juicio, de hecho, es la habilidad clave que necesitan los gerentes 
para resolver las tensiones (figura 3). Tendrán que equilibrar contin-
uamente la necesidad de estabilidad y control de la organización, 
al tiempo que permiten e impulsan la agilidad organizacional y el 
empoderamiento. Del mismo modo, los gerentes se encuentran en 
una posición única para detectar y aprovechar el potencial de su 
gente, al tiempo que trabajan para lograr resultados predecibles y 
minimizar el riesgo. 

Las tres capacidades críticas que necesitan los gerentes y 
cómo las organizaciones pueden apoyarlas y desarrollarlas

¿Cuáles son las nuevas capacidades del rol reinventado del gerente 
y por qué son importantes en el mundo laboral actual? ¿Y cómo 
utilizamos la IA y otras estructuras de apoyo organizativo para 
construirlas? 

1. Desarrollar, entrenar, motivar y nutrir a las personas. 

El entrenamiento o coaching y el desarrollo son algunas de las 
funciones más importantes que puede desempeñar un gerente. 
Nuestro estudio de 2025 sugiere que la capacidad de un gerente 
para liderar, inspirar y comprometer a su talento12 es uno de los 
factores que más influyen en el mantenimiento de una fuerza laboral 
productiva. El desarrollo y la motivación más eficaces se producen 
a nivel individual entre los gerentes y su talento.  Otros estudios 
de Deloitte muestran que, si usted logra el desarrollo eficaz de sus 
subordinados directos, puede aumentar su rendimiento hasta en un 
27% y hacer que tengan 1,5 veces más probabilidades de superar sus 
objetivos.13 Además, 67% de los colaboradores de nuestra encuesta 
de 2025 afirman que su jefe sabe mejor que nadie lo que les motiva. 

Consideremos el caso de una organización de ciencias de la vida, 
que realizó un experimento para comprender las repercusiones de 
aumentar el ámbito de control de los gerentes que supervisan a los 
representantes en terreno. En concreto, esta organización llevó a 
cabo un pequeño proyecto en el que casi triplicó el número de repre-
sentantes en terreno de los que era responsable un gerente. Los resul-
tados de este experimento revelaron que, aunque los gerentes eran 
capaces de absorber el aumento del número de colaboradores desde 
el punto de vista de las operaciones cotidianas, esto se producía a 
costa de los elementos humanos necesarios (por ejemplo, formación, 
desarrollo de las personas), lo que provocaba un menor compromiso 
de los colaboradores y un aumento de la rotación. Como resultado 
de este experimento, la organización fue capaz de encontrar el grado 
óptimo de control que no pusiera en peligro el rol fundamental que 
desempeñan los gerentes como líderes y entrenadores de personas.14 

En las organizaciones de consultoría, los colaboradores cuentan 
desde hace tiempo con “coaches”, que ayudan a los colaboradores 
a crecer y desarrollarse, y con jefes de proyecto aparte. En una 
línea similar, Telstra, empresa australiana de telecomunicaciones y 
tecnología, dividió el rol del directivo en dos funciones distintas: 
líder de personas y líder de trabajo. Los líderes de personas se 

centran en garantizar que sus subordinados tengan las habilidades y 
capacidades necesarias para su trabajo y les ayudan a trazar caminos 
hacia otras partes de la empresa para evitar silos y lograr una mayor 
integración. Los jefes de trabajo, por su parte, no gestionan directa-
mente a las personas ni controlan los presupuestos; son responsables 
de dirigir los equipos de proyecto para garantizar que los resultados 
se entregan a tiempo y dentro del presupuesto.15

Cómo pueden las organizaciones ayudar a los gerentes a desarrollar 
esta capacidad 

Las organizaciones pueden utilizar la IA para ayudar a los gerentes 
en esta función. La IA puede ofrecer a los gerentes perspectivas sobre 
el rendimiento en tiempo real, por ejemplo, para ayudarles a ser 
mejores coaches. Las perspectivas pueden incluir información sobre 
cómo se sienten los colaboradores; cómo, cuándo y con quién traba-
jan; la eficacia de la colaboración de los colaboradores y los resul-
tados del trabajo de los colaboradores, por nombrar solo algunos. 

En Intel, por ejemplo, los gerentes utilizan la IA como guía para 
ofrecer oportunidades de desarrollo y comentarios a sus colabora-
dores. Christy Pambianchi, directora de talento de Intel, afirma: “El 
incorporar un entrenador [de IA] para el directivo puede ayudarle a 
obtener una perspectiva sobre el equipo que dirige y las actividades 
que ha asumido”. Aunque la IA puede ayudar, Pambianchi sugiere 
que no sustituye a la función del gerente. Explica: “La empatía, el 
apoyo, la conectividad, la seguridad psicológica, el compromiso con 
la empresa... Son cosas que creo que sólo un directivo y un líder 
pueden ayudar a crear, y que los compañeros de trabajo pueden 
crear unos para otros.”16

A medida que los lugares de trabajo combinan colaboradores 
humanos y robots, las herramientas de IA también pueden permitir 
a los gerentes a medir mejor el rendimiento individual de robots y 
humanos, analizar sus errores y mejorar el desempeño.17 Los direc-
tivos de un centro de reparaciones de una empresa de electrónica 
descubrieron que muchos colaboradores seguían un patrón regular 
de mayor productividad por la mañana, con variaciones sustanciales 
en la productividad por la tarde y mayores tasas de error cuando 
se apresuraban a cumplir sus cuotas diarias. Gracias a la precisión 
de los datos proporcionados por los robots, los directivos pudieron 
darse cuenta de eso. Como resultado, pudieron orientar mejor a 
sus colaboradores, reducir los errores y mejorar su rendimiento.18 

Otras tecnologías también pueden ayudar. En una empresa de tele-
comunicaciones, los gerentes pueden mejorar sus aptitudes para 
el desarrollo personal practicando conversaciones difíciles con un 
avatar en realidad virtual, y hacer que la IA analice su información 
para actuar como coach para refinar sus habilidades.19

Además de utilizar la IA y otras tecnologías, las organizaciones 
también pueden ayudar a los gerentes a ser mejores coaches y desar-
rolladores de personas:
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• Exigir la formación, el desarrollo y la acreditación de las capaci-
dades de coaching y desarrollo como gerente.

• Crear oportunidades para practicar y aprender a mantener 
conversaciones difíciles y tomar decisiones que supongan un 
reto para las personas.

• Evaluar el desempeño de los gerentes en materia de coach-
ing y desarrollo, y vincular las recompensas monetarias a la 
evaluación.

• Reconocer el buen coaching y desarrollo mediante programas 
de reconocimiento (por ejemplo, concediendo más tiempo libre, 
reconocimiento público, medallas, etc.).

• Crear una cultura de crecimiento y desarrollo desde arriba

• Ayudar a los gerentes a personalizar la manera en que ayudan 
a la gente a desarrollarse, aprovechando sus motivaciones, 
habilidades y pasiones únicas.

2. Rediseñar el trabajo, reasignar recursos y optimizar las interac-
ciones entre humanos y máquinas para impulsar el rendimiento 
humano en la era de la IA

La IA está transformando el trabajo, y hay más colaboradores 
trabajando con IA que nunca. Los estudios sugieren que el uso 
mundial de la IA generativa ha saltado del 55% en 2023 al 75% 
en 2024,20 y la investigación de Deloitte revela que más de ocho de 
cada 10 colaboradores interactúan ahora con la IA en el trabajo.21  
A medida que los colaboradores se entrelazan cada vez más con 
la IA, los gerentes tendrán que asumir un nuevo rol de rediseñar 

el trabajo y las funciones, ayudar a su talento a colaborar mejor 
con las máquinas inteligentes y reasignar recursos para realizar el 
trabajo, ya sea humano o mecánico. 

Los gerentes están bien situados -cerca del trabajo, pero no 
demasiado- para ayudar a rediseñar el trabajo y los puestos. Por 
ejemplo, una empresa minera introdujo trenes totalmente autom-
atizados y teledirigidos para transportar minerales, conservando 
a los maquinistas para ayudar si fallaba la tecnología de autom-
atización, y rediseñando sus funciones. Si bien sus conocimientos 
habían sido fundamentales para el proceso de automatización, los 
gerentes se dieron cuenta de que los maquinistas no tenían claras 
sus funciones; carecían de autonomía y un trabajo estimulante, por 
lo que a menudo realizaban trabajos poco cualificado; por ejemplo: 
se ponían a lustrar los trenes, y no se tenían tanta confianza a la 
hora de arreglar trenes averiados, puesto que ya no tenían la opor-
tunidad de conducir. Las funciones de los maquinistas se ampliaron 
para incluir tareas de mayor importancia -como la formación de 
gente nueva- y se les permitió rotar por distintos puertos para que 
el trabajo fuera variado.22

También hay que tener en cuenta el rol que desempeñaron los 
gerentes de una empresa de moda minorista a la hora de ayudar a 
los colaboradores a colaborar mejor con la IA para obtener mejores 
resultados. Cuando se introdujo la IA para ayudar a los compra-
dores de modelos a seleccionar los estilos que los clientes querrían 
llevar la próxima temporada, los gerentes se dieron cuenta de que 
los compradores a menudo no adoptaban las recomendaciones 
estratégicas de la IA. Los compradores de moda consideraban que 
las recomendaciones de la IA les quitaban el trabajo creativo de 
seleccionar nuevos estilos, la parte favorita de sus funciones. En 
su lugar, se convertían en optimizadores de beneficios, obligados a 
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probar varias colecciones con la IA para identificar las que prob-
ablemente generarían más ganancias. Los gerentes ayudaron a 
los compradores de moda a colaborar más eficazmente con la IA 
redefiniendo la identidad de los compradores como “visionarios” 
que diseñan estrategias para las nuevas colecciones. Como resul-
tado, lograron vencer la resistencia de los compradores y aumentó 
la confianza en sus homólogos de IA.23

Los gerentes también tienen un rol importante que desempeñar 
ayudando a otros a desarrollar capacidades humanas como el juicio, 
la empatía y la imaginación para trabajar eficazmente con la IA, así 
como mitigando los riesgos de la IA. También tendrán que super-
visar cada vez más la IA, además de supervisar a las personas. En el 
futuro, los gerentes tendrán que gestionar múltiples agentes de IA 
que trabajen juntos en un ecosistema de agentes. En organizaciones 
como JPMorgan Chase, la empresa ya está desarrollando agentes 
autónomos que realizan tareas complejas de varios pasos.24 George 
C. Lee, codirector de la oficina de innovación aplicada de Goldman 
Sachs y antiguo director de información de la empresa, sostiene en 
su artículo de Fast Company que los gerentes tienen que desarrollar 
una “gestión del capital máquina”.25

Cómo pueden las organizaciones ayudar a los gerentes a desarrollar 
esta capacidad

Irónicamente, las organizaciones pueden utilizar la propia IA para 
ayudar a los gerentes en su nueva función de optimizar el trabajo 
para la IA y la colaboración humana. 

Las organizaciones pueden utilizar la IA para democratizar el 
rediseño de procesos, facultando a gerentes y colaboradores para 
que la utilicen con el fin de fomentar la mejora continua y el rediseño 
de procesos o trabajos grandes y pequeños.26 Un director de inge-
niería de investigación de la NASA, por ejemplo, utilizó un software 
de IA disponible en el mercado para reinventar el proceso de diseño 
de piezas únicas especializadas; los colaboradores colaboraron con 
la IA para producir diseños de estructuras complejas en cuestión de 
horas en lugar de llevarles meses.27

La IA también puede ayudar a los gerentes a tomar decisiones sobre 
qué recursos deben realizar qué trabajo. Organizaciones como 
Nestlé y MetLife, por ejemplo, utilizan una tecnología basada en 
IA que democratiza la planificación de la fuerza laboral, dando a 
los gerentes acceso a los datos y perspectivas sobre las implicaciones 
de la IA o la transformación digital en la plantilla de colaboradores, 
por ejemplo, para ayudarles a tomar mejores decisiones en materia 
de recursos.28

Además, las organizaciones pueden apoyar a los gerentes en esta 
función al: 

• Ayudar a los gerentes a rediseñar su propio rol a la luz de la 
IA, quitándoles el peso de “hacer el trabajo” para que puedan 
centrarse en “cómo se hace el trabajo”. 

• Apoyar la asunción de riesgos creando un entorno seguro para 
la IA y otros experimentos de rediseño del trabajo.

• Dar a los gerentes información abierta sobre los objetivos finan-
cieros y estratégicos de la organización, así como datos sobre 
los clientes, para proporcionar el contexto adecuado para el 
rediseño del trabajo. 

• Proporcionar educación, formación y desarrollo sobre la IA, 
incluyendo lo que puede y no puede hacer, el uso responsable 
de la IA y cómo los colaboradores pueden relacionarse mejor 
con la IA como compañera de equipo y colaboradora.

• Desarrollar la capacidad de los gerentes para tomar las impor-
tantes decisiones necesarias para decidir quién realiza el trabajo 
y cómo.

3. Permitir la agilidad, la resolución estratégica de problemas y la 
reinvención de la organización.

En el pasado, los gerentes recibían las directrices y la estrategia 
establecidas por los altos mandos y las plasmaban en planes viables 
para sus subordinados directos. Pero en el mundo actual, en el que 
la velocidad y la capacidad de respuesta son las reglas del juego, los 
gerentes tendrán que pivotar estratégicamente de forma continua 
en respuesta a condiciones que cambian con rapidez. 

Una investigación del INSEAD, por ejemplo, reveló que el 80% 
de los programas de transformación dirigidos por mandos medios 
tienen éxito, frente a sólo el 20% de los dirigidos por altos 
directivos.29 

De hecho, los gerentes son la clave de una organización más descen-
tralizada y receptiva, uno de los principales objetivos de las “organi-
zaciones sin jefes”. Los gerentes pueden empoderar y potenciar a su 
gente, en lugar de dirigirla en una organización de mando y control 
burocrática tradicional. Esto permite la toma de decisiones en los 
márgenes de la organización, lo que permite a las organizaciones 
cambiar su forma a voluntad. 

En la empresa china de comercio electrónico Handu Group, por 
ejemplo, el rol del gerente se ha reinventado radicalmente en su 
marca principal HStyle para reflejar cómo se trabaja a través 
de redes para lograr mayor agilidad y capacidad de respuesta al 
mercado. En un modelo de emprendimiento interno, los jefes de 
equipo guían a equipos pequeños y ágiles con poder de decisión 
para desarrollar y vender productos. La organización incentiva la 
creación y movilidad de los equipos, recompensando a los equipos 
originales por formar a los integrantes que se van y ofreciendo pagos 
de primas residuales a los antiguos jefes de equipo, fomentando la 
adaptabilidad y la innovación.30

Y en la fábrica francesa de neumáticos Michelin se redefinió el rol 
del gerente de planta, que pasó de ser un jefe a ser un mentor, con 
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lo que su función pasó de ser “decisoria” a ser “propiciadora”, 
centrándose en actividades como el desarrollo de habilidades de 
equipo y la planificación de recursos. La “responsabilización” 
aumentó la autoridad y la responsabilidad de los colaboradores de 
primera línea, permitiéndoles desempeñar un rol más importante 
en ámbitos como la seguridad, la calidad, la dotación de talento, 
la programación e incluso la participación en reuniones de planifi-
cación de alto nivel sobre temas como el diseño de la planta y las 
metas anuales. Se enseñó a los gerentes a “guiar desde atrás” y a 
desarrollar habilidades de juicio, como la inteligencia emocional, 
para apoyar a sus equipos, lo que permitió mejorar la fabricación 
en 500 millones de dólares.31

Los gerentes también pueden desempeñar un rol importante a la 
hora de conectar a los colaboradores con otras personas de otras 
funciones o plantillas, algo que puede impulsar una mayor agilidad y 
empoderamiento. Según un estudio de Gartner, el estilo de coaching 
de directivos que más repercute en el rendimiento de los colabora-
dores es el “conector”, que pone en contacto a los colaboradores 
con expertos de la organización, valiéndose de su profunda red de 
contactos y su conocimiento de la cultura y la dinámica del lugar 
de trabajo.32

Cómo pueden las organizaciones ayudar a los gerentes a desarrollar 
esta capacidad 

Los modelos lingüísticos basados en IA pueden facultar a los 
directivos a conceder más autoridad de decisión a los colabora-
dores, observando su eficacia en la toma de decisiones y haci-
endo recomendaciones. La tecnología de aprendizaje automático 
de Klick Health, llamada Genome, por ejemplo, analiza cada 
proyecto en cada fase de la empresa, sugiriendo recompensar 
con más responsabilidad a las personas que han demostrado una 
competencia y un éxito constantes. La IA rastrea todas las deci-
siones tomadas en la empresa y el contexto en el que se tomaron.34 

La IA también puede ayudar a los gerentes a tomar mejores deci-
siones estratégicas. Sanofi utiliza una aplicación de IA llamada Plai 
para sintetizar datos de toda la empresa a través de métricas clave 
de planes de negocio integrados para ayudar a los directores de 
equipos de finanzas, fabricación y suministro, y calidad a tomar 
mejores decisiones, lo que permite a los gerentes tener mejores 
análisis del rendimiento y tomar decisiones basadas en datos como 
tendencias y posibles causas raíz.34

La IA puede incluso sugerir indicadores clave de desempeño para 
informar sobre la estrategia, permitiendo que los KPI inteligentes 
impulsados por la IA se conviertan en fuentes -no meras medidas- 
de diferenciación estratégica y creación de valor.35 En la empresa 
de transporte y logística Maersk, por ejemplo, los gerentes de 
primera línea estaban en conflicto: ¿Debían definir el desempeño 
basándose más en la velocidad de transporte o en la fiabilidad de 
los horarios? Aunque los gerentes daban por sentado que lo más 
importante era la velocidad, la IA les ayudó a tomar la decisión 

contraintuitiva de que ir más despacio reduciría costos y lograría 
más llegadas a tiempo.36

Además, las organizaciones pueden apoyar a los gerentes en esta 
función por medio de las siguientes acciones:

• Conectando a sus mejores conectores. Céntrese en establecer 
mejores conexiones entre los gerentes de su organización, para 
que puedan resolver mejor los problemas estratégicos y rein-
ventarse juntos. 

• Dando poder para la toma de decisiones. Si quiere que sus 
gerentes sean los catalizadores de una respuesta ágil a los prob-
lemas, hay que darles poder de decisión. Vea cómo puede hacer 
que los derechos de decisión desciendan en su organización.

• Desarrollando la capacidad de juicio de los gerentes en la toma 
de decisiones estratégicas y la resolución de problemas, ofre-
ciéndoles oportunidades de practicar con retroalimentación.

• Ayudando a los gerentes a aprender a desarrollar microculturas 
y microestrategias para impulsar el rendimiento dentro de su 
esfera de influencia.

El rol del gerente está cambiando inevitablemente. La decisión que 
tenemos ante nosotros es: ¿Cuál es la mejor manera de reinventar 
la función para ayudar a las organizaciones y a los colaboradores 
a aceptar el ritmo de cambio y prosperar? Hay que empezar por 
reconocer la importancia de las tres capacidades fundamentales 
antes mencionadas. Aquí, el término “gerente” no es lo que importa; 
lo importante es garantizar que estas capacidades fundamentales 
estén integradas en el ADN de la organización y que ésta ayude a 
las personas a distinguirse en ellas.

Independientemente del camino que mejor se adapte a la cultura 
de su empresa, aproveche la oportunidad de reinventar el rol del 
gerente. Lo más probable es que sean una clave vital y valiosa para 
el crecimiento y la rentabilidad futuros de su organización.

La encuesta de Deloitte Tendencias Globales de Capital Humano 2025 
se realizó a casi 10.000 líderes empresariales y de recursos humanos de 
numerosas industrias y sectores en 93 países. Además de la amplia encuesta 
de alcance mundial que aporta la información fundamental para el informe 
Tendencias Globales de Capital Humano, este año Deloitte presentó su 
estudio con encuestas específicas a colaboradores, directivos y ejecutivos 
para poner de manifiesto dónde puede haber diferencias entre la percepción 
de los líderes y directivos y la realidad de los colaboradores. Los datos de 
la encuesta se complementan con más de 25 entrevistas con ejecutivos 
de algunas de las organizaciones líderes de la actualidad. Estos datos han 
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