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Capitulo 1

Introduccion

(> ¢Qué significa talento?

Vivimos en un constante auge de las tecnologias en sus diferentes formas, como
la robética o la inteligencia artificial, cuyo mercado se prevé que crezca mas del
20% entre 2022 y 2029, (DCH, 2022) las cuales estan poniendo en tela de juicio
si lo que hasta ahora entendiamos como talento y las maneras de atraerlo,
potenciarlo, buscarlo y conservarlo son las mas adecuadas.

Por eso debemos empezar por entender qué es el talento. Etimoloégicamente
hablando, el talento se relaciona con el término latino, talentum. Este hacia
referencia a una medida de peso y a una suma de dinero. Concepto que nos
habla del talento como valor.
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La filosofia otorga al talento el significado de capacidad innata. Capacidad
que no depende Unicamente del esfuerzo humano, sino también del don de
los dioses. El talento, por tanto, se refiere ya a las capacidades que permiten
cierta posesion de una facilidad para desenvolverse en diversos ambitos, pero
cuya posesion no ha dependido sélo de la voluntad humana. Esta idea sera
importante para este informe ya que nos pone en la senda de las relaciones del
talento tanto con la persona como con el entorno. En esa linea encontramos
que Goethe destaca el caracter innato del talento (ante todo el musical) y
declara que este no es hereditario, pero que en cierta medida depende de la
indole fisica e intelectual de los padres.

A lo anterior debemos afiadir la intervencion desde la psicologia. Aqui
encontramos los constructos de la graduacion y de la evolucién. Monks y
Mason (2000) tratan los siguientes términos como sinénimos: dotado (gifted),
altamente capaz (highly able) y talentoso (talented). El talento se refiere al
potencial individual para el logro excepcional en uno o mas dominios. En
estudios transversales se observa que en los grupos “homogéneos” de sujetos
con talento es posible identificar tipologias de personas en distintos niveles y
cambios a lo largo del tiempo en su grado de talento. Es decir, hay personas
que pueden haber tenido un nivel de talento en un momento de su vida y
evolutivamente este puede ascender o descender con el tiempo.

Enesaevolucion paraentender qué es el talento, debemos citar cinco apartados
desde los que identificar y desarrollar el talento:

El primero tiene que ver con lo genético. Terman es considerado el principal
representante de esta perspectiva, con su determinismo bioldgico y la
popularizacién del cociente intelectual (Cl). Terman juntamente con Merril
crearon el test del Inteligencia, test que proviene de la revisién del creado por
Binet-Simon; Terman consideraba que la inteligencia revelada por los test de
inteligencia esta genéticamente determinaday, por consiguiente, es estable en
el tiempo (Salazar & Salazar, 2024).

El segundo pone el foco en el logro o el rendimiento (achievement). El alto
rendimiento, para ser considerado como tal necesita de la existencia de un
determinado nivel de talento. En la literatura encontramos los tres factores que
llevan a su consecucion: 1) habilidad por encima del promedio, 2) compromiso
con latarea, y 3) creatividad (Monks & Mason, 2000).

Eltercero se centra en lainteraccion entre lo innato y el medio ambiente. Monks
destaca que el talento crece cuando confluyen, por un lado, tres factores de la
personalidad, como son: capacidades excepcionales, motivacion y creatividad,
y por otro, tres factores ambientales: familia, escuela y amigos.

Basandose en ese planteamiento de confluencia, Gardner (1995) desarrolla la
teoria de las inteligencias multiples. Propone siete inteligencias: linglistica,
l6gico-matematica, kinestésica- corporal, espacial, musical, interpersonal e
intrapersonal. Ademas, define la inteligencia como una habilidad o un conjunto
de habilidades que permiten al individuo resolver problemas o desarrollar
productos que son consecuencia de un determinado contexto cultural.




Gardner considera que el talento resulta de habilidades innatas en interaccion
con un medio ambiente apropiado y favorable. A esta aproximacion hoy en dia
debemos considerar afiadirle la inteligencia artificial, poniendo especial énfasis
en su capacidad para ir transformando el medio ambiente.

El cuarto se orienta hacia los modelos cognitivos. El talento, para estos modelos
estd vinculado a pensamiento, memoria y otras habilidades. Estos modelos
tienen un complemento clave, la intuicién, o insight, que modula la respuesta a
lo nuevo en la actuacién o solucion de una tarea. Consideran que la actuacion
de la intuicion o insight, las habilidades en la solucion de problemas vy los
componentes de adquisicion de conocimientos son indicadores de talento.

Y por Ultimo tenemos los modelos sistémicos. Una sociedad siempre tiene
criterios para la atribucién de lo que es talentoso y dotado en términos de
produccion de logros. Distintos sistemas tienen influencia en el desarrollo
humanoy, portanto, en el deltalento, entre ellos podemos citar: familia, colegio,
compafieros, situacion econdmica, orientacion politica, valores y creencias
dominantes culturalmente, agencias sociales y factores relacionados.

Cémo vemos, para definir el talento debemos tener en cuenta el aporte de las
diferentes disciplinas que lo han abordado y trabajar con las variables de los
cinco aspectos anteriormente definidos. A modo de resumen hay que comentar
que debemos poner la atencién sobre los aspectos genéticos y la inteligencia
que emana de estos; en el logro y el rendimiento, poniendo el foco en las
habilidades, el compromiso con la tarea y la creatividad; en el medio ambiente
que conjuga la personalidad con el entorno, destacando las 6 inteligencias de
Gardner a las que hay que sumar la inteligencia artificial; el pensamiento, la
memoria y la capacidad de resolver problemas y también la intuicion y por
ultimo, los diferentes sistemas con los que interactuamos.
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(® Eneste capitulo, seguiremos el indice The Global Talent Competitiveness Index.

Centrandonos en el informe que aborda el talento de manera global a través
del analisis de 134 paises (INSEAD, 2023).

Esteinforme destaca lairrupcion de lainteligencia artificial y sus consecuencias.
Por eso nos parece adecuado resaltar de la misma los siguientes aspectos:
su capacidad para mejorar las predicciones; las posibilidades que ofrece en
cuanto a una depurada gestion de la informacion que derivan, por un lado, en
una mejor toma de decisiones y en una mayor productividad, y por otro, en un
desarrollo de su rol como potenciadora del bienestar de las personas.

Aunque, tal como se desprende del informe, el aspecto clave radica en tener
claro que el futuro de la inteligencia artificial dependera de la calidad de las
relaciones que tenga con los humanos. La colaboracion conjunta es la que
ofrece mejores resultados.

Para lograr lo anterior es clave introducir la inteligencia artificial (IA) de forma
progresiva dejando claro que el juicio del humano prevalece cuando la IA se
confunde o vacilay que la IA debe ser una extensién lo mas natural posible para
que la persona trabaje a gusto con ella.

En el siguiente grafico mostramos como pueden ser las interacciones.

Figura01 —

Fuente: The Global
Talent Competitiveness
Index (2023)
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Teniendo en cuenta todo lo anterior debemos preguntarnos ;Como esté Espafia
y cOmo estd Latinoamérica en cuestion de talento?

Comenzaremos por conocer los diferentes pilaresy las variables que componen
cada uno de ellos.




PILAR 1. ENABLE

Fuente: INSEAD, 2023

PILAR | SUBPILAR VARIABLES

1.1.1 Government effectiveness
1.1.2 Rule of law

1.1 Regulatory Landscape 1.1.3 Political stability

1.1.4 Regulatory quality

1.1.5 Corruption

1.2.1 Extent of market dominance
1.2.2 Domestic credit to private sector
1.2.3 Cluster development

1.2.4 R&D expenditure

1.2.5ICT infrastructure

1.2.6 Urbanisation

1.3.1 Labour rights

13.2 Labour-employer cooperation

1.2 Market Landscape

1. ENABLE

1.3.3 Professional management

1.3 Business Landscape 1.3.4 Relationship of pay to productivity
1.3.5 Enterprise software

1.3.6 Cloud computing

1.3.7 Firms with website

Figura03 — PILAR 2. ATTRACT

Fuente: INSEAD, 2023

PILAR | SUBPILAR VARIABLES

2.1.1 FDI regulatory restrictiveness

2.1.2 Financial globalisation
2.1 External Openness 2.1.3 Migrant stock

2.1.4 International students
2.1.5Brain gain

2.2.1 Tolerance of minorities

2.2.2 Tolerance of immigrants

2.2.3 Social Mobility

2.2.4 Economic empowerment of women

2. ATTRACT

2.2 Internal Openness

2.2.5 Gender parity in high-skilled jobs

2.2.6 Leadership opportunities for women

PILAR'. GROW

Fuente: INSEAD, 2023

PILAR | SUBPILAR VARIABLES

3.1.1 Vocational enrolment

3.1.2 Tertiary enrolment

3.1 Formal Education 3.1.3 Tertiary education expenditure
3.1.4 Reading, maths, and science

3.1.5 University ranking

3.2.1 Business school ranking

3.2 Lifelong Learning 3.2.2 Prevalence of training in firms

3. GROW

3.2.3 Employee development

3.3.1 Delegation of authority
3.3.2 Youth inclusion
3.3 Access to Growth Opportunities 3.3.3 Use of virtual social networks

3.3.4 Use of virtual professional networks
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Figura 05 — PILAR 4. RETAIN

Fuente: INSEAD, 2023

PILAR | SUBPILAR

4.1 Sustainability

VARIABLES

4.1.1 Pension coverage

4.1.2 Social protection

4.1.3 Brain retention

4.1.4 Environmental performance

4.1.5Vulnerable employment

4. RETAIN

4.2 Lifestyle

4.2.1 Personal rights
4.2.2 Personal safety
4.2.3 Physician density
4.2.4 Sanitation

Figura 06 — PILAR 5. VOCATIONAL AND TECHNICAL SKILLS

Fuente: INSEAD, 2023

PILAR | SUBPILAR VARIABLES

5.1 Mid-Level Skills

5.1.1 Workforce with secondary education
5.1.2 Population with secondary education
5.1.3 Technicians and associate professionals

5.1.4 Labour productivity per employee

5.2 Employability

5. VOCATIONAL AND
TECHNICALSKILLS

5.2.1 Ease of finding skilled employees
5.2.2 Relevance of education system to the economy
5.2.3 Skills matching

5.2.4 Highly educated unemployment

PILAR 6. GLOBAL KNOWLEDGE SKILLS

Fuente: INSEAD, 2023

PILAR | SUBPILAR

6.1 High-Level Skills

VARIABLES

6.1.1 Workforce with tertiary education
6.1.2 Population with tertiary education
6.1.3 Professionals

6.1.4 Researchers

6.1.5 Senior officials and managers

6.1.6 Digital skills

6.2 Talent Impact

6. GLOBAL KNOWLEDGE SKILLS

6.2.1 Innovation output
6.2.2 High-value exports
6.2.3 Software development
6.2.4 New business density

6.2.5 Scientific journal articles
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Espafia se encuentra ubicada en el puesto 29 de 134 paises y en el 20 si s6lo
tomamos los datos de los paises europeos, por detras de Eslovenia, Portugal y
Republica Checa.

Si la observamos por cada uno de los pilares esta es la puntuacion:

Figura 08 — PUNTUACION

Fuente: INSEAD, 2023

Facilitar Retener VT Skills GK Skills

Ranking

Para mejorar en este indice de talento seria importante abrirse a la entrada
de talento exterior, incluyendo las universidades, centros de investigacion o
tecnologicos; mejorar las relaciones administracion empresa; mejorar en la
utilizacion de latecnologia; vincular la productividad con el salario; incrementar
el gasto en educacion superior; potenciar el desarrollo de los empleados y el
uso de las redes sociales; consolidar la calidad de las escuelas de negocios;
favorecer los rankings universitarios y el grado de matriculacién universitaria;
tomar medidas para evitar la fuga de cerebros y sincronizar los niveles
educativos secundario y terciario con la oferta y demanda de especialidades.

El siguiente cuadro nos muestra los 10 paises mas importantes de LATAM y
su posicion en la comparativa global, asi como el ranking en cada uno de los
pilares vistos.

LOS 10 PAISES MAS IMPORTANTES DE LATAM Y SU

Figura 09 —

Fuente: INSEAD, 2023

POSICION EN LA COMPARATIVA GLOBAL

Vocational Global
Enable Attract Retain and technical Knowledge
skills Knowledgge
Latin America and the Caribbean (19 countries)
) ) ) Trinidad and )
Chile (34 Uruguay (34) | CostaRica (28) | Uruguay (34) Chile (34) Tobago (35) Chile (42)

Uruguay (43) Chile (37) Chile (34) Chile (35) Uruguay (36) Chile (44) Colombia (66)

Costa Rica (47) | CostaRica (40) | Uruguay (36) | Costa Rica (38) i€ zind Jamaica (58) Brazil (69)

guay Tobago (46)

Trinidad and ) Trinidad and ) . ) )
Tobago (60) Jamaica (50) Tobago (49) Mexico (41) Argentina (48) | Argentina (67) Mexico (72)
Argentina (61) Brazil (61) Jamaica (55) | Argentina (42) | CostaRica (52) | Costa Rica (68) | Costa Rica (74)
Jamaica (66) D;)er;m(g)n Paraguay (58) | Colombia (45) Panama (63) Uruguay (69) | Argentina (75)

Brazil (69) Colombia (71) | Argentina (63) Peru (48) Mexico (65) Colombia (73) Uruguay (76)
Colombia (72) Mexico (81) Dsggn(gc?a)n Ecuador (57) Paraguay (67) Brazil (74) Jamaica (79)
) - ’ . Trinidad and
Mexico (74) Peru (83) Peru (68) Bolivia (59) Brazil (68) Mexico (79) Tobago (84)
Trinidad and . . El Salvador
Peru (82) Tobago (85) Colombia (70) Brazil (60) Ecuador (78) 82) Peru (86)
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Los paises que ocupan los primeros puestos del ranking desarrollan
capacitaciones en competencias digitales entre la poblacion, fomentan la
capacidaddeinnovacionenelsectorprivado, yfacilitan la creacion deempresas,
en especial las que trabajan con IA. Destacando también la aportacion de los
gobiernos al mejorar la eficacia de su gestién y aumentar la disponibilidad de
servicios publicos digitales.

Cémo podemos observar existen muchas oportunidades en América Latina.
Una encuesta de Endeavor (2018), realizada a mas de 240 empresas en América
Latina, identifico que los desafios principales incluyen:

o Focalizarse en formar talento en IA.

» Empezar a pensar de una manera decidida en la recoleccién, gestién y
analisis de datos.

« EducaralasociedadsobrelarealidaddelalA,mejorandoelconocimiento
sobre la misma.

« Aumentar las inversiones en tecnologia.

Una de las consecuencias de la IA, que mds impactan en el talento, segln el
informe de McKinsey y Company (2018) es la estimacién del niimero de trabajos
a tiempo completo (FTes) que se automatizaran para 2030 en varios paises y
regiones del mundo, incluida América Latina.

Su investigacion prevé que 15,7 millones de (Ftes) se automatizaran en Brasil,
8,8 millones en México y sélo 0,2 millones en Costa Rica. Por el contrario, las
estimaciones para China (111,2 millones) y Estados Unidos (38,6 millones) son
mucho mayores, lo que ilustra ain mas por qué América Latina debe empezar
a tomar medidas lo antes posible para alinearse con los avances en IA e
incrementar su talento.

En los datos de América Latina vemos ciertas similitudes con Espafia en cuanto
a los aspectos de mejora, como la apertura del talento externo; la mejora de
las relaciones administracion empresa; la vinculacién de la productividad
con el salario; el incremento del gasto en educacion superior, pero también
otros mas centrados en el desarrollo de la IA como concienciar a los jévenes
sobre la importancia de las habilidades informaticas cientificas para el futuro;
el trabajo conjunto universidad empresa; el desarrollo de proyectos de 1+D
llevados a cabo conjuntamente por estudiantes; el fomento del conocimiento
de la nanotecnologia y las computadoras cuanticas; la necesidad de definir,
incorporary evaluar perfiles tecnoldgicos, y en especial de IA; la evolucion en el
uso de la tecnologia desde la utilizacién de marcos de terceros como Google,
Microsoft, IBM y Amazon hacia programas propios y por la creacion de un
ecosistema tecnoldgico saludable que abarque desde la investigacion cientifica
hasta el disefio y la implementacién de las aplicaciones surgida de la misma.
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(> Tal como hemos visto en el capitulo anterior tenemos un mapa para poder

identificar el talento, pero ahora debemos centrarnos en las distintas realidades
que moldean los lugares donde lo podemos encontrar.

Talento Interno. Una primera realidad que nos pone en contacto con un
mercado con menos personas en edad de trabajar y con una poblaciéon mas
envejecida. Para 2030, las cinco naciones industrializadas mas grandes: China,
Alemania, Estados Unidos, Reino Unido y Japon perderan alrededor de 30
millones de personas en edad de trabajar (Korn Ferry, 2022).

En Europa el panorama demografico en el horizonte de 2030 nos muestra que
en esta década la proporcién de personas de 65 y mas afios sobre las de 15 a
64 afios aumentara del 32% al 39,1% y en Espafia lo hara del 29,8% al 37,2%.
Destacando ademés que el envejecimiento poblacional en las zonas rurales es
especialmente intenso (Comision Europea, 2023).

Aesta situacion se le une el hecho de que las empresas, en época de pandemia,
tuvieron que prescindir de muchos empleados y los que quedaron, tuvieron
que asumir mucha carga de trabajo, sintiéndose poco valorados y percibiendo
pocas oportunidades de crecimiento. Ambos hitos generaron el fenémeno
conocido como la Gran Renuncia (Korn Ferry, 2022).

Pararevertirloy poderencontrartalentointernoenlascompafias es clave definir
programas de desarrollo de oportunidades para los empleados; potenciar la
movilidad interna; generar roles abiertos e identificar las necesidades criticas
de cada compafiia. Para ello cada vez mas, las empresas manejan programas de
IA, para auditar las habilidades requeridas de los empleados; preseleccionar a
los candidatos internos prometedores; proporcionar contenido personalizado
para el desarrollo profesional y para crear rutas de desarrollo profesional sobre
la base de las metas y las areas de interés de los empleados.
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Talento a corto plazo. Esta realidad nos lleva a poner el foco en la concepcion,
cada vez mas extendida, sobre el trabajo. Concepcidén que cambia el trabajo
fijoy a largo plazo, por el trabajo desafiante y el corto plazo. A nivel global se
estima que la cantidad de trabajadores de corto plazo crezca en 2023 hasta
casi 78 millones, de aproximadamente 43 millones que habia en 2018 (Korn
Ferry, 2022).

Los profesionales que eligen trabajos a corto plazo o por contrato, que suelen
tener altas habilidades, se centran en la mision y en el proyecto y asimilan
rapidamente los nuevos entornos. De ahi que sus palancas de motivacion
radiguen en la flexibilidad, el saber que estan utilizando sus habilidades para
resolver problemas Unicos y la conciencia de que para ellos es importante ir
tomando descansos del estilo de vida corporativo tradicional.

Esto genera una creacion de equipos de trabajo que combinan empleados
permanentes, con freelancers, con trabajadores a corto plazo, con trabajadores
por proyectos y con consultores. (Hays, 2023). Segun el informe de Hays, los
expertos recomiendan un balance del 70 % de empleos fijos y del 30 % de
corto plazo.

Talento global. En la actualidad el talento, y esta es otra realidad, puede estar
en cualquier parte del mundo y colaborar con nuestra compafiia a través del
modelo hibrido de trabajo.

Para identificar el talento que mejor se desempefie en estos modelos hibridos,
en primer lugar, debemos invertir mas y de manera mas eficiente en tecnologia.

INVERSION EN EL MERCADO DE RRHH

Fuente: Hays, 2022

La tecnologia esta luchando por su lugar en la vanguardia

de la adquisicién de talento.
En 2021, se invirtieron mas
de $12 mil millones en el
mercado de RRHH, con
una tasa de inversién que

se triplicd en comparacion
con 2020.
2021 2020

En segundo lugar, debemos identificar de manera mas clara cudles son las
habilidades requeridas. Habilidades que son escasas. Las predicciones afirman
que 14 paises del G20 podrian perder por la escasez de habilidades de los
trabajadores un crecimiento acumulativo del PIB de $11,5 billones (Hays, 2023).
Escasez que empieza ser significativa en mercados como Australia, Japén
y Alemania.

16
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Tal como nos pone de manifiesto el Informe Learning Mindset Report, (Hays,
2022) las personas quieren desarrollarse para incrementar su talento. Segin
esteinforme un 83 % de los empleados estan muy dispuestos a aprender nuevas
habilidades y un 40% piensa que su formacion y su estrategia de desarrollo
deben estar alineadas. Asi mismo el informe hace hincapié en explorar la
necesidad de identificar nuevas habilidades y de disefiar un nuevo enfoque
para desarrollarlas.

En esa misma linea encontramos el informe de la Comisién Europea del 2023
que pone de manifiesto que los trabajadores quieren trabajar en compafias
que ofrecen formacién continua y oportunidades de desarrollo. Empresas que
suelen tener un mayor enfoque sobre el bienestar del empleado, ofreciendo
flexibilidad laboral y beneficios inclusivos, como apoyo para la salud mental y
asistencia para el cuidado de los nifios.

Talento Verde. Otra bolsa detalento la podemos encontraren losdenominados
empleos verdes. El sector de renovables, el del ahorro y eficiencia y el de las
redesy electrificacion, esté llamado a ser un motor de creacion de empleo y por
ende de demanda de talento (Forética, 2022). El ahorro en la factura energética
supondra una generacién indirecta de aproximadamente 118.000 empleos
al afio en 2032, segln el Informe de Impacto econémico, de empleo, social y
sobre la salud publica del plan nacional integrado de energia y clima 2021-2030
(Ministerio de Transicion Ecoldgica, 2022).

Talento de ida y vuelta. Otra realidad nos habla de los empleados que
abandonan la empresa y luego vuelven a ella, también llamados empleados
boomerang.

Los empleados boomerang representaron el 4,2 % de todas las contrataciones
en EE. UU. a través de empleos publicados en LinkedlIn; en 2019, esta cifra fue
del 3,3 % (Korn Ferry, 2022).

Otro colectivo que podemos englobar en esta realidad son los padres o
cuidadores que optaron por tomar un descanso de su carrera para luego volver,
segln informe de Staffing Industry Analysts, estos pueden llegar a representar
el 60% de la fuerza laboral (Hays, 2023).
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( Dentro de las palancas que podemos desplegar para incrementar el talento nos

focalizaremos en dos: la formaciony el coaching.
Formacion.

Dentro de la formacién surge el uso de nuevos formatos aprovechando
soluciones de nuevas tecnologias, como la realidad virtual y aumentada. Y
aparecen nuevos perfiles de trabajadores que necesitan formacion, nuevos
especialistas, trabajadores de perfiles diversos para adaptarse a los cambios
tecnologicos, culturales o medioambientales, y también trabajadores afectados
por la obsolescencia de ocupaciones (Randstad, 2023).

El cambio tecnolégico que tiene lugar en la actualidad se compone de diversos
ambitos, relacionados entresi,de los cuales los tres primeros son especialmente
importantes para el desarrollo del talento.

TENDENCIAS DE FORMACION

Fuente: : Randstad, 2023

Realidad virtual y realidad Inteligencia "

I Robdtica
aumentada Artificial
Cloud . Ciberseguridad Corngrao electronico
computing y digital
Interfaces Vehiculos Internet
neuronales sin conductor de las cosas

Larealidad virtual permitesimularentornos, situaciones u objetos, bien basados
en la realidad o puramente virtuales, posibilitando la creacién de experiencias
sin desplazarse fisicamente. La realidad aumentada permite superponer
imagenes virtuales sobre la realidad, ofreciendo multiples aplicaciones en los
campos del ocio, la reparacién o el disefio, ademas de en el propio campo de
la formacidn.

La utilizacion de estas realidades nos permite aumentar la flexibilidad del
teletrabajo favoreciendo la colaboracion y la comunicacién entre empleados
que trabajan a distancia. Nos ayuda en labores comerciales al permitirnos
visualizar productos de manera mas realista que las fotografias, pudiendo
interactuar con modelos virtuales representados en entornos que simulan
la realidad.

Permite también entrenar en tareas manuales, ya que proporciona informacion
entiemporealalostécnicosensutrabajocotidiano,atravésdelavisualizaciénde
parametros sobre el funcionamiento de maquinaria, manuales de instrucciones
en 3D, asistencia virtual o en remoto ofrecida por otros compaferos. Ademas es
posible simular entornos que reduzcan la ansiedad, complementando técnicas
derelajacion y mindfulness, y permitan aprender a adaptarse a situaciones que
generan estrés, como las alturas, volar, hablar en publico, o la interaccion social
(Psious, 2021).

19



OBS

Business
School

En cuanto a la robodtica, hard que los conocimientos sobre la misma sean
necesarios, tanto para la creacion, programacion y mantenimiento de los
robots, como para la interaccion cotidiana con ellos (INE, 2023).

En Espafia el 8,3% de las empresas utiliza alglin tipo de robot, cifra que asciende
hasta el 26,3% entre las grandes empresas.

Entre las empresas que utilizan robots: El 82,2% utiliza robots industriales y el
32,9% robots de servicio.

La tendencia de la robdtica estd siendo cada vez mas frecuente en PYMES.

Otra herramienta que debemos usar en formacién es la inteligencia artificial.
Esta nos permite la automatizacion de tareas rutinarias, la asistencia en la toma
de decisiones o incluso la propia toma de decisiones en multiples campos,
desde el sector financiero, los seguros, la medicina, la gestién de stocks, la
comercializacion o la gestion de recursos humanos.

En el siguiente cuadro vemos las aplicaciones que nos ofrece la IA. Aplicaciones
que posiblemente requeriran de formacion. (Microsoft Research, 2023; Comision
Europea, 2021; OECD 2023).

APLICACIONES QUE NOS OFRECE LA IADENTRO DEL

AMBITO FORMATIVO
Fuente:: OECD, 2023
. Redactar
Proporcionar . .
Crear ., descripciones Seleccionar
N atencién al
imagenes . de empleos para personal
cliente .
ofertas de trabajo
. Escribir Resolver
Traducir Redactar -
cddigo problemas
textos textos .
de software matematicos
. . Ensenar, orientar
Diagnosticar .
a estudiantesy Evaluar la
enfermedades . . e Interpretar
valorar el nivel de solvencia crediticia L .
y proponer . y crear musica
- conocimientos de personas
tratamientos s
adquiridos

También debemos destacar que el porcentaje de empresas que emplean
tecnologias de IA en Espafia asciende al 9,6% y alcanza el 40,7% entre las
grandes empresas (INE, 2023). Esto nos refiere la oportunidad de desarrollo
que existe en Espafia, asi como las posibilidades de formar en la misma.

Las estrategias que seguiran las empresas para obtener las competencias
necesarias en laimplementacion de soluciones de IA pasan por la formacién en
mayor medida que por proveedores externos o la contratacion de talento. El 64%
de las empresas en el sector financiero y el 71% en la industria manufacturera
que han adoptado soluciones de IA han proporcionado formacién a su plantilla
(OECD, 2023).
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El Foro Economico Mundial destaca que la demanda de las competencias
transversales o soft skills creceran en los proximos afios (Foro Econdmico
Mundial, 2023).

Fuente: : Foro Econdémico
Mundial, 2023

Pensamiento Flexibilidad

Creatividad Resiliencia

analitico y agilidad

Motivacion ConC|enC|.a Curiosidad CapaCIdaq .
de uno mismo de aprendizaje

Atencion , . . .,

al detalle Empatia Liderazgo Orientacion

La formacion se convierte en una herramienta clave para gestionar todo lo visto
anteriormente. Asi habra necesidad de formacion de nuevos profesionales en
campos tecnolédgicos como la IA, larobdtica, la realidad inmersiva o los empleos
verdes y también de especialistas hibridos (expertos en finanzas o derecho e
inteligencia artificial), (Randstad, 2023).

Debemos potenciar la formacién en el reciclaje profesional para acceder a
nuevas ocupacionesy en conocimientos técnicos y competencias de diferentes
ocupaciones que tendran una mayor demanda por el cambio en los patrones
de consumo generado por el cambio cultural (mas compras online, pago por
uso, sostenibilidad de productos, mayor importancia del ocio, la salud o el
bienestar, etc.).

Serd importante formar a los departamentos de recursos humanos para
que tengan una mayor sensibilidad y eficacia al crear y apoyar a equipos de
trabajo mas diversos e intergeneracionales, para incrementar la presencia del
teletrabajo, y para crear contextos donde destaque el bienestar del empleadoy
lainnovacion y el aprendizaje continuos.
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Coaching
Vamos a explorar el impacto del coaching en el talento.
Coaching y desempeiio laboral. La base del talento.

De acuerdo con el metanalisis realizado por Grallmann (Grabmann et al. 2020)
se observan resultados positivos del coaching en relacion con autoeficacia,
se analizan seis estudios que abordan 2059 procesos de coaching y con la
percepcion de una mayor efectividad, se analizan seis estudios que observan
2322 procesos de coaching.

Existen estudios que avalan que el coaching directivo influye significativamente
en el desempefio de los empleados (Koshksaray et al. 2020; Pousa et al. 2020).
Enesalineaenun estudiorealizado con 298 ingenieros de software que trabajan
en empresas de tecnologia de la informacion se demuestra que el coaching
directivo basado en la facilitacion, es decir el que fomenta el pensamiento
creativo, crea un entorno donde se apoya la exploracién y la implementacion
de nuevas alternativas y fomenta la expresion de nuevas ideas, impacta de
manera positiva en el aprendizaje continuo y el desempefio de las tareas de los
empleados (Budhiraja, 2023).

Otro punto importante lo encontramos en la practica del coaching en las
relacionesentreelmanagerysuscolaboradores. Los resultadosasociadosconel
coachingdirectivo, es decir cuando el manager ejerce de coach, se refierenauna
mejora de la satisfaccion laboral de los empleados del rendimiento (McCarthy &
Milner, 2020) y de la optimizacion del potencial del colaborador. También se ha
demostrado que el coaching directivo influye positivamente en el compromiso
organizacional, el aprendizaje y la eficacia del equipo y el desarrollo profesional
y en las percepciones de los empleados sobre la confiabilidad del manager. En
el estudio de McCarthy y Milner (2020) destacan resultados como “permitir el

” o«

desarrollo de los empleados”, “crecimiento propio” y “satisfaccion/alegria”.

A modo de resumen podemos decir que los managers al practicar el coaching
aprenden a gestionar mejor a las personas; desarrollan empleados; sobre
su crecimiento personal; sobre las habilidades de su rol gerencial y sobre la
satisfaccion laboral.

Coaching y Organizaciones que aprenden.

El talento encuentra un entorno adecuado y la sostenibilidad necesaria
para desplegar su potencial en las organizaciones que aprenden. Hassan
et al. (2022) sostienen que las estrategias eficientes de Talent Management
brindan estabilidad y sostenibilidad a las organizaciones que aprenden. Una
organizacion que aprende se considera un enfoque basado en recursos que
se centra en la capacidad de la organizacion para transformar los recursos
disponibles en competencias que son Unicas y no pueden ser facilmente
imitadas por otros competidores.

En esa linea, Hakro y Mathew (2020) confirman que el coaching es un enfoque
eficaz de desarrollo del talento que facilita el desarrollo personal y profesional
de los empleados y contribuye al logro de los objetivos organizacionales.
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De ahi que podamos inferir que el coaching es una herramienta valida para
desarrollar el talento en entornos favorables como el de las organizaciones
que aprenden.

Coaching de Inteligencia Artificial.

Elcoachingse planteacomo unarelaciénentreunclientey un coach profesional,
que implica un proceso sistematico que se centra en el establecimiento
colaborativo de obijetivos, la construccién de soluciones y el fomento del
aprendizaje autodirigido y el crecimiento personal de los clientes.

e

\

(Es posible el coaching realizado por inteligencia artificial? Para responder a
lo anterior debemos lo primero es definirlo. El coaching de IA puede definirse
COMO un proceso sistematico asistido por maquinas para ayudar a los clientes
a establecer objetivos profesionales y construir soluciones para alcanzarlos
de manera eficiente. Aprovechando las oportunidades del aprendizaje de
IA basado en datos y sin guia humana, el coaching de IA podria aprender
basandose en un gran conjunto de datos de procesos de coaching para ser
mas eficiente a la hora de ayudar a los clientes a alcanzar sus objetivos, por
ejemplo mediante la mejor seleccién de herramientas y ejercicios o preguntas
para hacer. Por lo tanto, la IA no sélo aprenderia de un proceso de coaching a
otro, sino que también podria adaptarse mientras trabaja con el mismo cliente
(Grabmann & Schermuly, 2020).
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Existe un debate en curso sobre el impacto potencial de la inteligencia artificial
en la humanidad. Por eso debemos empezar a definir la relacion entre IA
y coaching. En esa linea se presenta el marco Designing Al Coach (DAIC) que
utiliza principios de sistemas expertos para vincular la eficacia del coaching
humano (relaciones soélidas entre coach y cliente, conducta ética, resultados de
coaching enfocados respaldados por modelos tedricos probados) con enfoques
de disefio de IA establecidos (Terblanche, 2020).

El marco postula que un coach de IA, de chatbot eficaz, debe centrarse en
un resultado de coaching especifico, como la consecucion de obijetivos, el
bienestar, la autoconciencia o el cambio de comportamiento. Ademas, el
modelo operativo interno del chatbot debe basarse en modelos tedricos
validados que respalden el resultado especifico del coaching. Ademas, los
importantes predictores del éxito del coaching (una relacion solida entre el
coach y el coachee) deben estar integrados en el modelo de interaccion del
chatbot. Finalmente, el comportamiento del chatbot debe estar guiado por
un cédigo ético de coaching organizacional aceptable, siendo consciente al
mismo tiempo de los requisitos, restricciones y convenciones de un contexto
organizacional tipico.

Todavia no existen muchos estudios respecto a la eficacia del coaching a través
de IA. Sin embargo, un estudio longitudinal, probé la eficacia de un coach de
IA (chatbot) llamado Vici. Vici, el entrenador de IA utilizado en el estudio, es
un chatbot de desarrollo personalizado basado en texto disefiado segln el
marco DAIC (Designing Al Coaches) (Terblanche, 2020) e implementado en la
plataforma de mensajeria instantanea Telegram. Un grupo experimental de 75
personas utilizé Vici durante seis meses.

Se recopilaron ocho mediciones sobre el logro de objetivos, la resiliencia,
el bienestar psicolégico y el estrés percibido del grupo experimental y de
control (Terblanche, et al. 2022). El estudio pone de manifiesto una tendencia
muy positiva en el logro de objetivos y muy vinculada con la frecuencia de
utilizacion de Vici.

Vici ayuda a los usuarios a identificar objetivos, especificar acciones para
alcanzar los objetivos, monitorear el progreso de los objetivos y acciones y
ajustar cualquiera si es necesario.
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A continuacién, mostramos un ejemplo de Vici.

£ JEMPLOVIC

Fuente: : Vici

.
Helio___ . ii's great

to have you back!

| want to pass my exams

* That's a great goal to work
towards!
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progress has been. If it's been
slow. don't worry = Il help you get
back on track

Our first step will be identitying a it's i fi i
~r" goal thal is specific, measurable, ::l:g":s gé:‘wa:mww by
attainable and relevanl. It's called How's it been going since we last
a SMART goal For example, *| wanl 1o write a 70 spoke?
000-word book about the nature of
Tell me more & hummingbird * | reached my goal
So go ahead - give it some
thought, and tell me your specific I'm making progress
Hi, I'm Coach Vicil % () Tell me more goal.

It's not going well

hwxmngwﬁ mﬁ m:-'ﬂ"" fo | want to get B0% average for my
will take you to :
achieve your goal. Whether it's a — 0 noeiing progress

short or long term goal, we'l set

I'm & vinual coach that will help
you define, set, and achieve your
goals, right here from this chatbot

-

Before we get started, what's your

up milestones 1o help you achieve e
first name? -

Thanks. Now tell me, how long do e
you think it will take you to “  Thar's good! Sounds like a step in
achieve this goal? the right direction.

= Write message =

Dos estudios longitudinales equivalentes midieron el aumento en el logro de
objetivos de los clientes como resultado de haber recibido coaching durante un
periodo de 10 meses. El primer estudio involucré a entrenadores humanos y el
estudiodereplicacion utilizo unentrenadorde chatbotdelA. Enambosestudios,
los entrenadores humanos y el entrenador de IA fueron significativamente mas
efectivos para ayudar a los clientes a alcanzar sus objetivos en comparacion
con los dos grupos de control.

Estos resultados nos ponen en el camino de afirmar que el coaching
de IA podria ampliarse para democratizar el coaching. Asi como que el
entrenamiento con IA podria aumentar la demanda de entrenamiento humano
y la IA podria reemplazar a los entrenadores humanos que utilizan enfoques de
entrenamiento simplistas basados en modelos.

En la actualidad, la falta de empatia e inteligencia emocional de la IA hace que
los entrenadores humanos sean irreplicables. Sin embargo, comprender la
eficacia del entrenamiento con IA en relacién con el entrenamiento humano
puede promover el uso enfocado de la IA, en beneficio significativo de la
sociedad (Terblanche et al. 2022).
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Una primera cara es la conformada por las inteligencias de Gardner a las
que debemos afiadir la inteligencia artificial. Tenemos otra cara formada por
los pilares del talento definida por variables como el entorno regulatorio y
de mercado, la renta per capita, las inversiones extranjeras, la educacion, las
relaciones estado empresa, la seguridad, el estilo de vida, la empleabilidad, la
calidad del medioambiente, etc. Y una Ultima cara estaria conformada por la
concepcion del trabajo de los diferentes colectivos, la posibilidad de encontrar
talento en cualquier parte del mundo y que trabaje con nosotros a través de
los modelos hibridos y remotos de trabajo y los nuevos sectores como los
empleos verdes.

De ese fractal, que es el talento, emerge una palabra porencima de las demds en
orden a definir lainteligencia del talento: las relaciones. Por eso para hablar del
desarrollo del talento es imprescindible que, por un lado, se den las relaciones
entre las partes antes citadas y por otro, que se optimice dicha relacién.

Debe haber una primera relacion que es trabajar desde y con la persona. Para
identificar, gestionar, desarrollar y retener el talento se deben generar entornos
de autoconocimiento donde las personas puedan relacionarse con sus
inteligencias y competencias, para entenderse y poder empatizary comprender
a los demas. En esta linea es necesario trabajar de manera personalizada con
los diferentes colectivos donde podemos encontrar talento, teniendo en cuenta
su manera de entender el trabajo, sus valores, sus inquietudes e idiosincrasia.

De ahi que generar un reconocimiento y bienestar para las personas que han
vivido las consecuencias del envejecimiento de la poblacién y la disminucién
de plantillas por la crisis es algo importante en aras a poder revitalizar el talento
existente.
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Asi mismo hay que construir una 6ptima convivencia entre la heterogeneidad
de personas, empleados permanentes, freelancers, trabajadores a corto plazo,
trabajadores por proyectos y consultores, que van a conformar los futuros
equipos de trabajo.

Debe haber una segunda relacion entre instituciones y empresas que terminen
beneficiando a las personas. Se hace necesario como ya hemos apuntado
anteriormente abrirse a la entrada de talento exterior; mejorar en la utilizacion
de la tecnologia; vincular la productividad con el salario; incrementar el gasto
en educacion superior; generar entornos de trabajo seguros; cuidar la salud
mental; potenciar el desarrollo de los empleados y el uso de las redes sociales
para acceder a nuevas oportunidades; consolidar la calidad de las escuelas
de negocios; tomar medidas para evitar la fuga de cerebros y sincronizar los
niveles educativos con la oferta y demanda de las empresas.

Debe haber una tercera relacion, esté relacionada con la inteligencia artificial.
De ahi que conocerla, cambiar la percepcion amenazadora actual y formarse
en ella deviene algo necesario. Por eso concienciar a los jovenes sobre la
importancia de las habilidades informéaticas y cientificas para el futuro;
fomentar el conocimiento de la nanotecnologiay las computadoras cudnticasy
crear un ecosistema tecnologico saludable que abarque desde la investigacion
cientifica hasta la creacion e implementacién de las aplicaciones surgida de la
misma son medidas muy recomendables.

Para anclar esas relaciones contamos con dos grandes y eficaces palancas,
la primera es la formacion, que nos permite empezar a afirmar que el futuro
estara liderado por la relacién entre humanos e inteligencia artificial. Futuro
que debemos, por un lado, empezar a caminar desde la realidad virtual y
aumentaday larobdticay porotro construirdesde las nuevas competencias que
nos propone el Foro Econémico Mundial. Para ello serd necesario crear nuevos
modelos de gestion de dichas competencias que nos permitan garantizar la
observacion de estas para asi identificar y desarrollar el talento.

La segunda es el coaching, que fomenta el autoconocimiento y las relaciones
para mejorar el cumplimiento de los objetivos. Trabajar en formary generar en
los managers la sensibilidad para relacionarse con sus colaboradores desde la
mentalidad y herramientas del coaching creara relaciones potenciadoras del
talento. Igualmente construir empresas que aprenden supone crear entornos
donde se facilita el desarrollo personal y profesional de los empleados. Y por
ultimo, para desarrollar el talento de cada persona podemos empezar a contar
con coaching de inteligencia artificial, siguiendo como proponemos un modelo
ético y basado en principios de sistemas expertos, que ayuda a las personas a
mejorar sus resultados al fijar y desarrollar sus objetivos, fomentando a su vez
la necesidad de coaches humanos que desarrollan las relaciones, la empatia y
la inteligencia emocional.

A modo de conclusién final podemos argumentar que cuanto mas y mejores
sean las relaciones de las personas consigo mismas, con los demas, con la
empresa, con lasinstitucionesy con las diferencias inteligencias, especialmente
con la inteligencia artificial mas posible serd conocer el talento individual e
identificar las medidas necesarias para desarrollar el mismo.
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