Deloitte.
INsights

La disrupcion en la relacion
colaborador-empleador

Sino somos una familia, ;qué somos?

INFORME ESPECIAL DE DELOITTE SOBRE LAS TENDENCIAS GLOBALES DE CAPITAL HUMANO 2021



Los profesionales de Capital Humano de Deloitte se basan en la investigacion, el analisis y el
conocimiento de la industria para apoyar el disefio y ejecucion de programas de RR. HH., talento,

liderazgo, organizacién y cambio que habilitan los resultados del negocio a través del desempefio de
su gente. Para conocer mas, visite el area de Capital Humano de Deloitte.com



https://www2.deloitte.com/us/en/pages/human-capital/solutions/human-capital.html

Contenido

Prélogo: La empresa social puesta a prueba

Si no somos familia, ;qué somos?

El trabajo como moda

Guerra entre talentos

Trabajo es trabajo

Propdsito liberado

¢Como fijar el rumbo en un mundo de futuro incierto?

Notas finales

14

20

27

33

35



La disrupcién en la relacion colaborador-empleador. Si no somos una familia, ;qué somos?

Prologo: La empresa
social puesta a prueba

= N LOS ULTIMOS tres afios, hemos escrito sobre la

== evolucion de las organizaciones desde empresas

k. netamente comerciales a empresas sociales que
escuchan al mundo que las rodea, invierten en ese
mundo y le dan forma activamente. El término
empresa social reflejaba la nueva realidad: las
organizaciones eran juzgadas cada vez mas en funciéon
de sus relaciones con sus trabajadores, sus clientes y
sus comunidades. Ese concepto dejo de ser tan sblo una
buena idea y se convirtié en una expectativa de que las
organizaciones no solo generasen beneficios y dieran
retorno a sus accionistas, sino que lo hiciesen al tiempo
que mejoraban la suerte de sus grupos de interés

dentro y fuera de sus cuatro paredes.

Pero lo que no anticipamos fue que la pandemia
pondria a prueba de una forma tan profunda y
rigurosa las relaciones de las organizaciones con un
grupo concreto de interés: los trabajadores, quienes
hacen que todo funcione. A medida que los
movimientos sociales, econémicos y de salud publica
exigian una accion rapida, decisiva y consecuente de
la organizacion, el compromiso de las organizaciones
con los principios de la empresa social se vio

profundamente cuestionado.

Algunas organizaciones adoptaron estos principios.
Anheuser-Busch InBev lanz6 un llamado a su fuerza
laboral a la accion a través de un grupo de trabajo
global llamado “Ideas for Good”, cuyo objetivo era
poner en practica ideas que pudieran ayudar a las
comunidades en las que trabajan.! La NASA aport6 el

poder de su fuerza laboral de ingenieria; los

ingenieros de su Laboratorio de Propulsién a Chorro
disefiaron un ventilador de alta presion para pacientes
con coronavirus y la agencia buscé y rapidamente
obtuvo la aprobacion de la FDA para su uso.2 Voya
Financial y Savvi Financial, por su parte, se unieron
para dar apoyo a trabajadores, desarrollando una
herramienta de planificacion para los empleados que
habian sido despedidos, suspendidos o habian

reducido su horario de trabajo durante la pandemia.3

Pero la historia no termina ahi. Pese a los ejemplos
positivos de empresas sociales que han generado un
impacto durante COVID-19, los trabajadores siguen
cuestionando si las empresas estan haciendo lo
suficiente. En el estudio de Millennials de Deloitte
2021, siete de cada diez millennials manifestaron que
las empresas se centran en sus propias agendas, en
lugar de tener en cuenta a la sociedad en general, y
menos de la mitad (47%) cree que las empresas tienen

un impacto positivo en la sociedad.4

El futuro es incierto, pero lo que nunca ha estado tan
claro es que el destino de la empresa social esta
inextricablemente ligado al de sus empleados. A
medida que las organizaciones reconocen lo crucial de
la relacion con sus trabajadores para el éxito de la
empresa, se enfrentan a la urgente necesidad de
considerar detenidamente como gestionan esa
relacion. Comprender las innumerables maneras en
que trabajadores y empleadores pueden conectar es
de vital importancia para los lideres que buscan
liberar el potencial de su fuerza laboral y prosperar en

un futuro incierto.
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Si no somos una familia,

iqué somos?

“Shopify, como cualquier otra empresa con fines de
lucro, no es una familia. La idea misma es absurda. En
una familia se nace. Nunca la eliges, y no pueden “des-
familiarizarte”. Uno de los peligros del “pensar como si
fuéramos una familia” es que resulta increiblemente
dificil dejar ir a los que no rinden. Shopify es un equipo,

no una familia”.

Shopify recordd a los trabajadores que son una empresa,
no una familia.5 Basecamp prohibi6 las discusiones
sociales y politicas en el trabajo.6 Fujitsu dio los
primeros pasos para acabar con las practicas de

“trabajo en solitario”.” Goldman Sachs fue objeto
de criticas por las semanas de 100 horas de sus
trabajadores.8 Danone, por su parte, se propuso
convertirse en la empresa B més grande del mundo.
Independientemente de lo que se pensara antes de la
relacion colaborador-empleador, no hay duda de que

ahora esa relacion esta bajo tension y evolucionando.

Lo que no esta tan claro es qué forma adoptara en el
futuro. ¢Coémo cambiara la relacion colaborador-
empleador a medida que los empleadores y los
colaboradores “tiran y aflojan” para satisfacer sus
propias necesidades? éSeguiran las organizaciones
asumiendo su papel de empresas sociales? ¢Se
mantendra la confianza de los trabajadores en las
empresas o buscaran lideres fuera de los muros de

la organizacion?

Este informe especial explora una serie de posibles
respuestas a la pregunta central: {Cémo podria
evolucionar la relacion colaborador-empleador para
hacer frente a las oportunidades y los retos del
mundo post COVID-19?

— Tobias Liitke, CEO, Shopify

En un mundo lleno de incertidumbre, hemos utilizado
la planificacién de escenarios hipotéticos para explorar
el posible futuro en la relacion colaborador-empleador
en un intento por desafiar la sabiduria convencional,
ampliar nuestro pensamiento y horizontes, y trazar un
nuevo rumbo. Las ideas que desarrollaremos a
continuacion fueron generadas a través de nuestra
metodologia de planificacién de distintos escenarios

y se basan en los resultados de una combinacion de
sondeos en redes sociales, encuestas, grupos de
discusion potenciados por inteligencia artificial y
entrevistas con ejecutivos de negocios y de Recursos
Humanos de todos los sectores e industrias a

nivel global.

COVID-19: Poniendo a prueba
los limites de la relacion
colaborador-empleador

La pandemia puso a prueba la relacion entre
colaboradores y empleadores. Se pidi6 a los
empleadores que apoyaran la salud, el sustento y la
dignidad de los trabajadores en un grado sin
precedentes, y su éxito o fracaso al hacerlo fue objeto
de un escrutinio también sin precedentes. El resultado

fue que ciertos acontecimientos que podrian haberse




desarrollado a lo largo de muchos afios, se dieron en

cuestiéon de meses.

En algunas ocasiones, esas presiones produjeron
grandes beneficios. Los trabajadores mostraron una
notable resiliencia y capacidad de adaptacion al
enfrentarse a los retos de la pandemia y, con el apoyo

y el mandato de sus empleadores, lograron resultados
innovadores que, de otro modo, habrian tardado

aflos en materializarse. Pero también surgieron muchas
preguntas sobre si las organizaciones estaban haciendo
lo suficiente para apoyar y proteger a sus trabajadores.
Rapidamente se sefalaron las deficiencias de las
organizaciones a la hora de proteger a los segmentos de
la fuerza laboral que se vieron desproporcionadamente
afectados por la crisis de la pandemia y la recesion
econ6mica consiguiente: los trabajadores jovenes, que
tenian més probabilidades de estar desempleados o
subcontratados;® los grupos minoritarios, cuya
participacion en la fuerza laboral disminuyd
abruptamente; y las mujeres, cuyo riesgo de perder el
empleo era 19% mayor que el de los hombres.10 Las
organizaciones también se enfrentaron a reacciones
violentas por su papel en el fomento de condiciones de
trabajo bajo una alta presion. E1 89% de los
trabajadores que participaron en un estudio global de
Harvard Business Review de febrero de 2021,
afirmaron que su vida laboral estaba empeorando, el
85% dijo que su bienestar habia disminuido y el 56%
dijo que las exigencias de su trabajo habian

aumentado.11

Tal vez no sea de extrafiar entonces que nos
encontremos en un momento de reflexion. Los
trabajadores se encuentran replantedndose desde
para quién quieren trabajar -el 40% de la fuerza
laboral global esta considerando renunciar a su
trabajo este afiol12- hasta el papel que esperan que
desempeien los empleadores para apoyar su
proposito y sus valores. Del mismo modo, las
organizaciones estan contemplando su papel en la
sociedad y la relacion con sus trabajadores; algunas
buscando involucrarse, mientras otras son

mas esquivas.
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Y si bien la relacién colaborador-empleador puede ser
una prioridad tanto para los trabajadores como para
los ejecutivos, puede que no estén alineados con
respecto a como ésta evolucionara. El 63% de los
trabajadores encuestados en nuestro informe especial
consideraron que la relaciéon con su empleador se
mantendra igual o se convertira en una asociacion
mas fuerte, mientras que el 86% de los ejecutivos nos
dijeron que creen que los trabajadores ganaran mayor
independencia e influencia en su relacion con sus

empleadores en el futuro.

Oferta de talento e impacto
del gobierno: Contextos
clave para la relacion
colaborador-empleador

Para entender como podria evolucionar la relaciéon
entre trabajadores y empleadores hay que empezar por
identificar los factores que mas influiran en la relacion
de cara al futuro. Recurrimos a grupos de discusion
para recabar las opiniones de los ejecutivos sobre
cuéles podrian ser esos factores, analizando diversas
posibilidades, como el crecimiento econémico, el uso
de la tecnologia en las empresas, las catastrofes
inesperadas, el cambio climatico y las brechas sociales
en el acceso a recursos como la educacion, la riqueza y
la salud. Pero de todos los factores analizados, los dos
que se destacaron como los mas influyentes en el futuro
de la relacion colaborador-empleador en nuestra
investigacion fueron la oferta de talento y el impacto

de los gobiernos.

Oferta de talento: Cémo influira la disponibilidad
de talento sobre la forma en que los
trabajadores buscan empleo y sobre como las
organizaciones acceden a ellos y los retienen. La
repercusion mas evidente en la oferta de talento deriva
de las diferentes acciones que las organizaciones o los
trabajadores podrian llevar a cabo en funcién de lo facil
o dificil que sea conseguir un empleo o acceder a un
trabajador debidamente calificado. Por ejemplo, la
oferta de talento podria influir en la probabilidad de

que las organizaciones inviertan en reskilling; en la
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medida en que los trabajadores busquen cambios en
sus empleadores o en sus carreras profesionales; en la
forma en que las organizaciones podrian utilizar la
mano de obra alternativa para acceder a las habilidades
y capacidades que necesitan; y en la medida en que una
organizacion podria apoyarse en la tecnologia para

sustituir, potenciar o colaborar con su fuerza laboral.

La oferta de talento es ya una preocupacion clave y su
importancia va en aumento. La pandemia exacerb6 las
crecientes brechas digitales, educativas y de formaciéon
en todo el mundo, lo que supuso una mayor presion
sobre las consideraciones y tendencias de la oferta de
talento. En 2020, el 80% de la pérdida de puestos

de trabajo se produjo en la cuarta parte de la poblacion
con salarios mas bajos, muchos de los cuales trabajan
en sectores muy afectados , como el ocio y la hoteleria,
la administracion y la educacion.'s Ademaés, un nuevo
estudio estima que 100 millones de trabajadores con
salarios bajos en todo el mundo necesitaran encontrar
una ocupacion diferente para 2030.% Paralelamente, la
demanda de trabajadores calificados esta creciendo, y
siete de cada 10 empleadores en todo el mundo dicen
que les esté costando encontrar trabajadores con la
combinacién adecuada de habilidades técnicas y

capacidades humanas.15

Impacto de los gobiernos: cémo afectara la
accién gubernamental al papel de los
trabajadores y los empleadores en el nuevo
mundo del trabajo. En nuestra investigacion para
este informe especial, la regulacién gubernamental se
destaco como el factor externo mas influyente en la
capacidad que tiene una organizacion y sus trabajadores
de salir adelante. El tipo, la coherencia, la rapidez y la
eficacia de la accion gubernamental pueden influir en
la relacion colaborador-empleador. Por ejemplo, la
eficacia del gobierno a la hora de acompafar iniciativas
de cambio social, politicas en torno a la representacion
o la proteccion de los trabajadores, y/o acciones para
hacer frente a preocupaciones como el cambio
climéatico o la injusticia social, podrian cambiar las
expectativas de los trabajadores de que sus
empleadores se ocupen de estas cuestiones. Las

politicas y las reglamentaciones publicas que protegen

el empleo y los salarios, mejoran las redes de seguridad
y los beneficios sociales, aumentan el acceso a la
educacion, o invierten en el reskilling, podrian reducir
la dependencia de los empleados con respecto a sus
empleadores para estos aspectos. Y las politicas
publicas que restringen o generan una carga adicional
para las organizaciones que buscan crear trabajo en
nuevas geografias, acceder al talento a través de las
fronteras o aprovechar los segmentos alternativos de la
fuerza laboral, podrian influir en la planificacién de la

fuerza de trabajo y las estrategias de talento.

Nos apoyaremos entonces de estos dos factores, la
oferta de talento y el impacto gubernamental, para
explorar cuatro posibles futuros que ilustran cémo
podria evolucionar el mundo del trabajo y la relacion

colaborador-empleador:

« El trabajo como moda: En un futuro de
“trabajo como moda”, los empleadores estan en

constante movimiento mientras persiguen los
sentimientos de los trabajadores, las acciones de la
competencia y la dinamica del mercado. La
relacion colaborador-empleador es REACTIVA:
Los empleadores se sienten obligados a responder
en el momento a las preferencias expresadas por
los trabajadores y a los movimientos de la
competencia, sin conectar esas acciones con una

estrategia sostenible para su fuerza laboral.

¢ Guerra entre talentos: En un futuro de “guerra
entre talentos”, los trabajadores compiten por
puestos de trabajo limitados debido a un exceso de
oferta de talentos. La relacion colaborador-
empleador pasa a ser IMPERSONAL: Los
empleadores ven a los trabajadores como
intercambiables y facilmente sustituibles, y los
trabajadores estan mas preocupados por competir
entre ellos por los puestos de trabajo que por la

calidad de su relacion con el empleador.

+ Trabajo es trabajo: En un futuro “trabajo es
trabajo”, los trabajadores y los empleadores
consideran que la responsabilidad en la

organizacion y la realizacion personal y social son




ambitos muy distintos. La relaciéon colaborador-
empleador es PROFESIONAL: cada uno depende
del otro para satisfacer las necesidades
relacionadas con el trabajo, pero ambos esperan
que los trabajadores encuentren sentido y
proposito en gran medida puertas afuera

del trabajo.

FIGURA1

La disrupcién en la relacion colaborador-empleador. Si no somos una familia, ;qué somos?

¢ Proposito liberado: En un futuro en el que “el
proposito es liberado”, el proposito es la fuerza
dominante que impulsa la relaciéon entre
trabajadores y empleadores. La relacion
colaborador-empleador es MUTUA: Tanto los
trabajadores como los empleadores ven el
proposito que comparten como los cimientos de su
relacion, y lo consideran como el vinculo de union

mas importante.

Cuatro futuros posibles ilustran el abanico de escenarios para la relacion

colaborador-empleador
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Fuente: Deloitte analysis.

Estos cuatro futuros son ilustrativos, y no
pretendemos con ellos dar un panorama exhaustivo.
Pueden ser positivos o negativos, dependiendo de las
decisiones que tomen los trabajadores y los
empleadores. Es probable que las organizaciones se
encuentren en alguna combinacién de estos futuros en

funcion de las necesidades y expectativas de sus

trabajadores, su industria, sus regiones y las
comunidades en las que operan. La creciente
complejidad del mundo exige que abandonemos las
visiones de “una tnica talla para todos” y que
apliquemos un enfoque y una manera de visualizar la

realidad con més matices.
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Trazando el rumbo

La siguiente narrativa explora en detalle cada futuro
posible y esboza los riesgos que podria plantear
sucumbir a sus presiones. En cada futuro ofrecemos
una respuesta instintiva, el camino que creemos que
tomarian la mayoria de las organizaciones al
enfrentarse a la dindmica y las condiciones de ese
mundo. Pero la respuesta instintiva es s6lo eso, no

una estrategia consciente.

La alternativa a tomar en la ruta instintiva incluye
acciones que pueden permitir a las organizaciones
sobreuvivir, los elementos basicos con que se debe
contar para que a un empleador le vaya bien en cada
futuro. Las organizaciones que adoptan una mentalidad
de supervivencia seran capaces de mantenerse a flote,
aprovechando las estrategias a corto plazo para navegar
por el futuro, con la expectativa (o la esperanza) de que
el mundo volver4 a la normalidad una vez que cedan
las presiones externas. Si bien las estrategias de
supervivencia son importantes a corto plazo, no dan a
una organizacion las herramientas que necesita para

trazar su propio destino para el éxito a largo plazo.

Pasar de una mentalidad de supervivencia a una
mentalidad de prosperidad requiere reconocer que
la disrupcidn es continua y no episddica, y estar
dispuesto a utilizar la disrupcién como catalizador
para impulsar a la organizacion. El 15% de los 3.630

ejecutivos de nuestra investigacion sobre Tendencias

Globales de Capital Humano 2021 que dijeron que su
organizacion estaba muy preparada para la pandemia
COVID-19, ya estaban adoptando una mentalidad de
prosperidad.16 Esto podria ser particularmente
importante a medida que las organizaciones consideran
el futuro de su relacion con los trabajadores, ya que los
que adoptaron una mentalidad de prosperidad fueron
tres veces mas propensos que sus colegas a poner en
primer plano las fortalezas humanas, aprovechando la
adaptabilidad y 1a movilidad de los trabajadores para

navegar a través de la disrupcion.

En estos futuros, leera sobre como pueden las
organizaciones dar un mayor salto hacia ideas y
practicas que pueden parecer poco convencionales o
aspiracionales, pero que tal vez resulten esenciales
para la capacidad de una organizacién de construir
un proposito y un significado en el trabajo, dar rienda
suelta al potencial de la fuerza de trabajo y emplear

nuevas perspectivas.

A medida que vaya leyendo, plantéese el reto de no
llegar a la conclusion de que los proximos anos
aceleraran los cambios que ya esperaba o creia
inevitables. En su lugar, imagine cémo el futuro
podria tomar un rumbo diferente, y como podria
encarar las oportunidades y los retos que ese rumbo
futuro podria presentar. Como dijo Peter Drucker: “El
mayor peligro en tiempos de turbulencia no es la

propia turbulencia, sino actuar con la logica de ayer”.




El trabajo como moda

= N UN FUTURO de “trabajo como moda”, los

== empleadores estan en constante movimiento

— mientras persiguen los sentimientos de los
trabajadores, las acciones de la competencia y la
dindmica del mercado. La relacién entre el
trabajador y el empleador es REACTIVA: los
empleadores se sienten obligados a responder
en el momento a las preferencias expresadas
por los trabajadores, a los movimientos de la
competencia, sin relacionar esas acciones con

una estrategia de fuerza laboral sostenible.

El futuro del “trabajo como moda” es transitorio y
cambia constantemente. Es similar a la forma en que
las marcas introducen nuevas colecciones de ropa de
forma ciclica y dependiendo de la estacion,
trasladdndolas rapidamente de las pasarelas a las

tiendas para captar la atencion y los deseos fugaces de

los consumidores. Es un ciclo que se autoperpetta y
en el que las dltimas tendencias sustituyen a una
estrategia sostenida. Incluso la postura de un
empleador frente a cuestiones sociales se utiliza
principalmente como una forma de atraer, retener y
motivar a los trabajadores, adoptando el propésito
que estd “de moda” en ese momento en un intento por

mantener la mano de obra comprometida.

Condiciones que podrian
conducir al futuro del
“trabajo como moda”

Un futuro de “trabajo como moda” podria surgir de la
convergencia de la escasa oferta de talento y el bajo

impacto gubernamental.
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Fuente: Deloitte analysis.

Una escasa oferta de talento crea un mercado de
“compra” para los trabajadores, especialmente para los
trabajadores calificados. Los trabajadores pueden elegir
a su empleador segiin lo que cada uno ofrezca y segin
el grado al que esas ofertas satisfagan sus deseos
inmediatos. Los empleadores, por su parte, estan
sumamente atentos a las preferencias de sus
trabajadores, asi como a lo que hace la competencia,
para competir por la atencion y la aprobacion de los
trabajadores. Es una imagen en espejo de la “guerra
entre talentos” del futuro del trabajo, en la que los
trabajadores compiten por la atencion y la aprobacion

de los empleadores.

La escasa oferta de talento es ya una realidad en
muchos sectores y zonas geograficas. Un analisis de
Korn Ferry estim6 un déficit mundial de talento de 85,2
millones de trabajadores para 2030, prediciendo una

escasez de habilidades que podria resultar en 8,452

billones de délares en ingresos anuales no realizados.1”
Muchas empresas, grandes y pequenas estan luchando
por encontrar suficientes trabajadores en medio de la
rapida recuperacion de la recesion econdémica
provocada por la pandemia.18 Un estudio reciente en
Japo6n revel6 que el 79% de las empresas japonesas
estan preocupadas por la escasez de talento.19 En
Estados Unidos habia 8,1 millones de puestos de
trabajo vacantes en marzo de 2021: todo un récord.
Para agravar atin mas el problema, el estudio mostr6
que habia aproximadamente la mitad de los
trabajadores disponibles por puesto de trabajo abierto

si se comparaba con la media histérica de 20 afios.20

El bajo impacto gubernamental también puede ayudar
a crear las condiciones para este futuro. Cuando el
gobierno no ofrece el apoyo que los trabajadores sienten
que necesitan, como acceso a la salud, proteccion en el

lugar de trabajo y oportunidades de reskilling, los




trabajadores esperaran que los empleadores les
proporcionen lo que no obtienen en otros lugares, y

como tienen la ventaja, estan en posicion de exigirlo.

Vemos que posiblemente el “trabajo como moda” sea el
futuro del trabajo dominante de 2021 y 2022,
especialmente a la luz del tema tan debatido de la
vuelta al lugar de trabajo. Un ejemplo de ello: Después
de planear inicialmente enunciar el mandato de un
enfoque “preferentemente en la oficina” a medida que
la pandemia fuera disminuyendo, Amazon manifesto
posteriormente que permitira a la mayoria de sus
empleados de oficina trabajar a distancia dos dias a la
semana. Es probable que esta medida refleje el hecho
de que la flexibilidad se ha convertido en “un factor
clave en la industria tecnolégica, donde la competencia
por el talento es siempre feroz”.21 Este tipo de
situaciones llevo a un reciente articulo del New York
Times a observar: “Por primera vez en una generacion,

los trabajadores estan tomando la delantera”.22
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SENALES DE QUE EL FUTURO PODRIA
ENCAMINARSE HACIA EL “TRABAJO COMO MODA”

+ Los empleadores se apoyan mas
en encuestas a trabajadores y otras
herramientas de escucha.

* Aumento de la actividad de los empleadores
para medirse a si mismos en relacién con
la competencia y la industria, y ajustar
las practicas alineandolas con los puntos
de referencia.

+ Continuos cambios y puesta en marcha de
programas y politicas para los trabajadores.

* Un mayor marketing externo de los
incentivos hacia los trabajadores.

* Nuevos niveles de activismo social por parte
de los empleadores.

Navegar por el futuro del “trabajo como moda”

FIGURA 2

Opciones para navegar por el futuro del “trabajo como moda”

La respuesta instintiva

\) La estrategia
/‘) de supervivencia

El diferenciador
para prosperar

Fuente: Deloitte analysis.

La respuesta instintiva

La respuesta instintiva en un futuro del “trabajo como
moda” es ser muy receptivo: escuchar constantemente
alos trabajadores y reaccionar con rapidez. Pero este
enfoque puede inducir a error a los empleadores al
sustituir la generacion de la relacion por la capacidad
de respuesta. Una relacion productiva a largo plazo
entre trabajadores y empleadores debe tener una base

mas profunda que la de quien responda con mas

Responder inmediatamente a las necesidades expresadas
por los trabajadores

Comprender y abordar las necesidades subyacentes
de los trabajadores

Diferenciar la relacién con base a aquellos valores que se
mantienen profundamente constantes

impacto. Las soluciones transitorias pueden crear

varios riesgos, como los siguientes:

* Lo que importa en primera instancia puede
ganarle a lo que mas importa. Si el empleador
actiia con demasiada rapidez para hacerle caso al
sentimiento de los colaboradores, no le da el
tiempo necesario para explorar las causas profundas

por detras de los sentimientos y necesidades que
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EJEMPLO: LAS MESAS DE PING-PONG

A pesar de la popularidad que ha tenido en la dUltima década la introduccién de mesas de ping pong en el
lugar de trabajo como medio para crear una cultura laboral divertida, menos de una cuarta parte de los
millennials encuestados en el momento cUspide de esta tendencia destacaron la importancia de disponer
de un entorno de trabajo informal a la hora de buscar trabajo. En su lugar, el grupo se incliné por otros
factores como la oportunidad de aprender y crecer, la calidad de su jefe o de la direccién y su interés por

un tipo determinado de trabajo.

expresan los colaboradores. Por ejemplo, si los
empleadores tratan el significado y el proposito
principalmente como una herramienta de atraccion
y retencion, pueden pasar por alto que lo que los
trabajadores realmente buscan es congruencia y
un compromiso mas sostenido. También pueden
perder la oportunidad de utilizar el propdsito para
cultivar la pertenencia entre los trabajadores y

mejorar asi su rendimiento.

Se ahogan diversas voces. Los empleadores
que dan prioridad a la rapidez de respuesta pueden
no tomarse el tiempo necesario para examinar si la
forma en la que recogen e interpretan sus datos
promueve un entorno equitativo. Muchas personas
tienen prejuicios inconscientes que refuerzan

los valores sociales predominantes pero
discriminatorios, y esto puede afectar la forma

en la que desarrollan y ejecutan las estrategias
laborales de la organizacion. Para empezar, en
muchas organizaciones, diversos individuos estan
subrepresentados. Los esfuerzos de escucha
pueden no estar disefiados para captar
adecuadamente sus puntos de vista. E incluso si los
empleadores consiguen evitar esta dificultad, los
puntos de vista de las poblaciones diversas pueden
ser ignorados como valores atipicos si difieren

sistematicamente de la perspectiva de la mayoria.

La medicion se convierte en vigilancia.
Cuando se utiliza la tecnologia para comprender a
los trabajadores es posible pasarse de la raya,
pasando de comprender a vigilar a los trabajadores,
lo que plantea riesgos potenciales en torno

a la privacidad de los datos personales.

La pandemia puede haber aumentado este riesgo

al acelerar la adopcion de herramientas de
comprension y supervision por parte de los
empleadores. Mas de una de cada cuatro empresas
adquiri6é nueva tecnologia durante la pandemia
para rastrear y supervisar de forma pasiva a sus
trabajadores,24 y 95% de los responsables de
sistemas informaticos aumentaron la frecuencia
en la que miden a los trabajadores desde el inicio
de la pandemia COVID-19.25

La diferenciacién se pierde en la
competencia. Tratar de igualar o superar las
acciones de los competidores puede convertirse en
una estrategia de imitaciéon que desemboque en
una carrera hacia el medio o, peor atn, hacia el
fondo. Cuando todos los empleadores estan
igualando lo que hace la competencia para
“venderse” a los trabajadores, sus ofertas carecen
de diferenciacion. La lealtad de los trabajadores
puede durar s6lo hasta que alguien les ofrezca una
mayor remuneracion, formacién u otros incentivos

que se han convertido en productos basicos.

La estrategia de supervivencia

En un futuro del “trabajo como moda”, los empleadores

tendran que ir més alla de la simple capacidad de

respuesta para obtener una ventaja competitiva.

Sobrevivir en este futuro implica ser reflexivo,

orientado a la accibn y selectivo. He aqui las formas

de lograrlo:

Profundizar. Haga preguntas matizadas que

ahonden en cuestiones mas basicas que preocupan a
los trabajadores que en sus deseos del momento. En
nuestra investigacién en el marco del Informe de las

Tendencias Globales de Capital Humano 2020,
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hablamos de la importancia de formular mejores
preguntas que guien a las organizaciones a mejores
resultados. Esas preguntas pueden incluir, por
ejemplo, por qué se van los trabajadores (no s6lo
quiénes se podrian ir); si las poblaciones diversas
ejercen influencia en la organizacion (no sélo si la
poblacién es diversa); y como se trata a todo el
ecosistema de trabajadores (no sélo como se trata a

los empleados a tiempo completo).26

Lleve sus palabras a la accién. En el futuro del
“trabajo como moda”, los trabajadores quieren ver
que su empleador esta haciendo realmente lo que
les ha prometido, y no que se queda en meras
palabras. Una encuesta realizada en junio de 2021
entre los trabajadores de EE.UU. revel6 que el 55%
consideraba que la direccion s6lo se ocupaba de la
justicia racial escribiendo o hablando sobre ella, y
no actuando.2” Los lideres deben estar preparados
para destacar las acciones de la organizacién en
las areas que han sido identificadas para los
cambios, comunicando claramente cuéles son las
prioridades y qué esta haciendo la organizacion al
respecto. Esto podria ser un reto importante para
las organizaciones, ya que el 80% de los
encuestados en nuestros grupos de discusion de
ejecutivos dijeron que la preparacion del liderazgo
sera la mayor barrera interna para su capacidad de

lograr sus estrategias futuras.

Centrar el empoderamiento donde mas
importa. La mayoria de los trabajadores quieren
sentir que poseen control respecto a lo que mas les
importa, es decir, respecto al trabajo que hacen y
en la forma de avanzar en sus carreras. Al
proporcionar movilidad interna a través de
mercados de oportunidades, los empleadores
pueden satisfacer el deseo de los trabajadores de
tener control, al ponerlos en poder de sus carreras.
Tal y como sefialaba el estudio de Deloitte-MIT de
2020 sobre El futuro de la fuerza laboral “una de
las conclusiones mas significativas de la
investigacion para la alta direccion es que los

mercados de oportunidades exigen y suscitan la

capacidad de influir en el propio futuro, y dan un
giro fundamental a una cuestién perenne de la

gestion del talento y la fuerza laboral”.28

EJEMPLO: DAR A LOS TRABAJADORES LA
POSIBILIDAD DE ACTUAR A TRAVES DE
UN MERCADO DE OPORTUNIDADES

Schneider Electric decidié implementar un
mercado de oportunidades interno cuando
descubri6 que casi la mitad de los empleados
gue abandonaban la organizacién lo hacian
porque consideraban que les resultaba dificil
vislumbrar oportunidades de crecimiento
dentro de la empresa en el futuro. El

mercado no se utiliza para dictar trayectorias
profesionales, sino para que los empleados
tomen la iniciativa y se aduefien de sus carreras.

Seglin Andrew Saidy, vicepresidente de
digitalizacion del talento, branding del
empleador y relaciones universitarias de
Schneider, “Siempre hemos dicho a nuestros
empleados que son duefios de sus carreras,
gue son los que estan al volante”.?® Ademas
de sacar a la luz las oportunidades de
reskilling y de mejora de las competencias
(upskilling), 1a plataforma de la empresa basada
en inteligencia artificial puede guiar a los
trabajadores hacia proyectos que se ajusten a
Sus propios propositos y objetivos.*

El diferenciador para prosperar

Ser reflexivo y selectivo a la hora de responder a

las necesidades de los trabajadores es una condicion
necesaria pero no suficiente para prosperar en este
futuro. Para ello, los empleadores deben construir un
sistema sostenible y diferenciado de la relaciéon entre
trabajador y empleador construida en torno a un
ntcleo de ideales que son importantes tanto para el
trabajador como para el empleador. Una relacién
sostenible es aquella que perdura a través de los
cambios en el sentimiento de los trabajadores y las

condiciones del mercado, evolucionando con el tiempo,
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pero siempre vinculandose a valores fundamentalmente
constantes. Una relacion diferenciada es aquella que se
adapta de forma exclusiva para atraer a los trabajadores
que la organizacién mas necesita contratar,

independientemente de lo que haga la competencia.

Waste Management es un ejemplo de organizacion
que esta considerando de manera exitosa las
necesidades més amplias de sus trabajadores.
Recientemente, la empresa lo ha demostrado
centrandose en una cuestién cuya importancia estéa
siempre vigente: la capacidad de pagar una educacion
universitaria. Después de escuchar a sus empleados
sobre la carga que esto suponia, Waste Management
lanzo6 en abril de 2021 “Your Tomorrow” (Tu mafana),
un programa de formacion y perfeccionamiento en
colaboracion con Guild Education. El programa no
solo ofrece a los casi 36.000 empleados de la empresa
en EE.UU. acceso a més de 170 programas totalmente
financiados, incluidos titulos universitarios y de
posgrado, certificados tecnologicos y empresariales de
corta duracion y la finalizacion de la escuela
secundaria3?! , sino que la empresa esta planeando
ampliarlo para cubrir también a los casi 34.000
dependientes de sus empleados que tienen derecho a
prestaciones, incluidos los hijos y los conyuges. En
palabras de Tamla Oates-Forney, directora de
personal de Waste Management, “no tardamos
mucho en darnos cuenta de que la ampliaciéon de
“Your Tomorrow” a las familias, ademas de a los
empleados, seria un elemento diferenciador clave para
nosotros”: un compromiso con los trabajadores, que
constituye un elemento a largo plazo en el estilo de la

organizacion. 32

Una relacion sostenible y diferenciada no sélo
considera las prestaciones, las politicas y los programas.
Miés bien, amplia la consideracion de las necesidades
de los trabajadores a la experiencia mas amplia de la

fuerza laboral.

Se pone todo sobre la mesa, desde el bienestar, el
crecimiento personal y profesional, hasta el trabajo
significativo. La relacién tampoco puede ser unilateral.
Para que un empleador pueda encarar toda la
experiencia de los trabajadores, debe mantener una
conversacion continua con ellos sobre qué es lo

que consideran mas importante y por qué. Se trata de
involucrar a los colaboradores en un didlogo que
permita al empleador comprender lo que realmente
les motiva, y que dé a los colaboradores una voz

significativa sobre estos valores més profundos.

En un futuro del “trabajo como moda”, las presiones
para responder y mantenerse al dia, pueden llevar a
una organizacion a “perseguirse su propia cola” al
responder instintivamente a las peticiones y deseos de
los trabajadores de forma inmediata. Ir més alla
implica ser deliberado sobre dénde invertir en la
marca de la organizacion, y crear una relacion
sostenible y diferenciada que fundamente la relacion
colaborador-empleador en ideales coherentes y
mutuamente valorados. Hacer esto convierte al
empleador en un “creador de tendencias” en un

mundo de “seguidores de la moda”.

“Moda es lo que te ofrecen
los disenadores cuatro
veces al ano. El estilo es lo
que tu eliges.”

— Lauren Hutton
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Guerra entre talentos

[ N UN FUTURO de “guerra entre talentos”, los

=== trabajos limitados debido a un exceso de oferta de

b talento. La relacion colaborador-empleador
es IMPERSONAL: los empleadores ven a los
colaboradores como intercambiables y
facilmente sustituibles, y los colaboradores
estan mas preocupados por competir entre ellos
por los puestos de trabajo que por la calidad de
su relacién con el empleador.

El futuro de la “guerra entre talentos” adopta una
vision mecanicista y de cadena de suministro del
talento. Es la encarnacion del Taylorismo, la adopcion
de la gestion cientifica para aumentar la eficiencia
econdmica y la productividad laboral. Al aplicar este
enfoque a los trabajadores de las fabricas, se dice que
Taylor deconstruyod cada trabajo en los movimientos
especificos que requeria, determind cuéles de esos
movimientos son esenciales y cronometr6 la ejecucion
de los trabajadores, todo en aras de aumentar la
relacion entre la produccién y los insumos, lo que sale

y lo que entra.s3

Condiciones que podrian
conducir a un futuro de
la "guerra entre talentos"

Una combinacién de alta oferta de talento y bajo
impacto gubernamental podria crear condiciones

favorables para una futura “guerra entre talentos”.

Es evidente como puede una gran oferta de talento
contribuir a que se dé este futuro. Cuando el mercado
estd inundado de trabajadores cualificados, los
empleadores pueden encontrar y retener a los
trabajadores simplemente porque estos altimos estan
desesperados por conseguir un empleo. Salarios altos,
beneficios atractivos y un ambiente de trabajo positivo
son menos necesarios como lo son en el futuro del

“trabajo como moda”, donde los empleadores compiten
por los escasos trabajadores ajustando continuamente
sus programas en funcion de las necesidades

expresadas por ellos.

El bajo impacto del gobierno exacerbaria ain mas
esta dinamica. En un futuro de “guerra entre talentos”
las leyes laborales y las redes de seguridad social

serian minimas o estarian ausentes, a diferencia del

14
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futuro de “Trabajo es trabajo”, donde los gobiernos “trabajadores fantasma” que realizan tareas atomizadas
dan altos niveles de proteccion a los trabajadores. Las de forma ad hoc, la mayoria de las veces estan sujetos a
regulaciones para limitar la capacidad de los malas condiciones de trabajo y bajos ingresos.

empleadores para despedir a los trabajadores,
establecer normas para salarios minimos, mantener
puestos de trabajo en el pais, o exigir a los
empleadores que proporcionen cierto nivel de
beneficios, probablemente sean desiguales, en el
mejor de los casos. Los programas de formacion y
educacion de los trabajadores apoyados por el
gobierno también serian limitados, lo que agravaria la

falta de inversion de los empleadores en reskilling.

El resultado podria ser una batalla campal entre
empleadores para ver quién puede aprovechar al
maximo la falta de impacto del gobierno para reducir
los costos laborales. Incluso hoy en dia, estamos viendo
ejemplos de empleadores que presionan a los gobiernos
para limitar las protecciones de los trabajadores, un
fendbmeno que se estd manifestando en las regulaciones
relativas a los trabajadores contingentes o gig, en todo
el mundo. Y cuando los trabajadores operan totalmente

fuera del marco regulatorio, como lo hacen los

SENAI:ES DE QUE EL FUTURO
PODRIA ENCAMINARSE HACIA
LA “GUERRA ENTRE TALENTOS™

+ Las organizaciones invierten poco en el
desarrollo de sus talentos.

+ Aumenta cada vez mas la cantidad de trabajo
por encargos puntuales (gig) y fraccionados,
incluido el "trabajo fantasma".

+ Las iniciativas de inteligencia artificial y
automatizacion de las organizaciones se
centran en utilizar la tecnologia para sustituir
a los trabajadores.

+ Aumenta el uso de la deslocalizacién por
parte de las organizaciones.

+ Aumenta la proporcién de personas
que financian su educacién con sus
recursos personales.
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Navegar por el futuro de “guerra entre talentos”

FIGURA 3

Opciones para navegar por el futuro de “guerra de talentos”

La respuesta instintiva

Hacer de la fuerza laboral un “commodity” para
minimizar los costos y maximizar la produccion

La estrategia de
supervivencia

El diferenciador
para prosperar

Crear “buenos empleos” porque es bueno para el negocio

Fuente: Deloitte analysis.

La respuesta instintiva
La respuesta instintiva a este futuro es llevar al extremo
la visi6n mecanicista del talento. Segin esta vision, los
empleadores no solo tratan a los trabajadores como
intercambiables, sino como mercancias, engranajes de
valor fijo en los que no tiene sentido invertir. La
atencion no se centra en lo “humano”, sino en los
“recursos”, y el espiritu empresarial predominante es
aprovechar esos recursos de la forma més barata y
eficiente posible. Los empleadores que persiguen esta
respuesta se centraran en acelerar las tendencias que
les permitan realizar el trabajo de la manera méas
eficiente posible: globalizar y deslocalizar para el
arbitraje laboral, digitalizar y automatizar para reducir
el nimero de empleados, y apoyarse en gran medida
en la fuerza laboral alternativa para evitar los costos
de emplear a personas a tiempo completo. También
minimizaran las inversiones en areas como la
retencion y el reskilling: Como la fuerza laboral es tan
abundante y barata, parece que no vale la pena realizar

este tipo de inversiones.

Sin embargo, tratar a los trabajadores como
commodities, eliminar la inversion en los trabajadores
porque se considera un costo innecesario, tiene
consecuencias a largo plazo que pueden ser dificiles de
deshacer. Los lideres pueden dar por sentado que las
condiciones del mercado y las necesidades de las

empresas no cambiaran, que el talento siempre sera

abundante y que las habilidades y capacidades que se
necesitan hoy seran las mismas que se necesitaran
maiiana. Pero ese no es el futuro que sabemos que se
avecina. La disrupcion del mercado se ha acelerado
durante afos. La pandemia puso de manifiesto este
punto de manera muy importante: 64% de los
ejecutivos que participaron en nuestra investigacion
en el marco del informe sobre las Tendencias Globales
de Capital Humano 2021 dijeron que debian estar
preparados para multiples e improbables eventos de
alto impacto; el porcentaje era de solo el 29% antes

de la pandemia.34 Un ejemplo: en Estados Unidos, la
tasa de desempleo bajo de casi el 15% en abril de 2020
al 5,8% en mayo de 2021, lo que nos llevo de un exceso

de oferta a un déficit de talento en cuestiéon de meses. 35

En un mundo disruptivo la certeza del cambio hace
que la respuesta instintiva sea posiblemente la
estrategia més arriesgada. He aqui algunos de los

posibles riesgos:

* Los trabajadores estan aqui hoy, mafana no.
A medida que el entorno cambia, también lo hacen
las capacidades que necesita una empresa y, con
ellas, los segmentos de trabajadores que aportan
mas valor. Los trabajadores que realizan actividades
basicas el dia de hoy, pueden ser los trabajadores
esenciales de manana, perseguidos con ahinco y

dotados de mayores posibilidades de eleccion. Un

16
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ejemplo de ello: Los trabajadores de las tiendas de
comestibles, que se consideraban un segmento
bésico de la fuerza laboral, se convirtieron en
trabajadores esenciales de la noche a la mafiana
durante la pandemia. En respuesta, los
empleadores se apresuraron a ofrecer un salario
adicional, mejorar las politicas de licencias y
reducir el horario de los comercios para retenerlos

en un momento de gran necesidad.36

* Lainnovacién se sofoca en su origen. Los
trabajadores comprometidos y motivados buscan
oportunidades para mejorar la forma de hacer las
cosas, identificando las intersecciones invisibles
que impulsan una mayor innovacion. Sin embargo,
los trabajadores que saben que se les considera un
recurso de facil sustitucién no suelen estar
comprometidos ni motivados, lo que perjudica la

competitividad de la organizacion.

¢ Algunos puestos pasan de ser “dificiles de
cubrir” a “imposibles de cubrir”. Cuando los
empleadores no invierten en el reskilling profesional,
los trabajadores se ven obligados a recurrir a sus
propios recursos para capacitarse. Esto significa que
solo los pocos privilegiados que ya tienen los medios
para hacerlo, tanto tiempo como dinero, podran
adquirir las nuevas competencias mas demandadas.
Esto podria conducir a una escasez de candidatos
cualificados con habilidades dificiles de encontrar
incluso en una gran reserva de la fuerza laboral. La
necesidad de nuevas competencias ya es intensa. El
53% de los ejecutivos que participaron en nuestro
estudio Tendencias Globales de Capital Humano
2020 preveian que entre la mitad y la totalidad de su
plantilla tendria que volver a formarse en 2023 para
proporcionar las capacidades necesarias para

entonces.37

* La brecha social se convierte en un abismo
social. Los trabajadores que puedan permitirse
invertir en su propia capacitaciéon profesional
estaran en condiciones de obtener una mayor
remuneracion, mientras que otros que no tengan

recursos para ello se quedaran atras. El resultado

podria ser una brecha cada vez mayor entre los
que tienen y los que no tienen. Como observo uno
de los ejecutivos de nuestros grupos realizados en
la primavera del 2021: “[Una brecha social
significa] que los més débiles y menos cualificados
se quedaran atras a menos que se adopten
medidas especificas para apoyarlos”. Y la brecha
social es una cuestién de organizacion. El 72% de
los ejecutivos de nuestros grupos de discusion
estuvieron de acuerdo en que las divisiones
sociales impulsadas por los patrones de inversiéon
en educacion podrian afectar a sus futuras

estrategias de la fuerza laboral.

Los grupos de interés cuestionan la inversion
de la organizacion en ellos. El mundo del talento
actual es muy transparente. Los trabajadores
hablan de la forma en la que son tratados y de las
inversiones que sus empleadores hacen para
apoyarlos, o la falta de ellas. Si la marca empleadora
resultante de una organizacion es negativa, los
clientes, los inversores y el pablico en general
pueden al menos preguntarse si el hecho de que no
invierta en sus trabajadores sugiere que tampoco

invierte en sus productos y servicios.

La estrategia de supervivencia

La mercantilizacion de los trabajadores y la

competencia en costos es una clara tentacién en un

futuro de “guerra entre talentos”, pero es probable

que deba hacerse con precaucion. Si bien la gestion de

los costos es importante, un empleador puede sacarle

ventaja a los demas realizando inversiones selectivas

en personal en las dreas mas importantes para la

organizacion. Entre las acciones a considerar

se encuentran:

Incorporar con rapidez. La incorporacién
(onboarding) sigue siendo uno de los procesos mas
complejos de una organizacion. Si un empleador
tiene que incorporar nuevos colaboradores a
menudo, resulta rentable que los procesos sean lo
mas agiles y eficaces posible. Pensamos que esto se
dara a medida que las economias vuelvan a abrirse

tras la pandemia, ya que en Estados Unidos los




empleadores contrataron a mas de 6,1 millones

de trabajadores tan s6lo en abril de 2021.38 Los

trabajadores que puedan incorporar rapidamente la

cultura organizacional y los flujos de trabajo
llegaran a ser méas productivos, ya sea si son de
nuevo ingreso o estan siendo trasladados a

nuevas funciones.

* Invertir donde el talento es escaso. Los
empleadores pueden competir en costos por los
puestos que son féciles de cubrir. Pero incluso en
un mundo con un exceso de oferta de talento, es
probable que existan “mercados puntuales” en los
que el talento y las habilidades estén muy
disputados. Las herramientas y los anélisis
modernos pueden permitir a los empleadores no
so6lo identificar esos mercados puntuales hoy, sino
también predecir donde podrian existir en el
futuro. Utilizar esta informacién de manera eficaz
significa que los empleadores deben estar
preparados para invertir en la identificacion,
atraccion, desarrollo y retencion de los mejores

talentos en estas areas.

* Mitigar los costos de rotacién. Por muy facil
que sea sustituir a los trabajadores, las empresas
seguiran incurriendo en el costo de poner al dia a
esos sustitutos, lo que crea un incentivo para
retener a los trabajadores que son dificiles de
encontrar y de formar. Ademas, cuando los
trabajadores se van, es importante no quemar los
puentes. Una vez mas, el trabajador basico de hoy

puede ser el trabajador esencial de manana.

El diferenciador para prosperar

La estrategia para prosperar en un futuro de “guerra
entre talentos” gira en torno al reconocimiento de que
los trabajadores aportan mas valor cuando se les
respeta y se invierte en ellos. Esto puede sonar
contradictorio, ya que los empleadores de este futuro
ven a los trabajadores como intercambiables, pero el
hecho de que los trabajadores sean intercambiables no
significa que no se les pueda motivar para que trabajen

més y rindan mas.
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EJEMPLO: UTILIZAR EL ANALISIS
DE LA DEMANDA DE LA FUERZA
LABORAL PARA BUSCAR TALENTO
EN LOS CENTROS DE DATOS

Al enfrentarse a la competencia en los
mercados de fuerte crecimiento para el talento,
una organizacion de almacenamiento de

datos buscé entender el panorama de talento
competitivo y las tendencias de habilidades
para los técnicos e ingenieros, con el objetivo
de diferenciar la estrategia de talento de la
organizacion. Aprovechando los datos de

la demanda global de mano de obray los

datos de la oferta localizada, desarrollaron
informacion para los lideres de Recursos
Humanos y los Gerentes que debian contratar
personal sobre las tendencias de contratacion
de centros de datos, la disponibilidad de talento
y las habilidades diferenciadoras en el mercado.
Basandose en la informacién generada, la
organizacion cambid su estrategia de atraccién
de talento para atraer mas talento de fuera de
la industria, reorientar las ofertas de trabajo en
torno a las habilidades necesarias para abrir

su nuevo centro de datos y construir un marco
de talento estratégico para ayudar a definir
cuando deberia la organizacién contratar fuerza
laboral contingente en lugar de trabajadores de
tiempo completo.

Incluso en un mercado con exceso de oferta de fuerza
laboral, invertir en los trabajadores en general
redundara en resultados desproporcionadamente
mejores. Y si esas inversiones incluyen reskilling,
también prepararan mejor a los empleadores para

el futuro.

Una forma de mejorar el desempeno de los trabajadores
mediante la inversion es crear un entorno de “buenos
empleos” en el que la calidad del trabajo sea alta,

los trabajadores tengan voz y el empleador ofrezca
formacion y desarrollo de habilidades.3 El motivo no
es el altruismo: Las investigaciones demuestran que
los empleadores en los que prevalecen los “buenos
empleos” -trabajos con salarios mas altos, mejores

horarios, horarios mas predecibles- obtienen
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ganancias financieras que los sitdan por delante de
sus competidores con empleos menos “buenos”.40
Esto era tan cierto en 2012, cuando la reciente Gran
Recesion habia generado un exceso de trabajadores
desempleados,4! como lo es hoy, cuando una
estrategia de “buenos empleos” sigue dando a las
organizaciones que la adoptan una ventaja

competitiva.42

Aunque pagar mas a los trabajadores es importante,
crear un buen empleo es algo méas que eso. Segtn la

investigadora y autora del MIT, Zeynep Ton, “La

opinion de los economistas es que si se paga mas, se
atrae a un mayor namero de personas con talento, que
trabajan mas y ese es el resultado. Pero lo que descubri
en mi investigacion fue [también] que las empresas
disefiaron los puestos de trabajo de forma que
permitieran a sus empleados ser mas productivos y
contribuir mas al éxito de la empresa”.43 Acciones
como autorizar a los trabajadores de primera linea a
resolver de forma independiente los problemas de los
clientes, o dar a los trabajadores sobre el terreno la
licencia y el mandato para identificar las oportunidades

de mejora, son ejemplos de eso.

EJEMPLO: BUENOS TRABAJOS EN QUIKTRIP Y MERCADONA

QuikTrip, una cadena de gasolineras y tiendas de conveniencia con sede en EE.UU., y Mercadona, la
mayor cadena de supermercados de Espafia, son dos empresas de “buenos empleos” que aparecen en
el libro de Ton La estrategia de los buenos empleos (The Good Jobs Strategy). Ambas tiendas pagan a sus
empleados sueldos superiores a la media, invierten en formacién y les permiten resolver problemas por
si mismos, incluida la toma de decisiones de comercializacion.* La estrategia esta dando sus frutos en
ambas empresas. El costo de los salarios mas altos de QuikTrip se compensa con la reduccién de costos
en otras partes de la organizacion.* Y durante la Gran Recesién de 2008 y 2009, Mercadona logré reducir
los precios en un 10%“, una medida que se ha atribuido a una mayor productividad de los trabajadores

debido a su entorno de “buenos empleos”.*”

Un ejemplo de estrategia de “buenos empleos” que
tiene especial sentido en un futuro de “guerra de
talentos” es desarrollar trayectorias educativas y
profesionales para trasladar a los trabajadores de las
areas con exceso de talento a las 4reas con escasez de
talento. Algunos minoristas estan haciendo esto, por
ejemplo, reciclando a los cajeros para que trabajen en
sus clinicas de salud. Para apoyar este tipo de
reskilling, los empleadores pueden evaluar el
potencial de sus candidatos y contratar ya teniendo
eso en cuenta, incluso para los puestos de trabajo

menos especializados.

Prosperar en un futuro de “guerra entre talentos”
puede implicar enfocarse en mejorar los resultados en
lugar de reducir los costos. Y mejorar los resultados
significa adoptar estrategias que motiven y desarrollen

a los trabajadores, no por si mismas, sino porque

producen mejores resultados que las estrategias que
mercantilizan a los trabajadores. Aunque los
empleadores puedan tener un montdn de trabajadores
entre los que elegir, los que estén en el extremo de los
“buenos trabajos” podran aumentar el valor de esos
trabajadores para la organizacion, y esto les permitira
adelantarse a la competencia. Puede que el actor y
boxeador aficionado Chuck Zito lo haya dicho mejor:

“Si me tratas bien, te trataré mejor”.

“Si me tratas bien, te
trataré mejor”.

— Chuck Zito




Trabajo es trabajo

N UN FUTURO en el que “Trabajo es trabajo”,

== los trabajadores y los empleadores consideran

b JUE la responsabilidad en la organizacion y la

realizacion personal y social son &mbitos muy distintos.

La relacion colaborador-empleador es
PROFESIONAL: cada uno depende del otro para
satisfacer las necesidades relacionadas con

el trabajo, pero ambos esperan que los
trabajadores encuentren sentido y propésito
en gran medida puertas afuera del trabajo.

Para ser claros, en este futuro a los trabajadores les
sigue importando el trabajo. En el contexto de su
empleo, hacen su trabajo a conciencia y esperan que
su empleador les ofrezca una remuneracion justa, vias
de ascenso y oportunidades de aprendizaje y
crecimiento. Lo que es menos importante es el grado
en que las personas esperan encontrar un trabajo en
el que se sientan realizados. Las personas se
preocupan por el trabajo y se esfuerzan por rendir

bien porque les proporciona un medio de vida y los

medios para ir en pro de sus prioridades fuera del
trabajo. Consideran que las recompensas que
obtienen del trabajo -como la estabilidad financiera y
el tiempo libre- son elementos que les permiten
buscar la satisfaccion en otros &mbitos. Recurren a
fuentes como el gobierno, los grupos de interés y las
organizaciones sin fines de lucro para que les ayuden
a avanzar en sus programas sociales y comunitarios, al
tiempo que recurren a fuentes como la familia, los
amigos y las comunidades para obtener una

conexion emocional.

Condiciones que podrian
conducir al futuro

“Trabajo es trabajo”

La escasa oferta de talento, combinada con el alto

impacto gubernamental, podria sentar las bases para

un futuro de “Trabajo es trabajo”.
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La pandemia llevé a muchos trabajadores a reflexionar
profundamente sobre lo que necesitan del trabajo y de
sus empleadores, y en un mundo con escasa oferta

de talento, los trabajadores estan en condiciones de
hacer que los empleadores respeten esas necesidades.
Y es posible que muchos trabajadores se hayan dado
cuenta de que su principal necesidad es poner cierta
distancia entre el trabajo y la “vida”. Una de las
razones puede ser el impacto psicolégico de la
pandemia. La experiencia frecuente de hacer horas
extras para hacerse cargo del trabajo de los compafieros
despedidos, o de sentirse repentinamente “siempre
conectado” porque el lugar de trabajo invade el hogar,
ha hecho que muchos trabajadores vuelvan a valorar la
necesidad de encontrar un espacio para invertir en sus
intereses y pasiones personales. De hecho, el reportaje
de abril de 2021 del New York Times “Welcome to the
YOLO-You Only Live Once-economy” (Bienvenidos a
la economia del Solo se vive una vez) senalaba que
muchos trabajadores, “exhaustos y con ahorros”
después de mas de un afio de pandemia, estan

reevaluando sus prioridades y dedicandose a lo que

Oferta de talentos

Propdsito liberado

@

Guerra entre talentos

Alto
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les gusta, incluso aunque eso signifique asumir un

riesgo profesional .48

Las crecientes pruebas de las consecuencias del trabajo
para la salud también pueden llevar a los trabajadores
a replantearse su relacion con el trabajo. Un estudio
de la Organizacién Mundial de la Salud de mayo de
2021 concluy6 que trabajar 55 horas o mas a la
semana es “un grave peligro para la salud”. El estudio
sefialaba que entre 2000 y 2016, las muertes por
enfermedades cardiacas asociadas a las largas
jornadas de trabajo aumentaron en un 42%, y las
muertes por derrame cerebral en un 19%.49 En
algunas partes de Asia, algunos trabajadores se
rebelan activamente contra la presion de “trabajar
hasta morir” adoptando un espiritu de “acostarse”, un
movimiento que respalda acostarse, tanto literal como
metaféricamente, en lugar de unirse a la “carrera de
locos” que buscan la promocion profesional.50 De
hecho, la importancia del bienestar ha ido en aumento:
80% de los ejecutivos encuestados en nuestro informe

de Tendencias Globales de Capital Humano 2020
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dijeron que el bienestar era importante o muy La capacidad de separar psicologicamente el trabajo
importante para el éxito de su organizacion, lo que la de la “vida” podria estar especialmente marcada en los
convirtié en la tendencia méas importante de ese afno.51 gobiernos que promulgan fuertes protecciones para

los trabajadores, como un salario digno universal o

El alto impacto gubernamental en el futuro de una legislacion sobre el “derecho a la desconexioén”.52
“Trabajo es trabajo” podria reforzar este sentimiento de Varios paises europeos ya han promulgado este tipo
desvinculacion al disminuir la dependencia de los de legislacion, e Irlanda incluso ha promulgado un
trabajadores con respecto a los empleadores. En este “codigo de practicas” que amplia el derecho a la
futuro, el gobierno atiende eficazmente las necesidades desconexion para cubrir el trabajo a distancia. 53 De
de los ciudadanos en materias como salud, hecho, un articulo de Harvard Business Review de
recapacitacion e incluso justicia social, elementos que 2019 sehalaba que el deseo de encontrar satisfaccion
los trabajadores podrian esperar de sus empleadores. en el trabajo es menor en los paises europeos, cuyos
Los trabajadores que sienten un menor riesgo personal gobiernos suelen ser mas activos en la regulacion
o colectivo en cuanto a su propia empleabilidad o que centrada en el trabajador, que en Estados Unidos,
ven que se hace justicia social pueden sentir menos donde las protecciones al trabajador tienen una
necesidad de presionar a sus empleadores para que menor recurrencia.54

atiendan esas cuestiones.

EJEMPLO: INVERSION GUBERNAMENTAL EN RESKILLING

Un area interesante que observar sera el papel que desempefian los gobiernos en la creciente escasez de
competencias en todo el mundo. En nuestro informe de Tendencias Globales de Capital Humano 2020, el
73% de nuestros 9.000 encuestados a nivel mundial identificaron a las organizaciones como la entidad de
la sociedad responsable del desarrollo de la fuerza laboral, superando ampliamente la responsabilidad
de los propios individuos (54%) o de los gobiernos (10%). Sin embargo, a pesar de esta expectativa, sélo
el 16% de nuestros encuestados esperaba que su organizacion realizara un aumento significativo de

la inversion en esta area y solo el 17% creia que podia prever en gran medida las competencias que
necesitaria en los préximos tres afios.>

Dado que las organizaciones no estan preparadas para asumir la responsabilidad exclusiva de esta
creciente crisis de competencias, algunos gobiernos estan dando un paso adelante para ayudar. Por
ejemplo, SkillsFuture Singapore (SSG) es un movimiento financiado por el gobierno que proporciona
a los singapurenses créditos de aprendizaje para que los ciudadanos tengan acceso a la educacion, la
formacion y el reskilling. SSG incluso ofrecié ayuda a los empleadores de los sectores mas afectados
durante la pandemia COVID-19. En 2020, fueron 540.000 las personasy 14.000 las empresas que se
beneficiaron de los programas de SkillsFuture.>®

Asimismo, en abril de 2021, Inglaterra renovo su programa de formacion patrocinado por el gobierno para
ofrecer a las personas calificadas un curso universitario gratuito y totalmente financiado. El programa
renovado también flexibiliza los préstamos para la educacion superior, lo que permite a las personas
“espaciar sus estudios a lo largo de su vida, tomar mas cursos de formacién profesional de alta calidad en
centros de educacién superior y universidades y apoyar a las personas para capacitarse para los trabajos
del futuro”. El gobierno también se comprometié a invertir mas de 1.500 millones de libras en edificios e
instalaciones universitarias.>’
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SENAI;ES DE QUE EL FUTURO
PODRIA ENCAMINARSE HACIA
“TRABAJO ES TRABAJO”

Los trabajadores estan aumentando el uso de
beneficios que permiten realizar actividades
fuera del trabajo, como afios sabaticos y el
tiempo libre remunerado.

Los trabajadores hacen menos horas extras y
pasan menos horas en el trabajo.

Cada vez son mas los empleadores que
comunican de forma proactiva los limites
de lo que es y no es un comportamiento
laboral aceptable.

Los gobiernos son cada vez mas activos a
la hora de atender las necesidades de los
ciudadanos y promulgar protecciones para
los trabajadores.

Esta aumentando el nimero de miembros
de organizaciones sin fines de lucro y otras
organizaciones de impacto social.

La participacion de los trabajadores
disminuye en los programas no centrados en
el trabajo patrocinador por los empleadores.

FIGURA 4
Opciones para navegar por el futuro de “Trabajo es trabajo”

La respuesta instintiva

La estrategia
de supervivencia

El diferenciador
para prosperar

Fuente: Deloitte analysis.

Navegar por el futuro
“Trabajo es trabajo”

La respuesta instintiva

La respuesta instintiva a un futuro de “Trabajo es
trabajo” es no hacer nada, asumir que la relaciéon
colaborador-empleador esté bien y que no es necesario
hacer ningtin esfuerzo para fortalecerla. Al operar bajo
esta suposicion, los empleadores harian poco para
construir conexiones con los trabajadores o para
atribuir al trabajo proposito y significado, porque creen
que la division del trabajo frente a las preocupaciones
sociales y personales no tienen lugar en el trabajo. El
planteamiento es simplemente evitar que el barco se
sacuda, confiando en que los trabajadores entiendan
que cuando estan en el trabajo, estan alli para trabajar y

nada mas.

Si este punto de vista le resulta familiar, es porque es
la forma en que la sociedad ha pensado en el trabajo
hasta la dltima década. La gente consideraba que la
separacion entre el trabajo y la vida era clara e
inmutable. Las organizaciones competian con base en
la “eficiencia escalable”, persiguiendo la
estandarizacion y las economias de escala para reducir
los costos cada vez més. En términos de ciencias del

comportamiento, los empleadores veian a los

Asumir que la relacién no necesita atencién

Reestructurar el trabajo para que tenga sentido




trabajadores como “calculadores”, agentes racionales
que siempre gravitarian hacia el maximo beneficio, en
lugar de “humanos”, seres con opiniones y emociones
que influyen mucho en su toma de decisiones.58 Esto
llev a muchas organizaciones a restar importancia al
componente emocional de la relacion colaborador-
empleador, un enfoque que ahora sabemos que no es

6ptimo para el compromiso y el rendimiento.

Una actitud de “dejar hacer” hacia la relaciéon
colaborador-empleador puede parecer el camino
racional y obvio en un futuro de “Trabajo es trabajo”,

pero puede plantear varios riesgos:

e Es mas facil decirlo que hacerlo. Mantener
la separacion entre lo profesional y lo personal
suele ser més facil en la teoria que en la practica.
La suposicion de que los trabajadores mantendran
naturalmente sus intereses y valores personales
fuera del lugar de trabajo puede inducir a los
empleadores a una falsa sensacion de seguridad de
que no tienen que preocuparse por los conflictos en
el lugar de trabajo que no estén relacionados con
cuestiones laborales, para luego despertarse
bruscamente si surge un conflicto en torno a
opiniones o valores personales. Y puede que
algunos trabajadores no quieran trabajar para una
organizacion que establece una fuerte delimitacion
entre los objetivos personales y los profesionales.
Después de que Coinbase anunciara que la
empresa adoptaria una “cultura apolitica” y no
debatiria causas o cuestiones politicas no
relacionadas con el trabajo, ni representaria sus
creencias personales en el exterior, ni asumiria un
activismo fuera de su misién principal en el trabajo,

la empresa perdio el 5% de su plantilla.59

* Una marca externa comprometida. Los
empleadores que asumen que separar lo profesional
de lo personal también implica separar la empresa
del proposito social pueden arriesgarse a debilitar
la confianza de las partes interesadas. Un proposito
social compartido puede no ser muy importante
para la relacion de los trabajadores con sus

empleadores en este futuro, pero puede ser muy
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importante para los clientes e inversionistas que
quieren saber cual es la posicion de la organizacion.
El 86% de los encuestados a nivel mundial en el
estudio de confianza de Edelman de 2021 esperan
que los directores generales se pronuncien
publicamente sobre los retos sociales.60 Y el
sondeo Axios-Harris 100 de 2021, que clasifica a las
organizaciones estadounidenses por su reputacion
en el mercado, sefial6 que las organizaciones “con
un punto de vista claro y que ofrecen no solo
grandes productos, sino también un impacto en la
sociedad” ocupaban los primeros puestos de la

lista.61

¢ Rendimiento subéptimo. El hecho de que los
trabajadores busquen la realizacion personal fuera
del trabajo no significa que no deban sentirse
comodos en el trabajo o conectados con sus lideres
y equipos. El 93% de los encuestados en nuestro
informe de Tendencias Globales de Capital
Humano 2020 coincidieron en que la pertenencia
impulsa el rendimiento de la organizacién, uno de
los mayores indices de consenso que hemos visto en
una década de este estudio. Las organizaciones que
no fomentan esto pueden perder la adaptabilidad,
la resistencia y la innovacion que estos elementos
pueden aportar. La falta de pertenencia puede
incluso provocar lagunas en las competencias: Los
trabajadores desconectados pueden perder la
motivacion, los trabajadores desmotivados pueden
no priorizar la reinvencion de si mismos, y esa falta
de reinvencion significa que los trabajadores no
estaran adquiriendo las nuevas habilidades que los
empleadores necesitan para mantenerse en un

mundo cambiante.

La estrategia de supervivencia
Una estrategia de supervivencia en un futuro de
“Trabajo es trabajo”, que mitiga los riesgos planteados
por dejar que la relaciéon colaborador-empleador se
maneje sola, es ayudar a los trabajadores a separar su
trabajo de su vida personal sin dejar de cultivar su
sensacion de comodidad en el lugar de trabajo, creando
un entorno inclusivo en el que los trabajadores se

sientan respetados y tratados con justicia. Es
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importante porque la comodidad es fundamental para

establecer un sentido de pertenencia, ya que el 25% de

los encuestados en nuestro informe de Tendencias

Globales de Capital Humano 2020 identifican la

comodidad como el mayor impulsor de la

pertenencia.62 Los pasos a seguir podrian ser:

Definir el comportamiento aceptable e
inaceptable en el lugar de trabajo. Hay una
diferencia entre encontrar las propias pasiones y
dejar los puntos de vista y opiniones personales
fuera del trabajo. Es posible que los lideres de este
futuro necesiten méas de lo que podrian esperar
para mantener un entorno armonioso. Las reglas
bésicas para las discusiones entre los trabajadores
tendran que estar bien pensadas y claramente
trazadas. Los directivos y lideres de todos los
niveles necesitaran herramientas y formacion
adecuadas para calmar las situaciones en las que
los trabajadores chocan porque han cruzado la
linea entre sus responsabilidades laborales y sus
creencias fuera del trabajo. Las organizaciones
tendran que pensar muy cuidadosamente en c6mo
manejar la manifestacion de opinién de los
trabajadores en el trabajo sin pisar sus derechos.
Un ejemplo de un intento por gestionar los
conflictos en el lugar de trabajo limitando el
debate sobre las cuestiones ajenas a éste es la
prohibicion de la empresa de software Basecamp
de que los trabajadores hablen de politica en las
redes sociales de la empresa. El director general
Jason Fried explico: “[Las discusiones politicas
son] una gran distracciéon. Nos quitan energia y
redirigen nuestro didlogo hacia lugares oscuros.

No es saludable; no nos ha servido de nada”.63

Hacer que todos se sientan como en casa.
Incluso en un futuro en el que “Trabajo es trabajo”,
individualmente los trabajadores tienen
preferencias que deben ser satisfechas. En nuestra
investigacion para este informe especial, 68% de
los ejecutivos estuvieron de acuerdo en que, en el
futuro, las estrategias de la fuerza de trabajo se

adaptaran mas a las necesidades individuales.

Establecer la pertenencia a través de la comodidad
requiere que las organizaciones creen un entorno
en el que los trabajadores puedan representar
tanto su yo auténtico como sus necesidades

singulares ante sus empleadores.

EJEMPLO: CENTRARSE EN LOS SEGMENTOS
DE POBLACION ACTIVA DESATENDIDOS

Una comprensiéon mas amplia de las
necesidades de la fuerza laboral podria incluir
la observacion de los segmentos de esa fuerza
que tradicionalmente han sido desatendidos

0 pasados por alto. Unilever esta dando un
ejemplo de liderazgo al reinventar los modelos
de empleo que serviran a un conjunto mas
amplio de preferencias de los trabajadores. En
un nuevo programa llamado “U-Work”, Unilever
esta dando a sus trabajadores “la libertad y la
flexibilidad asociadas a las funciones realizadas
por contratos, con la seguridad y los beneficios
que habitualmente disfrutan en la plantilla de
trabajadores permanentes”. Los empleados

de Unilever que participan en U-Work no
tienen tareas fijas permanentes, sino que se
les contrata para trabajos puntuales. Reciben
una remuneracién por cada encargo, pero

son libres de hacer otras cosas que a ellos

les resulten importantes entre un trabajo y
otro. Estos trabajadores de U-Work reciben un
anticipo mensual y se les ofrecen beneficios de
la empresa, independientemente del momento
en el que estén trabajando activamente en una
tarea asignada o no.®

El diferenciador para prosperar

Miés alla de estas tacticas basicas, obtener una mayor
ventaja competitiva en un futuro del “Trabajo es trabajo”
depende de un factor primordial: motivar a los
trabajadores basdndose tinicamente en los méritos
del trabajo. Las organizaciones que prosperan disefiaran
el trabajo de manera que involucre a los trabajadores,
de modo que estos no cambien el trabajo por sus
prioridades fuera de él. El objetivo es animar a los

trabajadores a que se sientan comprometidos con su




trabajo como en su vida personal, para que se sientan

inspirados a dar lo mejor de si mismos.

Para lograrlo, es fundamental redisefiar el trabajo

de modo tal de potenciar las fortalezas humanas.
Cuando las organizaciones disefian el trabajo
centrandose principalmente en los costos, dejan muy
poco espacio para que los colaboradores pongan en
primer plano sus fortalezas humanas, como la creacion
de relaciones, la creatividad y la innovacion. Pero
cuando las organizaciones se centran en el valor y, en
dltima instancia, en el significado, crean un espacio
para que los colaboradores den rienda suelta a su
potencial en el trabajo, de forma que beneficie tanto a
la organizacion como a los propios colaboradores. Esto
significa disefiar el trabajo de manera que los
colaboradores sepan que su esfuerzo discrecional es
importante, que sus contribuciones a los resultados
del trabajo son visibles y que tienen un sentido, y que
el propio trabajo les da la oportunidad de crecer
profesionalmente. De este modo, el trabajo se conecta
no solo con los objetivos econoémicos, sino también

con la satisfaccion psicologica.

Hacer que los colaboradores sientan que su
contribucion es importante lleva el sentimiento de
pertenencia més alla de la comodidad. En nuestro
informe sobre las Tendencias Globales de Capital
Humano 2020, muchos de los ejecutivos encuestados
(44%) identificaron la contribucién como el mayor

impulsor de la pertenencia en su organizacion.65

Una forma de mostrar a los trabajadores el valor de

sus contribuciones es hacer hincapié en los resultados
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obtenidos en el momento de la gestion del desempefio,
ya que los resultados hablan mas directamente de las
contribuciones de un trabajador a los objetivos de la
organizacion. Hay pruebas de que el cambio hacia una
gestion del desempefio basada en resultados ya se
encuentra en marcha. Méas del 65% de los ejecutivos
que participaron en nuestra investigacion para este
informe especial coincidieron en que creian que en los
proximos cinco afios las métricas tendrian que pasar a
capturar resultados en lugar de productos. Los
ejecutivos también reflexionaron que las mediciones
de resultados también tendrian que capturar
informacién respecto a aquellos aspectos que los
trabajadores quieren y valoran, no sélo aquellos que
responden a los deseos y valores de la organizacion:
cuéles son los resultados en el bienestar, la diversidad

y el fortalecimiento de las capacidades.

Un futuro de “El trabajo es trabajo” no esta exento

de desafios. Es de suma importancia que la
reestructuracion del trabajo se base en torno a los
principios humanos, ya que es el trabajo en si mismo

lo que méas importa para fortalecer la relacion entre el
trabajador y el empleador. La mayor ventaja
competitiva la obtendran los empleadores que consigan
que el trabajo sea lo suficientemente atractivo como
para inspirar a los trabajadores a dar lo mejor de si
mismos. Como dijo el presidente estadounidense
Teddy Roosevelt: “Trabaja duro en un trabajo que valga

la pena”.

“Trabaja duro en un trabajo
que valga la pena”.

— Teddy Roosevelt




Purpose

Proposito liberado

N UN FUTURO en el que “el proposito es

=== liberado”, el proposito es la fuerza dominante

b (€ impulsa la relacion entre trabajadores y
empleadores. La relacién colaborador-empleador
es MUTUA: Tanto los trabajadores como los
empleadores ven el propdsito que comparten
como los cimientos de su relacion, y lo
consideran como el vinculo de unién

mas importante.

EL I,’ROP(')SITO ES LA ESTRELLA QUE
GUIA A UNA ORGANZACION

El propdsito hace que las organizaciones se
basen en un conjunto de valores, que no
dependen de las circunstancias. Esos valores,
que se sitlan en la interseccién de los intereses
econdmicos, sociales y humanos, sirven

de referencia para sopesar las acciones y
decisiones. Frente a circunstancias dificiles de
predecir y planificar, las organizaciones que se
mantienen firmes en su propdsito son capaces
de infundir sentido al trabajo para movilizar a
los trabajadores en torno a objetivos comunes y
provistos de sentido.%®

En este futuro, el propésito es tan importante que
cobra mas relevancia que el trabajo en si mismo.

La centralidad del proposito en las relaciones de

los empleadores con los colaboradores empuja a las
organizaciones mucho mas all4 de los intereses
econdmicos, en el que las preocupaciones sociales y
las econémicas son igualmente importantes. El
compromiso de una organizacion con el proposito es
fundamental para su marca empleadora: determina
todo, desde su capacidad para atraer y retener a los
trabajadores hasta la medida en que los trabajadores

viven el significado y se sienten realizados con su empleo.

Hay pruebas de que este futuro ya podria estar
emergiendo. En los tltimos dos afios, el 44% de los
Millennials y el 49% de la Generacion Z afirmaron
haber tomado decisiones sobre el tipo de trabajo que
estan dispuestos a realizar y las organizaciones para
las que estan dispuestos a trabajar en funcion de su
ética personal.67 En nuestra investigacion para este
informe especial, cuando preguntamos a los ejecutivos
qué valoraran cada vez mas los trabajadores en los
proéximos cinco afios, el 86% predijo que valorarian

una mision significativa y una oportunidad de incidir




en esa mision. Un encuestado observo: “La postura de
una organizacion en temas clave como la raza, el
cambio climatico y otros temas, se convertiran en
componentes clave de la propuesta de valor a los
colaboradores”. Y el propo6sito también es importante
para el compromiso de los colaboradores: Una
encuesta reciente de Gartner revel6 que cuando una
organizacion actuaba sobre los problemas sociales
actuales, la proporcion de trabajadores que se
consideraban muy comprometidos aumentaba del
40% al 60%.68

Condiciones que podrian
llevar un futuro de
“Propésito liberado”

Las organizaciones que ven dos fuerzas en juego -una
alta oferta de talento y un alto impacto gubernamental-
pueden estar operando en un futuro con el

“Proposito liberado”.

Cuando la oferta de talento es alta, los empleadores

pueden elegir a los trabajadores no so6lo por sus
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habilidades y capacidades, sino también por su
alineacion con el proposito de la organizacion. Esto
afiade una capa adicional de compromiso y conexion a
la relacion entre el colaborador y el empleador, lo que
puede motivar a los colaboradores a trabajar més
duro y desempenarse mejor en nombre de

sus empleadores.

Un alto impacto gubernamental apoya la capacidad
de los empleadores para enfocarse en el propdsito.
Cuando el gobierno despliega fondos, recursos y otras
palancas para abordar cuestiones importantes, libera
a los empleadores de obligaciones que, de otro modo,
habrian tenido que abordar. Esto, a su vez, permite a
los empleadores disefiar su propia agenda de
propositos e ir en pos de ella con un enfoque singular,
sin verse distraidos por presiones por cumplir con
necesidades més basicas. Un alto impacto del
gobierno también podria dar a las organizaciones mas
oportunidades de avanzar en su agenda de propositos
en colaboracion con el gobierno, integrandola atn

mas en todo lo que hacen.

Propdsito liberado

\

Guerra entre talentos

@

Bajo Oferta de talentos Alto

Fuente: Deloitte analysis.
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SENALES DE QUE EL FUTURO PODRIA
ENCAMINARSE HACIA UN FUTURO
DE “PROPOSITO LIBERADO"

+ Los trabajadores, los clientes, los
reguladores y los grupos de interés estan
solicitando u obligando a los empleadores
a adoptar nuevas medidas que se ajusten a
sus objetivos.

+ El propésito aparece en las descripciones del
puesto, las practicas de contratacion y las
meétricas de rendimiento.

+ En respuesta a las crecientes demandas
de los trabajadores y los clientes, las
organizaciones estan adoptando posturas,
tanto internas como externas, sobre
cuestiones en las que de otro modo se
habrian mantenido en silencio.

+ Fortalecer tanto el propésito como el negocio
es un criterio establecido para los puestos de
liderazgo y para impulsar las decisiones clave
de promocién/sucesion de los ejecutivos.

« Aumento de la profundidad y la
transparencia de los informes sobre los
resultados orientados a objetivos.

Navegar por el futuro con
un “Propésito liberado”

FIGURA 5

La respuesta instintiva

Cuando la relacién de un empleador con los
colaboradores gira en torno a un propésito, la respuesta
instintiva puede ser adoptar posturas visibles y
expresarse abiertamente sobre los temas para que los
trabajadores sepan lo que el empleador les ofrece.
Comunicar el prop6sito y destacar la importancia de ese
proposito se convierten en la prioridad ntimero uno.
Los empleadores pueden nombrar a un director de
proposito (un chief purpose officer: CPO), realizar
inversiones visibles en esta area, o crear campanas de
marketing y relaciones publicas en torno al propoésito
como una forma no sélo de construir su marca externa,
sino de atraer a los trabajadores actuales y potenciales.
Sin embargo, esta respuesta puede convertir el
proposito en una actividad de nivel superficial, en la
que la comunicacién pesa mas que el compromiso en si.

Esto plantea una serie de riesgos:

* Las sospechas de que sea solo una pose estan
a la orden del dia. Los empleadores pueden
suponer que basta con transmitir un mensaje
enérgico en torno al proposito para satisfacer las
expectativas de los trabajadores. Pero si ese mensaje
es exagerado, puede resultar imposible cumplirlo, y
los trabajadores podrian empezar a cuestionar la
sinceridad de la organizacion. Mientras tanto, la
marca externa de la organizacion se resiente porque
los clientes, los inversores y el pablico también la

perciben como poco sincera.

Opciones para navegar con un “propdsito liberado”

La respuesta instintiva

La estrategia
de supervivencia

El diferenciador
para prosperar

Fuente: Deloitte analysis.

Ser visible y expresar con fuerza su posicién sobre
los temas sociales

Integrar el propdsito en las operaciones y programas
de talento

Crear un propdsito en conjunto con la fuerza de trabajo
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EJEMPLO: PERCEPCION DE QUE ES SOLO UNA POSE

Tras la muerte de George Floyd el afio pasado, el 53% de los trabajadores estadounidenses afirmaron
que sus empresas se habian comprometido publicamente a abordar cuestiones de justicia y equidad
racial. En la actualidad, el 61% de esos trabajadores afirma que sus empresas no han cumplido todos
sus compromisos. Cuando se les pregunta qué medidas concretas se adoptaron, la mayoria afirma que
los compromisos se han materializado en gran medida a través de mensajes verbales y escritos (40%),
mientras que son muchos menos los que pueden sefialar la dedicacién de recursos de la empresa (27%);
la implicacién de clientes, socios o proveedores en los problemas (23%); o la autorizacién de eventos y
campafas de la empresa dirigidos por los empleados (21%).%°

Las declaraciones publicas pueden tener
consecuencias no buscadas. Cuando la
comunicacion y la visibilidad son las principales
prioridades, los lideres pueden no tomarse el
tiempo de pensar cuidadosamente en las
implicaciones de lo que estan comunicando.
Comprometer a una organizacion con una postura
puede aumentar las expectativas de los
trabajadores -y del mercado- para que acttien en
consecuencia. Si esas acciones se interponen en el
camino de los objetivos fundamentales de una
organizacion, ésta puede verse atrapada entre la
espada y la pared, incapaz de retractarse de sus
compromisos publicos o de actuar de acuerdo con
esos compromisos para satisfacer a los grupos

de interés.

Algunos trabajadores son marginados.
Comunicar en exceso la respuesta a cuestiones
sociales o politicas podria marginar a los
trabajadores que no estan de acuerdo con ella.
Podrian quedar fuera otros que no estan alineados
y todo el tema puede convertirse en una fuente de
divisién, y no en una fuente de unién de una
comunidad. Los trabajadores que se sientan
marginados podrian empezar a preguntarse si

pertenecen a la organizacion después de todo.

El propésito se convierte en una prision.
Como todo lo demas, tal vez el propésito de una
organizacion tenga que evolucionar con el tiempo.
Pero la situacion puede empeorar rapidamente si
los trabajadores creen que su empleador esta
“totalmente de acuerdo” con ellos en una cuestiéon

especifica y la organizacion tiene que modificar su

posicion. Sin una gestion habil, esto puede
provocar desilusion y discordia entre los
trabajadores, y el trastorno puede extenderse

también a las partes interesadas externas.

La estrategia de supervivencia

A medida que las organizaciones pasan de enfocarse en
el valor hacia los accionistas al valor hacia todas las
partes interesadas, su mundo se vuelve cada vez mas
complicado y dificil. Lo mismo ocurre con la relacién
colaborador- empleador. Para sobrevivir cuando esta
relacion esta fundada en el propésito, una organizaciéon
necesita vivir y respirar el proposito; integrar el
proposito en todo lo que es y en todo lo que hace. Esto
no significa resolver todos los problemas de la sociedad
o insistir en que los trabajadores estén de acuerdo con
todas las decisiones. Pero si significa incorporar los
valores y las aspiraciones comunitarias en cada parte
del funcionamiento de la empresa: su modelo operativo,
su estructura de gobierno, su cadena de suministro, sus
programas de contratacion y desarrollo y su marketing.
Esto, y no s6lo la accién externa, es lo que convencera a
los trabajadores de que el compromiso de la

organizacion con el proposito es genuino.

Los empleadores pueden tomar varias medidas que

ayudan a hacerlo bien:

* Incorporar el propdsito en los principales
programas de talento. Hay que asegurarse que
el proposito se refleja en los programas principales
de talento de la organizacion: beneficios y politicas,
medicion y gestion del rendimiento, contrataciéon y
retencion y aprendizaje y desarrollo. El objetivo es

asegurarse que los valores de la organizacion se
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reflejen claramente en la forma de tratar a solicitar la opinién de los trabajadores; més bien se
los colaboradores. trata de que los trabajadores puedan incidir y tengan el

derecho a decidir sobre lo que la organizacion

e Ser un modelo de compromiso con el representa, los resultados que quiere conseguir y las
propésito. Los trabajadores buscan claridad en acciones que hay que realizar para conseguir esos
sus lideres y esperan que sean un modelo de resultados. Se trata de colaborar para encontrar formas
compromiso con el propo6sito. No da igual si los de incorporar el propésito al trabajo, vinculando el
lideres tiran por la borda todo cuando el camino se proposito a lo que los trabajadores hacen cada dia. Se
torna accidentado. De hecho, el 67% de los trata ademas de fomentar una “mentalidad de creador”
ejecutivos de nuestros grupos de discusiéon nos en la que los trabajadores sepan que tienen la capacidad
dijeron que sus mediciones y métricas de dar forma activamente al propoésito de la
organizacionales evolucionaran en los proximos organizacion y se sientan muy implicados en ella.”®

cinco afios con el fin de tener en cuenta los

objetivos sociales y aspectos como la participacion Los empleadores pueden buscar la co-creacion con
en la comunidad interna y externa y el impacto en los colaboradores de varias maneras, como formando
el bienestar, la diversidad y la inclusién. Sin consejos de trabajadores o “comités de acciéon”, o
embargo, cuando se les pregunt6 cuél era el mayor invitando a los colaboradores a definir las métricas de
obstaculo interno para la consecucion de sus éxito. Una forma de dar a los trabajadores derechos
estrategias futuras, el 80% sefial6 la preparaciéon de decision es involucrarlos en las discusiones de

del liderazgo. la direccion o en el consejo de administracion, o

incluso nombrarlos directamente en esos consejos.

* Comunicar claramente los progresos reales 'y Delta Air Lines, por ejemplo, convoca a un equipo de
tangibles. Respaldar las declaraciones de empleados contratados a los que se invita a asistir a
intenciones con acciones es una fuerza poderosa las reuniones de la direccion.”! Tener representantes
para solidificar la relacion colaborador-empresa. de los trabajadores en los consejos de administracion
Pero la accion sblo ayuda a la relacion de una podria ayudar a las organizaciones a tomar decisiones
organizacion con los colaboradores cuando estos orientadas a un fin que ayuden a obtener también un
estan al tanto. Todos los miembros de la rédito financiero. Un estudio de 560 empresas
organizacion tienen que ver, oir y comprender que publicas europeas muestra que aquellas en las que los
el compromiso de la organizacién con el proposito empleados “tienen un puesto en la junta supervisora”
es real, y no s6lo porque lo han visto en los medios logran mejores resultados que las que no los tienen,
de comunicacion, sino porque entienden el incluso en lo que respecta a los beneficios de
esfuerzo y la inversion que se realiza detras explotacion, la valoracion en el mercado de capitales,
de bambalinas. el desarrollo del empleo y las inversiones en activos de

capital y en investigacion y desarrollo.”2
El diferenciador para prosperar

Las organizaciones que involucran a sus trabajadores Sin embargo, hay una advertencia. Tanto los

como co-creadores de su proposito estaran en trabajadores como los empleadores deben
condiciones de ir més alla de la supervivencia, y pasaran comprometerse a compartir el poder de decision de
a prosperar. Esto se debe a que la creacion conjunta — forma real y que tenga sentido. Si los trabajadores
dar a los trabajadores una voz significativa tanto en la solo tienen una voz simbolica, y si los dirigentes se
definicion como en la ejecucion del propdsito de la resisten a dar a los trabajadores influencia sobre las
organizacion— suscita un sentimiento sostenible de decisiones, los esfuerzos hacia la creacion conjunta
lealtad y conexion que inspira a los trabajadores a pueden ser inttiles, si es que incluso no resultan

rendir al maximo. La creacion conjunta va mas alla de activamente perjudiciales. Un caso ilustrativo es el




éxito inicial y el posterior declive del plan de opciones
de compra de acciones por parte de los empleados
(ESOP, por su sigla en inglés) de una gran empresa. El
valor del mercado y el compromiso de los empleados
se dispararon en el primer afio del ESOP, durante el
cual los trabajadores participaron activamente con la

direccion en la toma de decisiones en el dia a dia. Pero
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los trabajadores y los directivos de la empresa tenian un
largo historial de enfrentamientos entre ellos, y cuando
volvieron a los viejos patrones de comportamiento, la
moral de los empleados y el rendimiento de la

empresa cayeron en picada.’”3

EJEMPLO: CREACION CONJUNTA CON TRABAJADORES Y ECOSISTEMAS

Anheuser-Busch InBev (AB InBev) hizo una demostracion de creacién conjunta con los trabajadores
durante la pandemia, momento en el que la organizacién movilizé rapidamente recursos organizativos
para responder a las necesidades inmediatas de sus comunidades. La empresa pidié a los colaboradores
que presentaran “ideas para el bien”, alineadas con el propésito y los principios fundamentales de la
empresa, para ayudar a las comunidades en las que trabajaban. La utilizacion de las fabricas de cerveza de
AB InBev para fabricar desinfectantes para las manos y utilizar sus maquinas de moldeo por inyeccién de
plastico para fabricar equipos de proteccion personal para los trabajadores de la salud fueron dos ideas

nacidas de este programa.

AB InBev también adopta un enfoque ecosistémico en sus esfuerzos sociales, adoptando medidas para
ayudar a limpiar el agua de la que se abastecen para producir su cerveza, apoyando el bienestar financiero
de los agricultores de cuyos cultivos se abastecen y ayudando a fabricar cerveza segura con cultivos
autéctonos para consumo en las comunidades locales. Lo que pretenden con todo esto es operar en sus
ecosistemas de forma simbidtica, creciendo junto con sus proveedores, consumidores y comunidades y

no cada uno por su lado.”

Tal vez lo més importante de todo es que los
empleadores deben reconocer que siguen operando en
un mundo disruptivo. Como resultado, su propoésito
tendré que ir evolucionando para navegar por una
cartera creciente y cambiante de complicadas
cuestiones sociales, medioambientales y de mercado.
En un entorno de creacién conjunta, esto requerira un
compromiso y una renegociacion constantes entre
trabajadores y empleadores, lo que supone un cambio
fundamental en la relacion tradicional entre

trabajador y empleador.

Las organizaciones que quieran dar realmente rienda
suelta a su proposito - impulsarse a través de una
relacion basada en el proposito con sus colaboradores
- tienen que hacer mas. Los lideres deben entender que
no basta con expresarse contundentemente sobre su

propdsito, y que promoverlo mediante acciones

externas es s6lo la mitad de la batalla. Los trabajadores
que saben que el propdsito importa, que el propdsito
guia las actitudes de su empleador y las interacciones
cotidianas entre ellos, y que tienen voz no sélo para dar
su opinion, sino para dar forma al camino futuro de la
organizacion, aportaran lo mejor de sus pasiones para
el éxito de su empleador. Dice Howard Schultz, de
Starbucks: “Cuando estas rodeado de personas que
comparten un compromiso apasionado en torno a un

propdsito comun, todo es posible”.

“Cuando estas rodeado de
personas que comparten
un compromiso apasionado
en torno a un propdsito
comun, todo es posible”.

— Howard Schultz
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¢Como fijar el rumbo en un
mundo de futuro incierto?

La relacion colaborador-empleador no tiene un tinico
futuro, sino una multitud de posibilidades. Pero
examinar la cuestién a la luz de lo que podria suceder
puede ayudarnos a trazar mejor el rumbo hacia el
destino que hemos elegido, el lugar al que en tltima
instancia queremos que llegue la relaciéon

colaborador-empleador.

Sin un rumbo claro, sin un punto en el horizonte al que
apuntar, las estrategias para la evolucion de la relacion
colaborador-empleador corren el riesgo de dar vueltas

en circulos.

Es dificil pensar en elegir un destino futuro cuando el
aqui y el ahora son tan tumultuosos. Sin embargo, es
esencial levantar la vista de las preocupaciones tacticas
y las presiones de la supervivencia a corto plazo para
considerar prioridades més amplias y un marco
temporal méas largo. Para cultivar una relacion
productiva con los colaboradores hay que tener en
cuenta algo mas que la cuestion inmediata de cuanta
flexibilidad conviene ofrecer. Definir como hacer para
que la gente vuelva al lugar de trabajo no es lo mismo
que crear una estrategia sostenible para la fuerza
laboral. Construir una relaciéon colaborador-empleador
que permita a una organizacion prosperar depende en
primer lugar de una vision clara y convincente para

diferenciar esa relacion y mantenerla.

¢Qué principios pueden ayudar a guiar a los
empleadores hacia esa vision? En nuestro informe de
Tendencias Globales de Capital Humano 2020,

pedimos a las organizaciones que incorporaran los tres

atributos de propdsito, potencial y perspectiva en su
ADN organizativo. Ahora es el momento de integrar
esos atributos en el aspecto humano del trabajo, en
todas las formas en que los empleadores y los
colaboradores se relacionan entre si. éComo seria la
relacion colaborador-empleador en una organizaciéon
que impregna cada aspecto del trabajo con propoésito y
significado cada dia? ¢Como seria en una organizaciéon
que disefia y organiza el trabajo para maximizar el
potencial humano de pensar, crear y hacer? ¢Qué tipo
de relacion podria fomentar una perspectiva que
abarque una orientacion de futuro, preguntando no
sblo como optimizar el presente, sino como crear valor
en el futuro, integrando nuestro trabajo, nuestras vidas

y nuestras comunidades?

De nuevo, no hay una tnica respuesta a estas preguntas.
El propodsito, el potencial y la perspectiva pueden
manifestarse de muchas maneras diferentes en los
distintos futuros (figura 6). Pero a un nivel mas
profundo, todas estas manifestaciones comparten
muchos hilos comunes. El liderazgo, la pertenencia, el
significado, el empoderamiento, la reestructuracion del
trabajo: todo esto y mucho mas contribuye a crear una
relacion sostenida y diferenciada entre el colaborador y
el empleador en el futuro. La mayoria de estos temas
no son nuevos. Han ido evolucionando, al igual que la
relacion entre empleadores y colaboradores a lo largo
del tiempo. Pero en un mundo impredecible, es la
capacidad de aplicar el propdsito, el potencial y la
perspectiva en cualquier futuro que se presente lo que

posicionara a una organizacion para prosperar.
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FIGURA 6

El propésito, el potencial y la perspectiva pueden crearse en cualquier futuro
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. : colaboradores
capacidades del uedan crecer y traer
colaborador que P y :

) i sus ideas y pasiones
de lo contrario : rP

L para fomentar
seguirian sin .
negocios y
aprovecharse o 4
objetivos sociales

Hacer que el
propésito sea el

del colaborador en ' principio bdsico de la
torno al trabajo sf experiencia de los
mismo colaboradores y la

marca de talento

Fuente: Deloitte analysis.

En un momento de elecciones y consecuencias, es
vital establecer un destino audaz para todas las
estrategias organizacionales: empresariales, laborales

y sociales. El reto que tenemos ante nosotros es elegir,

con empatia y una profunda comprension de lo que es
posible, donde se encuentra ese destino tanto en el
horizonte actual como en el proximo, y navegar hacia

él con direccion firme.
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