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Una tipica crisis se desarrolla en tres periodos de tiempo: Respuesta, donde una compafiia aborda la situacion actual y gestio-

na la continuidad; Recuperacién, durante la cual una compania aprende y surge mas fuerte; y Prosperidad, donde la compafia
se prepara para y determina la “préxima normalidad”.

OT.RESPUESTA

A medida que la organizacién respon-
de ante la crisis, se definen los lideres
resilientes, primero seguln cinco carac-
teristicas que distinguen entre sobrelle-
var y prosperar ante la crisis. Posterior-
mente, los lideres resilientes deberan
tomar acciones especificas abarcando
tres dimensiones y evaluandolas en el
contexto de la ubicacidon y sector geo-
grafico. Finalmente, se deberan consi-
derar los aprendizajes de aquellos que
experimentan las mismas condiciones
de crisis para gestionar la respuesta.

Para mayor informacion acerca de la
Respuesta, por favor visite; El Centro
del Liderazgo Resiliente: Respuesta ante
el COVID-19.

02. RECUPERACION

Los lideres resilientes ven la recuperacion
como una trayectoria para sus organi-
zaciones, equipos y grupos de interés.

La fase de Recuperaciéon contiene cinco
imperativos para guiar al negocio desde la
Respuesta hasta la Prosperidad:

1. Comprender el cambio de mentalidad
requerido;

2. Identificar y navegar las incertidum-
bres y las implicaciones;

3. Incorporar la confianza como cataliza-
dor hacia la recuperacion;

4. Definir el destino y presentar el ma-
nual de recuperacion, y

5. Aprender del éxito de otros.

Hemos desarrollado material de apoyo
acerca de todas éstas areas de priori-
dad para apoyar a los lideres a medi-

da que ellos desarrollan el manual de
recuperacion:

- VALORANDO LA CONFIANZA
CENTRO DE MANDO
ESTRATEGIA
FUERZA LABORAL

CONTINUIDAD Y FINANCIAMIENTO
DEL NEGOCIO

CADENA DE SUMINISTRO
CLIENTE

+ TECNOLOGIA & DIGITAL
CIBERNETICA

M&A (FUSION & ADQUISICIONES)

MEDIO AMBIENTE, SOCIAL Y GO-
BERNANZA (ESG)

Para mayor informacion acerca de la Recuperacion,
por favor visite; La Esencia del Liderazgo Resiliente,
Recuperacidn de la Empresa del COVID-19

03. PROSPERIDAD

Prepararse para la proxima normalidad.
Material de apoyo por entregar.
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ESTRATEGIAS DE LA FUERZA LABORAL
PARA LA RECUPERACION POST-COVID

Como resultado de la pandemia del COVID-19, se estima que 2.7 mil
millones de personas, o mas de cuatro de cinco trabajadores en la fuerza
laboral global, han sido afectados por los confinamientos y las medidas
para quedarse en la casal.

Los lideres de empresas y gobiernos han sido desafiados a reaccionar rdapida-
mente ante la crisis y repensar sus estrategias de fuerza laboral en tiempo real.




RESPUESTA / RECUPERACION / PROSPERIDAD

La primera prioridad de la mayoria de las organizaciones ha sido la respuesta ante la
crisis y enfatizar la salud, la seguridad, los servicios esenciales y la virtualizacion del
trabajo y la educacion.

A medida que las organizaciones empiezan a salir de esta fase de respuesta, los
lideres estan enfocados en el siguiente conjunto de desaffos de la fuerza laboral
mientras planifican la recuperacion.

Vemos tres fases que todos los lideres resilientes probablemente enfrentaran entre
medio del brote del COVID-19:

01 RESPUESTA
Como aborda una organizacion la situacion actual y gestiona la continuidad.

02 RECUPERACION
Cémo aprende una organizacion y surge mas fuerte

03 PROSPERIDAD
Coémo se prepara una organizacion paray determina la “préxima normalidad”

Es importante comprender que la recuperacion no sera estatica. No ocurrira en una
fecha especifica. Es improbable que el COVID-19 termine repentinamente dado la falta

Es importante comprender que la

recupe racion no sera estatica. No de terapéutica disponible y de los inciertos prospectos y tiempos de una vacuna. Por
lo tanto, muchas organizaciones estan planificando para multiples situaciones hipotéti-

ocurrira en una fecha eSpeUfi ca. Es cas?2 y horizontes temporales a medida que cambian desde la respuesta ante la crisis a

la recuperacién. Muchas organizaciones también estan planificando para la posibilidad
de multiples olas de la pandemia y su huella global desigual continua. Como resultado,

repentinamente dado |la falta de creemos que serd una transicion gradual de la fase de respuesta a la nueva realidad.
Las organizaciones deberan prepararse para distintos resultados de la pandemia, suave,

tera péUtica dispo nible y de los inciertos duro o severo, y reconocer que la recuperacion debera ser adaptable a diferentes situa-
prospectos y tiem pos de una vacuna. ciones en distintos paises e industrias en el mundo.

improbable que el COVID-19 termine
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Para lograrlo, ayuda pensar que este proceso de recuperacién es como un espectro
de opciones. Algunas organizaciones estan contratando o se estan expandiendo y
otras se estan contrayendo. Algunas organizaciones podran incorporar mas emplea-
dos nuevamente en el lugar de trabajo mientras que otras organizaciones seguiran
trabajando a distancia, quizas de manera permanente. Otras organizaciones, espe-
cialmente aquellas que se expandieron durante la crisis, podran reducir su personal
0 adaptarse a nuevos ambientes. Los lideres deberan preguntar como integraran los
trabajadores adicionales en el futuro, qué servicios podran ser agregados o cambia-
dos como resultado y cudles otras operaciones podran ser mantenidas en formato
de trabajo a distancia.

Las respuestas a estos tipos de preguntas ayudaran a las organizaciones a redefi-
nir sus fuerzas laborales y establecer la direccién para prosperar ante las secuelas
de la pandemia. No es esencial que en estos momentos los lideres tengan un plan
detallado del nuevo entorno de trabajo, pero lo deberdn visualizar activamente y
trabajar hacia ello. Al compartir nuestros conocimientos acerca de como abordar
las estrategias de recuperacion de la fuerza laboral, los lideres del negocio debe-
ran empezar con un sentido de prioridades y direcciéon para su futuro. Tal como lo
detallamos en nuestro Informe acerca de Tendencias Globales de Capital Humano
del 2020 (Ver figura 1), el futuro del ADN de cualquier organizacién y los indicadores
criticos para la recuperacion de la fuerza laboral, debera incluir la orientacién acer-
ca del propdsito, el potencial y la perspectiva organizacional.

- integrando el bienestar y las contribuciones de
las personas en la misién y el trabajo de la organizacién,

- para lo que las personas y los equipos pueden lograr, y

- enfocados en avanzar audazmente hacia el futuro.

DIFFICULT
ROADS

LEAD TO

BE AUTIFUL
DESTIN A TIONS




El proceso de recuperacion adoptado por cada organizacion servird como un puen-
te entre la respuesta - como abordd la organizacion las exigencias inmediatas de
la crisis - y cémo se verd su futuro - la nueva normalidad.

No es simplemente un retorno a la antigua manera de hacer negocios. La
pandemia ha creado un imperativo y una oportunidad para que las compafiias
se re-involucren con la fuerza laboral y reinventen sus lugares de trabajo.

El mayor desafio que las organizaciones probablemente enfrenten en la re-
cuperacion es la tension entre la preparacion para un retorno a las activida-
des y rutinas anteriores - volviendo a trabajar - mientras también se adap-
tan a la nueva realidad - repensando el trabajo. Aunque muchas fuerzas
laborales han demostrado resiliencia ante la crisis, es importante recordar
que el cambio transformador puede ser dificil e inquietante para muchos
trabajadores. Aunque algunos puedan preferir trabajar desde la casa, es po-
sible que otros se sientan incoémodos o no productivos trabajando fuera del
lugar de trabajo tradicional. La manera que los lideres adapten y equilibren
estas divergentes expectativas ayudara a definir el futuro de la confianza en
sus organizaciones. A pesar de la incertidumbre, hay una cosa que queda
claro: los clientes, los trabajadores, los proveedores y otros socios estan
observando. La manera como las organizaciones manejen la recuperacion
podra definir sus marcas tanto con su fuerza laboral como con sus clien-
tes, podra establecer sus reputaciones por los siguientes afios, determinar
su futura competitividad y finalmente definir si realmente estan operando
COmO una empresa social.

RESPUESTA / RECUPERACION / PROSPERIDAD

LA EMPRESA SOCIAL

La empresa social, segln se define en nuestro Informe acerca de Tendencias Globales
de Capital Humano del 2018, aclard y profundizé en el “nuevo contrato social”, propo-
niendo una reconexién mas centrada en el humano de las relaciones entre la personay
la organizacion y la organizacion y la sociedad, con el objetivo de brindar estabilidad en
un mundo que estaba cambiando rapidamente.

Convertirse en una empresa social era acerca de mucho mas que la responsabilidad so-
cial corporativa. Era acerca de cambiar la manera que las organizaciones trabajaban para
equilibrar las inquietudes de la organizacién con aquellas del ecosistema mas amplio.3

En el contexto del auge y ahora la aceleraciéon de la empresa social y los desafios de
corto plazo para liderar las estrategias de la fuerza laboral en la recuperacién, creemos
que la planificacion y la ejecucion para la recuperacion debera ser con un enfoque en
la futura direccidn. El tener claras prioridades puede guiar a la organizacidn a través de
la recuperaciéon y hacia la siguiente fase: prosperidad. Nuestro proximo informe acerca
de Tendencias Globales de Capital Humano - La Empresa Social Trabajando4 - ofrece a
los lideres organizacionales un camino sostenible para su fuerza laboral y el ADN de la
organizacion para el futuro, al incorporar tres atributos en el centro de la organizacion.

PROPOSITO, POTENCIAL Y PERSPECTIVA

+ Las organizaciones que adoptan el propdsito, incorporan bienestar y significado en cada aspecto
del trabajo diario, optimizando el poder de las personas aprovechando las fortalezas complementa-
rias de los trabajadores al servicio de un objetivo comun.

« Las organizaciones que adopten el potencial, estdn disefiadas y organizadas para maximizar lo que
los humanos tienen la capacidad de pensar, crear y realizar en un mundo de maquinarias, aumen-
tado el potencial de su gente para un éxito de largo plazo en el trabajo.

+ Las organizaciones que adopten la perspectiva, ven la incertidumbre ofreciendo posibilidades en vez

de amenazas y se posicionan para tomar acciones decisivas para formar un futuro desconocido.
Al adoptar estos atributos, las organizaciones tendran el poder para poner en accion la
empresa social en 2020 - guiando la direccion de la recuperacion de la fuerza laboral y

dando forma a los siguientes afios.
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RESPUESTA / RECUPERACION / PROSPERIDAD

Creemos que las estrategias relacionadas con la fuerza laboral en la recuperacién Creemos que las estrategias relacionadas con la
son organizadas de mejor manera por medio de cinco acciones criticas: ., .

fuerza laboral en la recuperaciéon son organizadas de
Reflexion, Renovar el Compromiso, Renovar el Involucramiento, Repensar y Reiniciar. mejor Mmanera por medio de cinco acciones criticas:

Estas acciones pueden ayudar a las organizaciones a unir la respuesta ante la crisis con
la nueva normalidad al sentar las bases para prosperar en las secuelas de la crisis.

Reflexién, Renovar el Compromiso, Renovar el
Involucramiento, Repensar y Reiniciar. Estas acciones
pueden ayudar a las organizaciones a unir la respuesta
ante la crisis con la nueva normalidad al sentar las
REELEXION bases para prosperar en las secuelas de la crisis.

Sobre lo que ha funcionado, lo que se ha aprendido y lo que se ha omi-
tido en la respuesta - incorporando distintas perspectivas y voces.

REINICIAR - RECURSOS HUMANOS Y LAS PRIORIDADES DE
LAS FUNCIONES DE LAS PERSONAS (PEOPLE OPERATIONS)
Y realinear la funcién de Recursos Humanos y las funciones de
las personas con las prioridades mas urgentes de la empresa PUFpOSE
y de la fuerza laboral y avanzando hacia RR.HH. exponencial Potential

Perspective

RENOVAR EL COMPROMISO

Con el bienestar y el propdsito de la fuerza laboral por me-
dio de un enfoque en las inquietudes fisicas, psicoldgicas y
financieras - en el hogar al igual que en el lugar de trabajo.

RENOVAR EL INVOLUCRAMIENTO

Y redistribuir la fuerza laboral para maximizar su
contribucién y potencial para las prioridades organi-
zacionales de rapida evolucion.

REPENSAR EL TRABAJO, LAS FUERZAS LABORALES

Y LOS LUGARES DE TRABAJO

Para apalancar las experiencias de la respuesta ante el
COVID-19 y la oportunidad para acelerar el futuro del trabajo

Deloitte. 7



REFLEXION

Crear el tiempo para reflexionar. Una diferencia clave entre la respuesta
ante la crisis - la cual se trata principalmente de reaccién -y la recupe-
racion, es dedicar el tiempo, tomarse el tiempo para reflexionar acerca
de lo que viene después. De hecho, la reflexion podria ser el primer paso
mas importante y la accién continua en el proceso de recuperacion. Esto
comienza reflexionando acerca de lo que ha funcionado, lo que se ha
aprendido y lo que falté en la respuesta. La reflexién también requiere to-
marse el tiempo para incorporar distintas perspectivas, voces y lideres en
diferentes niveles como contribucién para trazar lo que viene después. La
recuperacion para las estrategias de la fuerza laboral, dada la severidad,
intensidad e impactos en los trabajadores y las empresas, requiere accion
informada por reflexion continua. Al igual que la mayor parte del proceso
de recuperacién, no serd facil, y se requerira acciéon deliberada de parte
de los lideres para darse tiempo para que esto ocurra.

RESPUESTA / RECUPERACION / PROSPERIDAD

‘ RENOVAR EL COMPROMISO

A medida que las organizaciones inicien el proceso de recuperacion, deberan
reforzar su compromiso con el bienestar y propdsito por medio de un enfoque
en las inquietudes fisicas, psicoldgicas y financieras. El bienestar fisico incluira un
énfasis en la salud y la seguridad, la limpieza de los lugares de trabajo vy la dispo-
nibilidad de examenes y tratamiento. El bienestar psicoldgico incluira practicas del
lugar de trabajo como horarios flexibles que abordan la salud mental y emocional
de los trabajadores. Los lideres deberian reconocer la diversidad de las expecta-
tivas individuales de los trabajadores y apoyarlos a través de la crisis y la transi-
cion hacia la recuperacién. El compromiso con el bienestar debera extenderse al
bienestar en el hogar - mientras los trabajadores contindan cuidando los nifios y
los miembros de la familia mayores. Los empleados estan buscando el sentido de
sus trabajos; el sentido para sus organizaciones y clientes, el sentido para ellos
como individuos y sus carreras y el sentido para sus comunidades. La renovacion
del compromiso con la fuerza laboral requiere de un enfoque en el proposito
integrando las necesidades de individualismo y pertenencia de los empleados y el
valor de conectar el bienestar, la contribucién y el trabajo.

Las organizaciones deberan comunicarse directamente con los individuos y los
equipos de manera oportuna para esbozar las misiones y las prioridades organi-
zacionales y para conectar los objetivos y los resultados de la empresa. La fuerza
laboral debera sentirse conectada con la misién. Como parte de este esfuerzo,
las organizaciones deberan evaluar, actualizar e implementar paliticas y practicas
esenciales para fomentar el bienestar de su fuerza laboral tanto en las instala-
ciones como fuera de las instalaciones. Las organizaciones tienen que reconocer
que es probable que el desempefio tenga un nuevo sentido en el lugar de trabajo
post-COVID. Se combina la salud y la productividad para ayudar a asegurar que
los trabajadores prosperen en vez de que simplemente cumplan con los objetivos.
Los lideres deberan preguntarse como brindaran apoyo para sus fuerzas labora-
les y asegurar que los trabajadores se sientan conectados y comprometidos con
las prioridades y la estrategia de la organizacion redefinidas.

Deloitte.



RENOVAR EL INVOLUCRAMIENTO

El proceso de recuperacién crea oportunidades para que las organizaciones
redistribuyan sus fuerzas laborales y maximicen su contribucion y potencial.
Mientras algunos empleados volveran a las instalaciones, otros podrian con-
tinuar trabajando a distancia. Algunos se involucraran en actividad hibrida
donde la mayor parte del tiempo trabajara a distancia pero también se jun-
taran con miembros del equipo para ciertas funciones especificas. Las orga-
nizaciones deberan preparar a los trabajadores con habilidades y capacida-
des para el retorno. Esto incluye brindarles la infraestructura y tecnologia
como el ancho de banda y herramientas para el trabajo virtual, al igual que
los recursos criticos de conocimiento y el acceso digital que requieren para
cumplir con los inmediatos y futuros requerimientos de trabajo. La renova-
cion del involucramiento vy la redistribucion de la fuerza laboral requeriran
la asignacion y la creacion de oportunidades significativas e impactantes
para los trabajadores pero también involucrando a los trabajadores y a los
equipos para que apliquen su potencial y capacidades. Como lo hemos visto
ampliamente en la respuesta ante la crisis, todos - como individuos, equi-
pos y organizaciones - tenemos la capacidad de hacer mucho mas de lo que
tradicionalmente se nos ha pedido que hagamos.

Los equipos tendran que desempefiar una funcion cada vez mas importante
y deberan ser designados y configurados para cambiar las prioridades y los
resultados de las empresas. Dado los continuos desafios que muchos traba-

RESPUESTA / RECUPERACION / PROSPERIDAD

jadores tendran con las inquietudes personales y familiares durante la re-
cuperacion, las asignaciones de equipos deberan equilibrar las preferencias
del trabajador para los horarios y la flexibilidad con las necesidades criticas
de la empresa. Los lideres de los equipos seran criticos para el éxito a corto
plazo de la renovacion del involucramiento de la fuerza laboral y para im-
pulsar los resultados de la empresa. Reforzar la funcidon de los equipos y de
los lideres de los equipos, y redistribuir los trabajadores a nuevos equipos
y nuevas funciones, ayudara a fomentar un sentido de agilidad, y finalmente
una resiliencia que perdura.

Los lideres deberan brindar a los equipos, gerentes y trabajadores una clara
orientacion acerca de los cambios en las prioridades de trabajo y en las
rutinas, incluyendo las nuevas tecnologias y las formas de trabajo digitales.
Este es un punto critico para renovar el involucramiento y la redistribucién
de la fuerza laboral: la recuperacion requerira un cambio de enfoque hacia

las nuevas prioridades de trabajo y nuevas rutinas de trabajo, como nuevos
horarios, combinaciones de trabajo en las instalaciones y trabajo virtual, y
nuevas asignaciones de equipos. Es probable que la manera como las or-
ganizaciones preparen y apoyen a sus fuerzas laborales para estas nuevas
rutinas, funciones y asignaciones sea un motor clave del desempefio de la
fuerza laboral.
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LAS

REPENSAR EL AS FUER
LABORALES Y ES DE TRABAJO

“El coronavirus y sus consecuencias econdémicas y sociales es una mdquina de

tiempo al futuro. Los cambios que muchos de nosotros predijimos que ocurririan
alo largo de décadas, estdn ocurriendo en semanas”5

Asf es como Anne-Marie Slaughter, Presidente de la fundacién New America Foun-
dation, resumié el momento del COVID-19. Esto es especialmente cierto para el
futuro del trabajo. Hemos visto rapidos cambios hacia el trabajo y la educacién
virtual y a distancia, nuevos niveles de sociedades eny a lo largo de ecosistemas 'y
niveles de flexibilidad, trabajo en equipo y adaptabilidad sin precedentes.

A medida que empiezan a ver las nuevas realidades del mundo post pandemia,
las organizaciones pueden utilizar sus nuevas prioridades de trabajo para repen-
sary reconfigurar sus fuerzas laborales y equilibrar las necesidades comerciales
continuas y en evolucion. Es importante que las organizaciones comuniquen como
y por qué estan redistribuyendo a los trabajadores. Las organizaciones deberan
identificar sus nuevas prioridades comerciales - destacando donde es apropiado
volver a las anteriores prioridades de trabajo y donde se requiere nuevos traba-
jos. Esto incluye brindar contexto y orientacion para el racionamiento detras de
las nuevas prioridades, las nuevas realidades del lugar de trabajo junto con el tra-
bajo en lineay en las instalaciones, y politicas justas de la fuerza laboral. Repen-
sar el trabajo, las fuerzas laborales y los lugares de trabajo requiere un cambio de
perspectiva - desafiando a los lideres para que sean audaces ante la incertidum-
bre. Una perspectiva que serd alin mas importante a medida que avanzamos en la
recuperacion de la fuerza laboral.

Durante la fase inicial de la respuesta ante la crisis, algunas organizaciones empe-
zaron a revisar de qué manera podria la tecnologfa digital, la automatizaciéon y la

RESPUESTA / RECUPERACION / PROSPERIDAD

IA hacer el trabajo mas seguro, mas rapido, mejor y mas innovador. Es probable
que esto tenga que continuar a medida que las organizaciones renueven su invo-
lucramiento y repiensen su trabajo, fuerza laboral y las prioridades y oportunida-
des del lugar de trabajo.

¢Como serd el desempefio de la organizacién con una fuerza laboral mas disper-
sa? Es probable que los trabajadores que no vuelvan a las oficinas esperen que
los ambientes de trabajo sean seguros y que las organizaciones estan tomando
los pasos apropiados para protegerlos. También es importante considerar que

algunos paises y culturas podrian estar menos dispuestos a adaptarse al trabaj

a distancia. Por ejemplo, en algunos paises el trabajo a distancia podria requerir
cambios en la educacion del trabajador, gestion de desempefio, estructuras orga-
nizacionales, y creencias culturales o estigmas por no estar presente en la oficina.

Repensar el trabajo también significa repensar la composicién, la compensacion

y la gestion de desempefio de la fuerza laboral. El cambio de la composicion de Ia
fuerza laboral crea la oportunidad de una reinvencién masiva. Durante los Ultimos
afios, organizaciones de diversos tamafios han adoptado crecientemente la fuerza
laboral alternativa - trabajadores fuera del balance general como contratistas,
independientes y trabajadores asignados por medio de aplicaciones de diversas
plataformas.

Deloitte.
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RESPUESTA / RECUPERACION / PROSPERIDAD

La nueva fuerza laboral esta frecuentemente
distribuida ampliamente en modelos de empleo

que pueden plantear un niumero de preguntas para
los lideres durante los proximos 12 a 24 meses.

¢Cudl serd la composicién y el tamafio de los requerimientos de la fuerza laboral?

;Qué habilidades seran requeridas? ;Se requiere que estén en las instalaciones
0 podran tener acceso en linea o podran estar en un entorno de trabajo hibrido?

¢Cudles trabajadores vuelven a trabajar y cudndo?

¢Cémo infundiran los lideres la confianza en la nueva relacién entre el emplea-
do y el empleador - en las instalaciones, en linea y en los lugares de trabajo
hibridos?

¢:Como aseguraran que los empleados podran sentirse confiados acerca de su
propia seguridad?

¢Si se realizara mas trabajo a distancia, que tipo de apoyo brindara la organizacion?

¢De qué manera podran los trabajadores alternativos agregar la capacidad
flexible a la organizacion?

¢Esta la organizacion preparada para el creciente riesgo cibernético como
resultado de la fuerza laboral dispersa y a distancia?

¢;Qué mensajes y compromisos puede asumir la organizacién acerca de la com-
pensacion, la seguridad laboral, la gestion de desempefio y los asensos durante
los proximos afios?

Es probable que las organizaciones tengan que también reconsiderar su lugar de trabajo,
redisefiarlo segln las actuales condiciones en respuesta a la crisis, incluyendo el factor de
saneamiento, distanciamiento y seguridad psicolégica. Muchos lugares de trabajo hoy en
dia estan estructurados de acuerdo a rutinas y estructuras rigidas, de manera descendien-
te, estructuras de comando y control con horarios y turnos estandarizados. A medida que
las organizaciones cambien de la respuesta a la crisis a la recuperacion, esperamos que
los lideres estén mas dispuestos a asumir riesgos. Esto les da una oportunidad para adop-
tar nuevas practicas de talento como desarrollos de carrera no lineal, carreras construidas
sobre carteras de asignaciones y mercados de experiencia laboral y oportunidad.

Como parte de este proceso, los lideres deberan también re-evaluar y explicar la compensa-
cion, los programas de compensacién y los planes de ascenso en el corto plazo, el préximo
afio o en dos afios, mientras se gestionan las expectativas a través del proceso de recupe-
racion y hacia las operaciones sostenibles. Los trabajadores estan buscando un empleo,
seguridad financiera y direccién relacionado con la oportunidad de carrera y crecimiento.

La perspectiva durante la recuperacion puede abarcar desde lo global (¢"Cémo aten-
deremos a nuestros clientes y comunidades y cumplir con nuestra mision"?) a lo trivial
(¢("Tendremos que vestir trajes nuevamente”?). Esta revaluacién podria también incluir una
revaluacion de los procesos del negocio como la flexibilidad requerida para asegurar los
cumplimientos en la siguiente crisis y si las cadenas de suministro operaran por medio de
las redes globales o seran llevadas mas cerca a la casa.

Deloitte.
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idad funda
nidad para reconstruir, pero también para
bsicionar la organi _

¢Como puede incorporar y apalancar mejor las tecnologias digitales, la automatizacion e IA?
¢Coémo puede abordar los beneficios y los riesgos de una fuerza laboral dispersa?

¢Cudles herramientas puede adoptar para el trabajo virtual y para adaptarse a las nue-
vas practicas y maneras de trabajo que hara que los equipos y los lugares de trabajo
sean mas eficaces en el futuro?

¢De qué manera captura y gradda la organizacion la productividad que puede tener in-
corporada nuevas formas de trabajo, especificamente nuevas combinaciones de trabajo
virtual y en las instalaciones?

Un objetivo critico es utilizar la recuperacion para avanzar hacia una fuerza laboral
mas resiliente. Esto requerira fomentar un nuevo entorno dinamico que se mueve
con un claro enfoque en la misién, conectando las contribuciones y el bienestar de
los trabajadores con el propésito de la organizacion: mayor velocidad, mas adapta-
bilidad, un mayor enfoque de equipo y nuevas prioridades. Estos son ingredientes
clave en la fuerza laboral resiliente. Las organizaciones siempre deberan identificar
maneras de capturar la energia y el ritmo de la recuperacion, fijando un nuevo rit-
mo, manteniéndolo e infundiéndolo en todos los niveles.

o :
e impulsar un cambio

ntal. Est!crisis crea una

cio el futuro.

Deloitte.
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REINICIO - RR.HH. Y LAS PRIORIDADES
FUNCIONALES DE LAS PERSONAS
(PEOPLE OPERATIONS)

Esta parte del proceso de recuperacion corresponde directamente al
realineamiento de la funcién de Recursos Humanos y las funciones de

las personas (People Operations) con las prioridades mas urgentes de la
fuerza laboral y del negocio. Es posible que el proceso de recuperacién no
sea exitoso si la funcion de Recursos Humanos no adopta un rol redefini-
do, uno que anticipe y organice las nuevas prioridades de la organizacion.
Los lideres de Recursos Humanos estan en una posicién extraordinaria
para preparar, apoyar y potenciar su fuerza laboral a través de la recupe-
racion y posicionar a la organizacién para una nueva era de resilienciay
sostenibilidad. Pero para muchos, esto requiere un avance hacia Recursos
Humanos exponencial, disefiado para la velocidad, las nuevas formas de
trabajar, primero lo digital, los equipos, las estrategias organizacionales
adaptables y los requerimientos del negocio cambiantes.

En muchas organizaciones, los equipos de Recursos Humanos, las politicas
y los programas de compensacion de los empleados no estan preparados
para las realidades de la recuperaciéon. Los lideres de Recursos Huma-

nos deberan re-evaluar de manera oportuna el total de los programas de
compensacion y de Recursos Humanos. La funcién de Recursos Humanos
tendra que enfocar su experiencia en la compensacion critica, la gestion
del desempefio, y las realidades de ascenso especificas para el perfodo

de recuperacion. Los lideres de Recursos Humanos deberan asegurar que
tienen un exhaustivo entendimiento y un acceso oportuno a la experiencia
acerca de los complejos requerimientos laborales legales y los cambios de
las regulaciones tributarias en el mundo, al igual que el vertiginoso con-
junto de programas y subsidios gubernamentales.
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Recursos Humanos podria considerar tomar decisiones relacionadas con perso-
nas localmente en vez desde el centro para apoyar un nuevo lugar de trabajo que
gira en torno al liderazgo, el poder y los equipos distribuidos. Otras prioridades
podran incluir aprendizaje agil, donde se ensefia rapidamente a la gente acerca
de nuevas herramientas como respuesta a cambios inesperados, como la amplia
adopcion de la tecnologia de video conferencia durante el brote del COVID-19.

Las opciones y las politicas adoptadas durante la

recuperacidn son una oportunidad para avanzar
hacia el propdsito, el potencial y la perspectiva.

En el lugar de trabajo del futuro, Recursos Humanos podria convertirse en
la voz que toma las decisiones audaces ante la incertidumbre. Puede ayudar
a integrar la necesidad de individualidad y pertenencia de la fuerza laboral
y la necesidad del negocio de seguridad y reinvencion. Las opciones y politi-
cas adoptadas durante la recuperacion son una oportunidad para lograr
estos cambios hacia el propdsito, el potencial y la perspectiva. Las opciones
gue Recursos Humanos elijan hoy definiran probablemente su impacto en la
recuperacion y su rol en el futuro. Cuando los empleados vy la fuerza laboral
mas amplia miren en retrospectiva esta crisis y sus secuelas, ellos debe-
ran ver que Recursos Humanos tomo una perspectiva hacia el futuro en su
respuesta mientras equilibra las necesidades criticas de corto plazo de Ia
fuerza laboral y del negocio y la oportunidad de avanzar hacia el futuro.

Deloitte.
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CONCLUSION

La recuperacion de la pandemia del COVID-19, dada la dimen-
sion humana de los desafios urgentes de la fuerza laboral y las
incertidumbres que enfrentan los lideres de la empresa, re-
quiere que las estrategias de la fuerza laboral que se enfocan
tanto en las acciones de prioridad de recuperacion de corto
plazo - Reflexionar, Renovar el compromiso, Renovar el involu-
cramiento, Repensar y Reiniciar - como en alcanzar el futuroy
la nueva normalidad - integrando los atributos del Propdsito,
Potencial y Perspectiva.

Estas acciones de corto plazo y la vision de largo plazo - pre-
sentan a las organizaciones una oportunidad para evaluar
rapidamente sus estrategias de la fuerza laboral anteriores y
responder a las prioridades y reposicionarse para prosperar

en la nueva realidad que se asoma. Las organizaciones podrian“"
tentarse a desestimar la necesidad de un cambio o imaginar

la recuperacién como un retorno al pasado reciente. No lo es.
Las organizaciones que vuelvan a sus formas de trabajo del pa-
sado podrian descubrir que sus competidores han aprovecha-
do la recuperacién para re-imaginar su fuerza laboral y el ne-
gocio, posicionandose para prosperar en el futuro. Al anticipar
y organizar estas cinco prioridades - Reflexionar, Renovar el
compromiso, Renovar el involucramiento, Repensar y Reiniciar
- en el contexto de un futuro hacia el Propdsito, el Potencial y
la Perspectiva - las organizaciones podran liderar, preparary
apoyar a su fuerza laboral a través de la fase de recuperacion
mientras se posicionan para la siguiente fase: prosperar en la
nueva normalidad.




APENDICE 1
NUEVAS FORMAS DE TRABAJAR

A medida que las organizaciones inician el proceso de
recuperacion, estan pensando de manera mas estraté-
gica acerca del personal, procesos y politicas esencia-
les versus no esenciales. Por ejemplo, estan decidiendo
qué trabajo podra realizarse a distancia de manera
continua y qué tendra que volver a las instalaciones
cuando termine la crisis.

Por supuesto que no todas las recuperaciones se ven
igual para todas las organizaciones. Algunas organiza-
ciones estan evaluando de qué manera recontratar o
re-incorporar a los empleados cesantes, mientras que
otras organizaciones como que aquellas enfocadas en
reparto han aumentado el personal durante la crisis y
ahora deberan decidir cudles seran sus futuras necesi-
dades de personal,

Otras organizaciones estan revisando las politicas
relacionadas con los trabajadores independientes por
medio de aplicaciones (gig) y estan determinando de
gué manera adoptaran los horarios de trabajo flexi-
ble. Algunas organizaciones han ido un poco mas lejos
ayudando a sus trabajadores desplazados a encontrar
nuevos empleos y trabajo independiente con otras
organizaciones durante el confinamiento con la espe-
ranza de re-contratar muchos de ellos cuando la crisis
disminuya.

Por supuesto que algunas organizaciones aln estan
gestionando la actual crisis, tratando de llegar a la
siguiente semana, mientras que otras organizaciones
ya estan mirando al largo plazo. Estas organizaciones
estan evaluando sus estrategias virtuales y cadenas de
suministro y también estan evaluando de qué manera
podran utilizar la automatizaciéon para mejorar las ins-
talaciones en el futuro.

Muchas organizaciones estan considerando que la
automatizacion y la IA asuman mas tareas de rutina,
permitiendo que los trabajadores se enfoquen en tra-
bajo de alto nivel. Otras organizaciones estan tomando
decisiones acerca de cuanto apoyo brindar a los tra-
bajadores a distancia. Por ejemplo, mas de una firma
bancaria de inversiones ha otorgado a sus operadores
pantallas de computador duales y otros equipos para
SuU casa para que puedan cambiar a trabajo a distancia
sin perder nada6.

La planificacion de bienes inmuebles también se en-
cuentra bajo escrutinio. Las organizaciones se estan
preguntando cuanto espacio de oficina necesitaran si
los trabajos a distancia aumentan, y cuanto espacio de
trabajo mas requeriran por empleado en las instalacio-
nes como resultado de las medidas de distanciamiento
social. Otras organizaciones también estan consideran-

RESPUESTA / RECUPERACION / PROSPERIDAD

do de qué manera acomodar a los equipos que podrian
requerir juntarse intermitentemente pero que pueden
trabajar principalmente a distancia. Ademas, en to-
das las organizaciones, la crisis esta ensefiando a los
equipos como tomar decisiones mas rapidamente y de
manera colaborativa a escala mundial.

Y algunas organizaciones estan enfrentando cambios
mucho mas profundos. Las organizaciones del petrdleo
y gas estan enfrentando débiles precios del commodity
y una cafda de la demanda por sus productos, ya que
menos personas estan conduciendo y volando durante

las 6rdenes de confinamiento y de quedarse en la casa.

Incluso a medida que la industria enfrenta desaffos, las
crecientes inquietudes acerca del cambio climatico y
de las politicas de reduccion de carbono significan que
algunos ejecutivos de la industria estan considerando
cambiar mas de las carteras de activos de sus organi-
zaciones a recursos alternativos. En esos escenarios,

la recuperacion no solo se trata de nuevas formas de
trabajo, sino de cambios potencialmente significativos
de la fuerza laboral para apoyar las nuevas estrategias
del negocio.

Deloitte.
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APENDICE 2

GESTIONANDO LA CIBERSEGURI-
DAD EN EL PROCESO DE RECUPE-
RACION DE LA FUERZA LABORAL

La respuesta y la recuperacion de la crisis del CO-
VID-19 estan creando riesgos en la interseccion de la
fuerza laboral y la ciberseguridad. El trabajo a distan-
Cia esta creando nuevas exposiciones a las amenazas.
El aumento de numero de dispositivos remotos crea
una nueva vulnerabilidad para las redes corporativas.
Los adversarios cibernéticos podrian ver el cambio
hacia trabajo en la casa y el aumento del trabajo a
distancia como una gran oportunidad para aprove-
char de los débiles controles y practicas cibernéticas.
Los lideres deberan ser conscientes de estos riesgos
y deberan considerarlos a medida que establezcan la
nueva agenda de la fuerza laboral. Los ejecutivos de-
beran recibir informes acerca de la amenaza cibernéti-
ca de manera regular, incluyendo informes especificos
acerca del trabajo a distancia y de la fuerza laboral
mas ampliamente.

Los trabajadores deberan estar capacitados para re-
conocer estas amenazas y darse cuenta que no todas
ellas son externas. Los cambios en la fuerza laboral, la
cesantia, las nuevas contrataciones y los trabajadores
independientes pueden representar riesgos de ciberse-
guridad. Si es que aun no existen, la gerencia deberia
considerar revisar e invertir en programas, politicas,

infraestructura y capacitacion para protegerse contra
la exposicion o liberacion de datos.

En esta crisis, muchos lideres no estaban preparados
para los ataques o estaban distraidos por sus respues-
tas ante la pandemia. A medida que la cantidad de tra-
bajo a distancia y virtual aumente, junto con el riesgo
cibernético, es posible que las organizaciones tengan
que contratar talento cibernético adicional.

Para combatir estas potenciales amenazas, las organi-
zaciones deberan utilizar el proceso de recuperacion
para disefiar sistemas y procesos mas seguros. Debe-
ran desarrollar planes tanto para responder como para
recuperarse de la siguiente crisis o ciberataque. Estos
programas deberan estar basados en los siguientes
principios:

Confidencialidad

Integridad
Disponibilidad
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A medida que el trabajo a distancia o virtual aumente,
junto con los riesgos cibernéticos, las organizaciones
deberdn capacitar y educar a los gerentes y a los tra-
bajadores para que tengan conocimiento acerca de
cémo prepararse de manera proactiva y responder ante
las inquietudes de seguridad cibernética, contratary
acceder al talento cibernético adicional que requieren
e invertir en las herramientas cibernéticas necesarias
para proteger a los trabajadores - en sus casas y en las
instalaciones - a los clientes y a la organizacion.

Lea mas acerca de las amenazas cibernéticas relacio-
nadas con la fuerza laboral remota y como gestionar la
seguridad cibernética en; Informe Cibernético Ejecutivo
de Deloitte.
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