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Una típica crisis se desarrolla en tres periodos de tiempo: Respuesta, donde una compañía aborda la situación actual y gestio-
na la continuidad; Recuperación, durante la cual una compañía aprende y surge más fuerte; y Prosperidad, donde la compañía 

se prepara para y determina la “próxima normalidad”.

0 1 . R E S P U E S T A 

A medida que la organización respon-
de ante la cr is is ,  se def inen los l íderes 
resi l ientes,  pr imero según cinco carac-
ter íst icas que dist inguen entre sobrel le-
var y  prosperar ante la cr is is .  Poster ior-
mente,  los l íderes resi l ientes deberán 
tomar acciones especí f icas abarcando 
tres dimensiones y evaluándolas en el 
contexto de la ubicación y sector geo-
gráf ico.  F inalmente,  se deberán consi-
derar los aprendizajes de aquel los que 
experimentan las mismas condic iones 
de cr is is  para gest ionar la respuesta. 

Para mayor información acerca de la 
Respuesta,  por favor v is i te;  E l  Centro 
del  L iderazgo Resi l iente:  Respuesta ante 
el  COVID-19. 

0 2 .  R E C U P E R A C I Ó N  

Los l íderes resil ientes ven la recuperación 
como una trayectoria para sus organi-
zaciones, equipos y grupos de interés. 
La fase de Recuperación contiene cinco 
imperativos para guiar al negocio desde la 
Respuesta hasta la Prosperidad: 

1. Comprender el cambio de mentalidad 
requerido; 

2. Identif icar y navegar las incertidum-
bres y las implicaciones;  

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

4. Definir el destino y presentar el ma-
nual de recuperación; y 

5. Aprender del éxito de otros.  

Hemos desarro l lado mater ia l  de apoyo 
acerca de todas éstas  áreas de pr ior i -
dad para apoyar  a  los  l íderes a  medi-

da que e l los  desarro l lan e l  manual  de 
recuperac ión: 

•  V A L O R A N D O  L A  C O N F I A N Z A 

•  C E N T R O  D E  M A N D O 

•  E S T R A T E G I A 

•  F U E R Z A  L A B O R A L 

•  C O N T I N U I D A D  Y  F I N A N C I A M I E N T O 
D E L  N E G O C I O 

•  C A D E N A  D E  S U M I N I S T R O 

•  C L I E N T E 

•  T E C N O L O G Í A  &  D I G I T A L 

•  C I B E R N É T I C A 

•  M & A  ( F U S I Ó N  &  A D Q U I S I C I O N E S ) 

•  M E D I O  A M B I E N T E ,  S O C I A L  Y  G O -
B E R N A N Z A  ( E S G )  

Para mayor información acerca de la Recuperación, 
por favor visite; La Esencia del Liderazgo Resil iente; 

Recuperación de la Empresa del COVID-19 

0 3 .  P R O S P E R I D A D  

Prepararse para la próxima normal idad. 
Materia l  de apoyo por entregar.



Deloitte.     3

R E S P U E S T A  /  R E C U P E R A C I Ó N  /  P R O S P E R I D A D

E S T R A T E G I A S  D E  L A  F U E R Z A  L A B O R A L 
P A R A  L A  R E C U P E R A C I Ó N  P O S T - C O V I D  

Como resultado de la pandemia del  COVID-19,  se est ima que 2.7 mi l  
mi l lones de personas,  o más de cuatro de c inco trabajadores en la fuerza 
laboral  g lobal ,  han s ido afectados por los conf inamientos y las medidas 
para quedarse en la casa1. 

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



Deloitte.     4

R E S P U E S T A  /  R E C U P E R A C I Ó N  /  P R O S P E R I D A D

La primera prioridad de la mayoría de las organizaciones ha sido la respuesta ante la 
crisis y enfatizar la salud, la seguridad, los servicios esenciales y la virtualización del 
trabajo y la educación.  

A medida que las organizaciones empiezan a sal ir  de esta fase de respuesta,  los 
l íderes están enfocados en el  s iguiente conjunto de desaf íos de la fuerza laboral 
mientras planif ican la recuperación.  

Vemos tres fases que todos los l íderes resi l ientes probablemente enfrentarán entre 
medio del  brote del  COVID-19: 

0 1  R E S P U E S T A 
Cómo aborda una organización la s i tuación actual  y  gest iona la cont inuidad. 

0 2  R E C U P E R A C I Ó N 
Cómo aprende una organización y surge más fuerte  

0 3  P R O S P E R I D A D 
Cómo se prepara una organización para y determina la “próxima normal idad” 

Es importante comprender que la recuperación no será estática. No ocurrirá en una 
fecha específica. Es improbable que el COVID-19 termine repentinamente dado la falta 
de terapéutica disponible y de los inciertos prospectos y tiempos de una vacuna. Por 
lo tanto, muchas organizaciones están planificando para múltiples situaciones hipotéti-
cas2 y horizontes temporales a medida que cambian desde la respuesta ante la crisis a 
la recuperación. Muchas organizaciones también están planificando para la posibilidad 
de múltiples olas de la pandemia y su huella global desigual continua. Como resultado, 
creemos que será una transición gradual de la fase de respuesta a la nueva realidad. 
Las organizaciones deberán prepararse para distintos resultados de la pandemia, suave, 
duro o severo, y reconocer que la recuperación deberá ser adaptable a diferentes situa-
ciones en distintos países e industrias en el mundo.

Es importante comprender que la 
recuperación no será estática.  No 
ocurrirá en una fecha específ ica.  Es 
improbable que el  COVID-19 termine 
repentinamente dado la falta de 
terapéutica disponible y de los inciertos 
prospectos y t iempos de una vacuna. 
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Para lograr lo,  ayuda pensar que este proceso de recuperación es como un espectro 
de opciones.  Algunas organizaciones están contratando o se están expandiendo y 
otras se están contrayendo. Algunas organizaciones podrán incorporar más emplea-
dos nuevamente en el  lugar de trabajo mientras que otras organizaciones seguirán 
trabajando a distancia ,  quizás de manera permanente.  Otras organizaciones,  espe-
cia lmente aquel las que se expandieron durante la cr is is ,  podrán reducir  su personal 
o adaptarse a nuevos ambientes.  Los l íderes deberán preguntar cómo integrarán los 
trabajadores adic ionales en el  futuro,  qué servic ios podrán ser agregados o cambia-
dos como resultado y cuáles otras operaciones podrán ser mantenidas en formato 
de trabajo a distancia.  

Las respuestas a estos t ipos de preguntas ayudarán a las organizaciones a redef i-
nir  sus fuerzas laborales y establecer la dirección para prosperar ante las secuelas 
de la pandemia.  No es esencial  que en estos momentos los l íderes tengan un plan 
detal lado del  nuevo entorno de trabajo,  pero lo deberán v isual izar act ivamente y 
trabajar hacia el lo.  Al  compart ir  nuestros conocimientos acerca de cómo abordar 
las estrategias de recuperación de la fuerza laboral ,  los l íderes del  negocio debe-
rán empezar con un sent ido de prior idades y dirección para su futuro.  Tal  como lo 
detal lamos en nuestro Informe acerca de Tendencias Globales de Capital  Humano 
del  2020 (Ver f igura 1) ,  e l  futuro del  ADN de cualquier organización y los indicadores 
cr í t icos para la recuperación de la fuerza laboral ,  deberá incluir  la  or ientación acer-
ca del  propósito,  e l  potencial  y  la  perspect iva organizacional . 

PROPÓSITO – integrando el bienestar y las contribuciones de  
las personas en la misión y el trabajo de la organización, 

POTENCIAL – para lo que las personas y los equipos pueden lograr, y 

PERSPECTIVA – enfocados en avanzar audazmente hacia el futuro.  
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El proceso de recuperación adoptado por cada organización servirá como un puen-
te entre la respuesta – cómo abordó la organización las exigencias inmediatas de 
la crisis – y cómo se verá 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 compañías 
se re-involucren con la fuerza laboral y reinventen sus lugares de trabajo. 

E l  mayor desaf ío que las organizaciones probablemente enfrenten en la re-
cuperación es la tensión entre la preparación para un retorno a las act iv ida-
des y rut inas anter iores – volv iendo a trabajar – mientras también se adap-
tan a la nueva real idad – repensando el  trabajo.  Aunque muchas fuerzas 
laborales han demostrado resi l iencia ante la cr is is ,  es importante recordar 
que el  cambio transformador puede ser di f íc i l  e  inquietante para muchos 
trabajadores.  Aunque algunos puedan prefer ir  trabajar desde la casa,  es po-
sible que otros se s ientan incómodos o no product ivos trabajando fuera del 
lugar de trabajo tradic ional .  La manera que los l íderes adapten y equi l ibren 
estas divergentes expectat ivas ayudará a def inir  e l  futuro de la conf ianza en 
sus organizaciones.  A pesar de la incert idumbre,  hay una cosa que queda 
c laro:  los c l ientes,  los trabajadores,  los proveedores y otros socios están 
observando. La manera como las organizaciones manejen la recuperación 
podrá def inir  sus marcas tanto con su fuerza laboral  como con sus c l ien-
tes,  podrá establecer sus reputaciones por los s iguientes años,  determinar 
su futura competit iv idad y f inalmente def inir  s i  realmente están operando 
como una empresa social .

L A  E M P R E S A  S O C I A L   

La empresa social, según se define en nuestro Informe acerca de Tendencias Globales 
de Capital Humano del 2018, aclaró y profundizó en el “nuevo contrato social” ,  propo-
niendo una reconexión más centrada en el humano de las relaciones entre la persona y 
la organización y la organización y la sociedad, con el objetivo de brindar estabil idad en 
un mundo que estaba cambiando rápidamente.  

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

En el contexto del auge y ahora la aceleración de la empresa social y los desafíos de 
corto plazo para l iderar las estrategias de la fuerza laboral en la recuperación, creemos 
que la planificación y la ejecución para la recuperación deberá ser con un enfoque en 
la futura dirección. El tener claras prioridades puede guiar a la organización a través de 
la recuperación y hacia la siguiente fase: prosperidad. Nuestro próximo informe acerca 
de Tendencias Globales de Capital Humano – La Empresa Social Trabajando4 - ofrece a 
los l íderes organizacionales un camino sostenible para su fuerza laboral y el ADN de la 
organización para el futuro, al incorporar tres atributos en el centro de la organización.   

P R O P Ó S I T O ,  P O T E N C I A L  Y  P E R S P E C T I V A 

• Las organizaciones que adoptan el propósito, 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 común.  

• Las organizaciones que adopten el potencial, están diseñadas 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 tendrán el poder para poner en acción la 
empresa social en 2020 – guiando la dirección de la recuperación de la fuerza laboral y 
dando forma a los siguientes años. 
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Creemos que las estrategias relacionadas con la fuerza laboral en la recuperación  
son organizadas de mejor manera por medio de cinco acciones críticas: 

Reflexión, 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 bases para prosperar en las secuelas de la crisis.

Creemos que las estrategias relacionadas con la 
fuerza laboral en la recuperación son organizadas de 

mejor manera por medio de cinco acciones críticas: 
Reflexión, 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 
bases para prosperar en las secuelas de la crisis.R E F L E X I Ó N

Sobre lo que ha funcionado,  lo que se ha aprendido y lo que se ha omi-
t ido en la respuesta – incorporando dist intas perspect ivas y voces.

REINICIAR –  RECURSOS HUMANOS Y  LAS PRIORIDADES DE 
LAS FUNCIONES DE LAS PERSONAS (PEOPLE OPERATIONS) 

Y real inear la función de Recursos Humanos y las funciones de 
las personas con las pr ior idades más urgentes de la empresa 

y de la fuerza laboral  y  avanzando hacia RR.HH. exponencial

R E P E N S A R  E L  T R A B A J O ,  L A S  F U E R Z A S  L A B O R A L E S  
Y  L O S  L U G A R E S  D E  T R A B A J O

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

R E N O V A R  E L  C O M P R O M I S O
Con el  bienestar y  e l  propósito de la fuerza laboral  por me-
dio de un enfoque en las inquietudes f ís icas,  psicológicas y 
f inancieras – en el  hogar al  igual  que en el  lugar de trabajo.

R E N O V A R  E L  I N V O L U C R A M I E N T O
Y redistr ibuir  la  fuerza laboral  para maximizar su 
contr ibución y potencial  para las pr ior idades organi-
zacionales de rápida evolución.

R E F L E X I Ó N
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R E F L E X I Ó N 

Crear el  t iempo para ref lexionar.  Una di ferencia c lave entre la respuesta 
ante la cr is is  – la  cual  se trata pr incipalmente de reacción – y  la  recupe-
ración,  es dedicar el  t iempo, tomarse el  t iempo para ref lexionar acerca 
de lo que v iene después.  De hecho,  la  ref lexión podría ser el  pr imer paso 
más importante y la  acción continua en el  proceso de recuperación.  Esto 
comienza ref lexionando acerca de lo que ha funcionado,  lo que se ha 
aprendido y lo que fa ltó en la respuesta.  La ref lexión también requiere to-
marse el  t iempo para incorporar dist intas perspect ivas,  voces y l íderes en 
di ferentes niveles como contr ibución para trazar lo que v iene después.  La 
recuperación para las estrategias de la fuerza laboral ,  dada la severidad, 
intensidad e impactos en los trabajadores y las empresas,  requiere acción 
informada por ref lexión continua.  Al  igual  que la mayor parte del  proceso 
de recuperación,  no será fáci l ,  y  se requerirá acción del iberada de parte 
de los l íderes para darse t iempo para que esto ocurra. 

R E N O V A R  E L  C O M P R O M I S O 

A medida que las organizaciones inicien el proceso de recuperación, deberán 
reforzar su compromiso con el bienestar y propósito por medio de un enfoque 
en las inquietudes físicas, psicológicas y financieras. El bienestar físico incluirá un 
énfasis en la salud y la seguridad, la limpieza de los lugares de trabajo y la dispo-
nibilidad de exámenes y tratamiento. El bienestar psicológico incluirá prácticas del 
lugar de trabajo como horarios flexibles que abordan la salud mental y emocional 
de los trabajadores. Los líderes deberían reconocer la diversidad de las expecta-
tivas individuales de los trabajadores y apoyarlos a través de la crisis y la transi-
ción hacia la recuperación. El compromiso con el bienestar deberá extenderse al 
bienestar en el hogar – mientras los trabajadores continúan cuidando los niños y 
los miembros de la familia mayores. Los empleados están 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 renovación 
del compromiso con la fuerza laboral requiere de un enfoque en el propósito 
integrando las necesidades de individualismo y pertenencia de los empleados y el 
valor de conectar el bienestar, la contribución y el trabajo. 

Las organizaciones deberán 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 deberá sentirse conectada con la misión. Como parte de este esfuerzo, 
las organizaciones deberán evaluar, actualizar e implementar políticas y prácticas 
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 desempeño 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 líderes deberán preguntarse cómo brindarán apoyo para sus fuerzas labora-
les y asegurar que los trabajadores se sientan conectados y comprometidos con 
las prioridades y la estrategia de la organización redefinidas. 



Deloitte.     9

R E S P U E S T A  /  R E C U P E R A C I Ó N  /  P R O S P E R I D A D

R E N O V A R  E L  I N V O L U C R A M I E N T O 

El proceso de recuperación crea oportunidades para que las organizaciones 
redistribuyan sus fuerzas laborales y maximicen su contribución y potencial . 
Mientras algunos empleados volverán a las instalaciones, otros podrían con-
tinuar trabajando a distancia. Algunos se involucrarán en actividad híbrida 
donde la mayor parte del t iempo trabajará a distancia pero también se jun-
tarán con miembros del equipo para ciertas funciones específ icas. Las orga-
nizaciones deberán preparar a los trabajadores con habil idades y capacida-
des para el retorno. Esto incluye brindarles la infraestructura y tecnología 
como el ancho de banda y herramientas para el trabajo virtual ,  al  igual que 
los recursos crít icos de conocimiento y el  acceso digital  que requieren para 
cumplir con los inmediatos y futuros requerimientos de trabajo. La renova-
ción del involucramiento y la redistribución de la fuerza laboral requerirán 
la asignación y la creación de oportunidades signif icativas 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 más de lo que 
tradicionalmente se nos ha pedido que hagamos.  

Los equipos tendrán que desempeñar una función cada vez más importante 
y deberán ser designados y configurados para cambiar las prioridades y los 
resultados de las empresas. Dado los continuos desafíos que muchos traba-

jadores tendrán con las inquietudes personales y famil iares durante la re-
cuperación, las asignaciones de equipos deberán equil ibrar las preferencias 
del trabajador para los horarios y la f lexibi l idad con las necesidades crít icas 
de la empresa. Los l íderes de los equipos serán crít icos para el éxito a corto 
plazo de la renovación del involucramiento de la fuerza laboral y para im-
pulsar los resultados de la empresa. Reforzar la función de los equipos y de 
los l íderes de los equipos, y redistribuir los trabajadores a nuevos equipos 
y nuevas funciones, ayudará a fomentar un sentido de agi l idad, y f inalmente 
una resi l iencia que perdura.  

Los l íderes deberán brindar a los equipos, gerentes y trabajadores una clara 
orientación acerca de los cambios en las prioridades de trabajo y en las 
rutinas, incluyendo las nuevas tecnologías y las formas de trabajo digitales. 
Este es un punto crít ico para renovar el  involucramiento y la redistribución 
de la fuerza laboral:  la recuperación requerirá 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 desempeño de la 
fuerza laboral. 
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R E P E N S A R  E L  T R A B A J O ,  L A S  F U E R Z A S 
L A B O R A L E S  Y  L O S  L U G A R E S  D E  T R A B A J O 

“El coronavirus y sus consecuencias económicas y sociales es una máquina de 
tiempo al futuro. Los cambios que muchos de nosotros predijimos que ocurrirían 
a lo largo de décadas, están ocurriendo en semanas”5  

 
Así es como Anne-Marie Slaughter, Presidente de la fundación New America Foun-
dation, resumió el momento del COVID-19. Esto es especialmente cierto para el 
futuro del trabajo. Hemos visto rápidos cambios hacia el trabajo y la educación 
virtual y a distancia, nuevos niveles de sociedades en y 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-
sar y reconfigurar sus fuerzas laborales y equilibrar las necesidades comerciales 
continuas y en evolución. Es importante que las organizaciones comuniquen cómo 
y por qué están redistribuyendo a los trabajadores. Las organizaciones deberán 
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 orientación para el racionamiento detrás de 
las nuevas prioridades, las nuevas realidades del lugar de trabajo junto con el tra-
bajo en línea y en las instalaciones, y políticas 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 líderes para que sean audaces ante la incertidum-
bre. Una perspectiva que será aún más importante a medida que avanzamos en la 
recuperación de la fuerza laboral.  

Durante la fase inicial de la respuesta ante la crisis, algunas organizaciones empe-
zaron a revisar de qué manera podría la tecnología digital, la automatización y la 

IA hacer el trabajo más seguro, más rápido, mejor y más 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. 

¿Cómo será el desempeño de la organización con una fuerza laboral más 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 están tomando 
los pasos apropiados para protegerlos. También es importante considerar que 
algunos países y culturas podrían estar menos dispuestos a adaptarse al trabajo 
a distancia. Por ejemplo, en algunos países el trabajo a distancia podría requerir 
cambios en la educación del trabajador, gestión de desempeño, estructuras orga-
nizacionales, y creencias culturales o estigmas por no estar presente en la oficina.  

Repensar el trabajo también significa repensar la composición, la compensación 
y la gestión de desempeño de la fuerza laboral. El cambio de la composición de la 
fuerza laboral crea la oportunidad de una reinvención masiva. Durante los últimos 
años, organizaciones de diversos tamaños 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. 
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Es probable que las organizaciones tengan que también reconsiderar su lugar de trabajo, 
rediseñarlo según las actuales condiciones en respuesta a la crisis, incluyendo el factor de 
saneamiento, distanciamiento y seguridad psicológica. Muchos lugares de trabajo hoy en 
día están estructurados de acuerdo a rutinas y estructuras rígidas, 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 recuperación, esperamos que 
los líderes estén más dispuestos a asumir riesgos. Esto les da una oportunidad para adop-
tar nuevas prácticas 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 líderes deberán también re-evaluar y explicar la compensa-
ción, los programas de compensación y los planes de ascenso en el corto plazo, el próximo 
año o en dos años, mientras se gestionan las expectativas a través del proceso de recupe-
ración y hacia las operaciones sostenibles. Los trabajadores están buscando un empleo, 
seguridad financiera y dirección relacionado con la oportunidad de carrera y crecimiento.  

La perspectiva durante la recuperación puede abarcar desde lo global (¿”Cómo aten-
deremos a nuestros clientes y comunidades y cumplir con nuestra misión”?) a lo trivial 
(¿”Tendremos que vestir trajes nuevamente”?). Esta revaluación podría también incluir una 
revaluación de los procesos del negocio como la flexibilidad requerida para asegurar los 
cumplimientos en la siguiente crisis y si las cadenas de suministro operarán por medio de 
las redes globales o serán llevadas más cerca a la casa. 

La nueva fuerza laboral está frecuentemente  
distribuida ampliamente en modelos de empleo 
que pueden plantear un número de preguntas para 
los líderes durante los próximos 12 a 24 meses.   

• ¿Cuál será la composición y el tamaño de los requerimientos de la fuerza laboral?  

• ¿Qué habilidades serán requeridas? ¿Se requiere que estén en las instalaciones 
o podrán tener acceso en línea o podrán estar en un entorno de trabajo híbrido? 

• ¿Cuáles trabajadores vuelven a trabajar y cuándo? 

• ¿Cómo infundirán los lideres la confianza en la nueva relación entre el emplea-
do y el empleador – en las instalaciones, en línea y en los lugares de trabajo 
híbridos?  

• ¿Cómo asegurarán que los empleados podrán sentirse confiados acerca de su 
propia seguridad?  

• ¿Si se realizará más trabajo a distancia, que tipo de apoyo brindará la organización? 

• ¿De qué manera podrán los trabajadores alternativos agregar la capacidad 
flexible a la organización? 

• ¿Está la organización preparada para el creciente riesgo cibernético como 
resultado de la fuerza laboral dispersa y a distancia? 

• ¿Qué mensajes y compromisos puede asumir la organización acerca de la com-
pensación, la seguridad laboral, la gestión de desempeño y los asensos durante 
los próximos años? 
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• ¿Cómo puede incorporar y apalancar mejor las tecnologías digitales, la automatización e IA? 

• ¿Cómo puede abordar los beneficios y los riesgos de una fuerza laboral dispersa? 

• ¿Cuáles herramientas puede adoptar para el trabajo virtual y para adaptarse a las nue-
vas prácticas y maneras de trabajo que hará que los equipos y los lugares de trabajo 
sean más eficaces en el futuro? 

• ¿De qué manera captura y gradúa la organización la productividad que puede tener in-
corporada nuevas formas de trabajo, específicamente nuevas combinaciones de trabajo 
virtual y en las instalaciones? 

Un objet ivo cr í t ico es ut i l izar la  recuperación para avanzar hacia una fuerza laboral 
más resi l iente.  Esto requerirá fomentar un nuevo entorno dinámico que se mueve 
con un c laro enfoque en la misión,  conectando las contr ibuciones y el  bienestar de 
los trabajadores con el  propósito de la organización:  mayor velocidad,  más adapta-
bi l idad,  un mayor enfoque de equipo y nuevas pr ior idades.  Estos son ingredientes 
c lave en la fuerza laboral  resi l iente.  Las organizaciones s iempre deberán ident i f icar 
maneras de capturar la energía y  el  r i tmo de la recuperación,  f i jando un nuevo r i t-
mo,  manteniéndolo e infundiéndolo en todos los niveles. 

La cris is  del  COVID-19 puede impulsar un cambio 
y oportunidad fundamental .  Esta cris is  crea una  
oportunidad para reconstruir ,  pero también para  
reposicionar la organización para el  futuro.  
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R E I N I C I O  –  R R . H H .  Y  L A S  P R I O R I D A D E S 
F U N C I O N A L E S  D E  L A S  P E R S O N A S  
( P E O P L E  O P E R A T I O N S ) 

Esta parte del  proceso de recuperación corresponde directamente al 
real ineamiento de la función de Recursos Humanos y las funciones de 
las personas (People Operat ions)  con las pr ior idades más urgentes de la 
fuerza laboral  y  del  negocio.  Es posible que el  proceso de recuperación no 
sea exitoso s i  la  función de Recursos Humanos no adopta un rol  redef ini-
do,  uno que ant ic ipe y organice las nuevas pr ior idades de la organización. 
Los l íderes de Recursos Humanos están en una posic ión extraordinaria 
para preparar ,  apoyar y potenciar su fuerza laboral  a través de la recupe-
ración y posic ionar a la organización para una nueva era de resi l iencia y 
sostenibi l idad.  Pero para muchos,  esto requiere un avance hacia Recursos 
Humanos exponencial ,  d iseñado para la velocidad,  las nuevas formas de 
trabajar ,  pr imero lo dig i ta l ,  los equipos,  las estrategias organizacionales 
adaptables y los requerimientos del  negocio cambiantes.  

En muchas organizaciones,  los equipos de Recursos Humanos,  las pol í t icas 
y los programas de compensación de los empleados no están preparados 
para las real idades de la recuperación.  Los l íderes de Recursos Huma-
nos deberán re-evaluar de manera oportuna el  total  de los programas de 
compensación y de Recursos Humanos.  La función de Recursos Humanos 
tendrá que enfocar su experiencia en la compensación cr í t ica,  la  gest ión 
del  desempeño,  y  las real idades de ascenso específ icas para el  período 
de recuperación.  Los l íderes de Recursos Humanos deberán asegurar que 
t ienen un exhaust ivo entendimiento y un acceso oportuno a la experiencia 
acerca de los complejos requerimientos laborales legales y los cambios de 
las regulaciones tr ibutar ias en el  mundo,  a l  igual  que el  vert ig inoso con-
junto de programas y subsidios gubernamentales.  

Recursos Humanos podría 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 
podrán incluir aprendizaje ágil, donde se enseña rápidamente a la gente acerca 
de nuevas herramientas como respuesta a cambios inesperados, como la amplia 
adopción de la tecnología de video conferencia durante el brote del COVID-19. 

 

Las opciones y las políticas adoptadas durante la 
recuperación son una oportunidad para avanzar 
hacia el propósito, el potencial y la perspectiva. 

En el  lugar de trabajo del  futuro,  Recursos Humanos podría convert irse en 
la voz que toma las decis iones audaces ante la incert idumbre.  Puede ayudar 
a integrar la necesidad de indiv idual idad y pertenencia de la fuerza laboral 
y  la  necesidad del  negocio de seguridad y reinvención.  Las opciones y pol í t i -
cas adoptadas durante la recuperación son una oportunidad para lograr 
estos cambios hacia el  propósito,  e l  potencial  y  la  perspect iva.  Las opciones 
que Recursos Humanos el i jan hoy def inirán probablemente su impacto en la 
recuperación y su rol  en el  futuro.  Cuando los empleados y la fuerza laboral 
más ampl ia miren en retrospect iva esta cr is is  y  sus secuelas,  e l los debe-
rán ver que Recursos Humanos tomó una perspect iva hacia el  futuro en su 
respuesta mientras equi l ibra las necesidades cr í t icas de corto plazo de la 
fuerza laboral  y  del  negocio y la  oportunidad de avanzar hacia el  futuro. 
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C O N C L U S I Ó N 

La recuperación de la pandemia del  COVID-19,  dada la dimen-
sión humana de los desaf íos urgentes de la fuerza laboral  y  las 
incert idumbres que enfrentan los l íderes de la empresa,  re-
quiere que las estrategias de la fuerza laboral  que se enfocan 
tanto en las acciones de pr ior idad de recuperación de corto 
plazo – Ref lexionar,  Renovar el  compromiso,  Renovar el  involu-
cramiento,  Repensar y Reinic iar -   como en alcanzar el  futuro y 
la nueva normal idad – integrando los atr ibutos del  Propósito, 
Potencial  y  Perspect iva.   

Estas acciones de corto plazo y la v is ión de largo plazo – pre-
sentan a las organizaciones una oportunidad para evaluar 
rápidamente sus estrategias de la fuerza laboral  anter iores y 
responder a las pr ior idades y reposic ionarse para prosperar 
en la nueva real idad que se asoma. Las organizaciones podrían 
tentarse a desest imar la necesidad de un cambio o imaginar 
la recuperación como un retorno al  pasado reciente.  No lo es. 
Las organizaciones que vuelvan a sus formas de trabajo del  pa-
sado podrían descubrir  que sus competidores han aprovecha-
do la recuperación para re- imaginar su fuerza laboral  y  e l  ne-
gocio,  posic ionándose para prosperar en el  futuro.  Al  ant ic ipar 
y  organizar estas c inco prior idades – Ref lexionar,  Renovar el 
compromiso,  Renovar el  involucramiento,  Repensar y Reinic iar 
– en el  contexto de un futuro hacia el  Propósito,  e l  Potencial  y 
la  Perspect iva – las organizaciones podrán l iderar ,  preparar y 
apoyar a su fuerza laboral  a través de la fase de recuperación 
mientras se posic ionan para la s iguiente fase:  prosperar en la 
nueva normal idad. 
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A P É N D I C E  1 

N U E V A S  F O R M A S  D E  T R A B A J A R 

A medida que las organizaciones inic ian el  proceso de 
recuperación,  están pensando de manera más estraté-
gica acerca del  personal ,  procesos y pol í t icas esencia-
les versus no esenciales.  Por ejemplo,  están decidiendo 
qué trabajo podrá real izarse a distancia de manera 
continua y qué tendrá que volver a las instalaciones 
cuando termine la cr is is .  

Por supuesto que no todas las recuperaciones se ven 
igual  para todas las organizaciones.  Algunas organiza-
c iones están evaluando de qué manera recontratar o 
re- incorporar a los empleados cesantes,  mientras que 
otras organizaciones como que aquel las enfocadas en 
reparto han aumentado el  personal  durante la cr is is  y 
ahora deberán decidir  cuáles serán sus futuras necesi-
dades de personal .  

Otras organizaciones están revisando las pol í t icas 
relacionadas con los trabajadores independientes por 
medio de apl icaciones (g ig)  y  están determinando de 
qué manera adoptarán los horarios de trabajo f lexi-
ble.  Algunas organizaciones han ido un poco más le jos 
ayudando a sus trabajadores desplazados a encontrar 
nuevos empleos y trabajo independiente con otras 
organizaciones durante el  conf inamiento con la espe-
ranza de re-contratar muchos de el los cuando la cr is is 
disminuya. 

Por supuesto que algunas organizaciones aún están 
gest ionando la actual  cr is is ,  tratando de l legar a la 
s iguiente semana,  mientras que otras organizaciones 
ya están mirando al  largo plazo.  Estas organizaciones 
están evaluando sus estrategias v irtuales y cadenas de 
suministro y también están evaluando de qué manera 
podrán ut i l izar la  automatización para mejorar las ins-
talaciones en el  futuro. 

Muchas organizaciones están considerando que la 
automatización y la IA asuman más tareas de rut ina, 
permit iendo que los trabajadores se enfoquen en tra-
bajo de alto nivel .  Otras organizaciones están tomando 
decis iones acerca de cuánto apoyo brindar a los tra-
bajadores a distancia.   Por ejemplo,  más de una f irma 
bancaria de inversiones ha otorgado a sus operadores 
pantal las de computador duales y otros equipos para 
su casa para que puedan cambiar a trabajo a distancia 
s in perder nada6. 

La planif icación de bienes inmuebles también se en-
cuentra bajo escrut inio.  Las organizaciones se están 
preguntando cuánto espacio de of ic ina necesitarán s i 
los trabajos a distancia aumentan,  y  cuánto espacio de 
trabajo más requerirán por empleado en las instalacio-
nes como resultado de las medidas de distanciamiento 
social .  Otras organizaciones también están consideran-

do de qué manera acomodar a los equipos que podrían 
requerir  juntarse intermitentemente pero que pueden 
trabajar pr incipalmente a distancia.  Además,  en to-
das las organizaciones,  la  cr is is  está enseñando a los 
equipos cómo tomar decis iones más rápidamente y de 
manera colaborat iva a escala mundial .  

Y  a lgunas organizaciones están enfrentando cambios 
mucho más profundos.  Las organizaciones del  petróleo 
y gas están enfrentando débi les precios del  commodity 
y  una caída de la demanda por sus productos,  ya que 
menos personas están conduciendo y volando durante 
las órdenes de conf inamiento y de quedarse en la casa. 
Incluso a medida que la industr ia enfrenta desaf íos,  las 
crecientes inquietudes acerca del  cambio c l imático y 
de las pol í t icas de reducción de carbono signif ican que 
algunos ejecut ivos de la industr ia están considerando 
cambiar más de las carteras de act ivos de sus organi-
zaciones a recursos alternat ivos.  En esos escenarios, 
la  recuperación no solo se trata de nuevas formas de 
trabajo,  s ino de cambios potencialmente s igni f icat ivos 
de la fuerza laboral  para apoyar las nuevas estrategias 
del  negocio. 
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A P É N D I C E  2 

G E S T I O N A N D O  L A  C I B E R S E G U R I -
D A D  E N  E L  P R O C E S O  D E  R E C U P E -
R A C I Ó N  D E  L A  F U E R Z A  L A B O R A L  

La respuesta y  la  recuperac ión de la  cr is is  de l  CO-
VID-19 están creando r iesgos en la  intersecc ión de la 
fuerza labora l  y  la  c ibersegur idad.  E l  t rabajo a  d istan-
c ia  está  creando nuevas exposic iones a  las  amenazas . 
E l  aumento de número de d ispos i t ivos  remotos crea 
una nueva vu lnerabi l idad para las  redes corporat ivas . 
Los adversar ios  c ibernét icos podr ían ver  e l  cambio 
hac ia  t rabajo en la  casa y  e l  aumento del  t rabajo a 
d istanc ia  como una gran oportunidad para aprove-
char  de los  débi les  contro les  y  práct icas  c ibernét icas . 
Los l íderes deberán ser  consc ientes de estos r iesgos 
y  deberán considerar los  a  medida que establezcan la 
nueva agenda de la  fuerza labora l .  Los e jecut ivos de-
berán rec ib ir  in formes acerca de la  amenaza c ibernét i -
ca  de manera regular ,  inc luyendo informes especí f icos 
acerca del  t rabajo a  d istanc ia  y  de la  fuerza labora l 
más ampl iamente. 

Los trabajadores deberán estar capacitados para re-
conocer estas amenazas y darse cuenta que no todas 
el las son externas.  Los cambios en la fuerza laboral ,  la 
cesant ía ,  las nuevas contrataciones y los trabajadores 
independientes pueden representar r iesgos de c iberse-
guridad.  S i  es que aún no existen,  la  gerencia debería 
considerar revisar e invert ir  en programas,  pol í t icas, 

infraestructura y capacitación para protegerse contra 
la exposic ión o l iberación de datos.  

En esta cr is is ,  muchos l íderes no estaban preparados 
para los ataques o estaban distraídos por sus respues-
tas ante la pandemia.  A medida que la cant idad de tra-
bajo a distancia y  v irtual  aumente,  junto con el  r iesgo 
c ibernét ico,  es posible que las organizaciones tengan 
que contratar ta lento c ibernét ico adic ional . 

Para combatir  estas potenciales amenazas,  las organi-
zaciones deberán ut i l izar el  proceso de recuperación 
para diseñar s istemas y procesos más seguros.  Debe-
rán desarrol lar  planes tanto para responder como para 
recuperarse de la s iguiente cr is is  o c iberataque.  Estos 
programas deberán estar basados en los s iguientes 
pr incipios: 

Confidencial idad 
Integridad 
Disponibi l idad 

A medida que el  trabajo a distancia o v irtual  aumente, 
junto con los r iesgos c ibernét icos,  las organizaciones 
deberán capacitar y  educar a los gerentes y a los tra-
bajadores para que tengan conocimiento acerca de 
cómo prepararse de manera proact iva y responder ante 
las inquietudes de seguridad c ibernét ica,  contratar y 
acceder al  ta lento c ibernét ico adic ional  que requieren 
e invert ir  en las herramientas c ibernét icas necesarias 
para proteger a los trabajadores – en sus casas y en las 
instalaciones – a los c l ientes y a la organización. 

Lea más acerca de las amenazas c ibernét icas relacio-
nadas con la fuerza laboral  remota y cómo gest ionar la 
seguridad c ibernét ica en;  Informe Cibernét ico Ejecut ivo 
de Deloitte.
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partes reconocen los riesgos que implica la propagación de la COVID-19 y las repercusiones potenciales asociadas con la pres-
tación de los Servicios. El personal de las partes cumplirá con las restricciones o las condiciones que impongan sus res pectivas 
organizaciones en las prácticas laborales a medida que la amenaza de la COVID-19 continúe. Las partes intentarán seguir 
cumpliendo con sus obligaciones respectivas conforme a los plazos y el método establecido en la presente, pero aceptan que 
puede requerirse la adopción de prácticas laborales alternativas y la puesta en marcha de salvaguardas durante este periodo, 
tales como el trabajo a distancia, las restricciones de viaje relacionadas con destinos particulares y la cuarentena de algunas 
personas. Dichas prácticas y salvaguardas laborales pueden afectar o impedir la ejecución de diversas actividades, por ejemplo, 
talleres u otras reuniones en persona. Las partes trabajarán conjuntamente y de buena fe a fin acordar los eventuales cambios 
necesarios para atenuar los efectos negativos de la COVID-19 sobre los servicios, incluido el cronograma, el enfoque, los méto-
dos y las prácticas laborales en la prestación de los mismos, y todos los costos asociados adicionales. En todo caso, Deloitte no 
será responsable de cualquier incumplimiento o retraso en la ejecución de sus obligaciones ocasionados o exacerbados por la 
propagación de la COVID-19 y sus efectos asociados.


