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Esperanza en medio de
la crisis de COVID-19

OCO SABIAMOS cuén poderoso era el
presagio cuando escribimos en el prologo
del reporte de

de este ano: "De la misma

manera en la que comenzamos la década en un a
periodo de incertidumbre, parece que estamos

regresando a un periodo similar". Junto con el

resto del mundo, vimos con incredulidad como la P 4 Sl
pandemia de COVID-19 se expandid a principios

del 2020 y cambib la vida tal como la conociamos. k \ \
En marzo, més de un tercio de la humanidad |

estaba encerrada en sus casas.! A finales de abril, &

1,6 mil millones de colaboradores estuvieron en —
peligro inmediato de perder su medio de sustento.?

Sin embargo, en medio de la tragedia y la
incertidumbre, se observo una fuerte corriente de
esperanza. Individuos y comunidades
respondieron con empatia y fuerza. Las
organizaciones, a pesar de que muchos debieron
pensar en despidos, licencias y cierres, decidieron
tomar medidas rapidas para proteger la salud y la
seguridad de sus colaboradores, estableciendo
mecanismos para brindar servicios esenciales y
desplegar estrategias para apoyar a su fuerza de

trabajo en tiempo real. Los ecosistemas se unieron
para aprovechar sus capacidades colectivas y
complementarias, buscando lograr cambios
significativos. La empresa social se puso en
marcha.



https://www2.deloitte.com/uy/es/pages/human-capital/articles/tendencias-globales-en-HC-2020.html?nc=1
https://www2.deloitte.com/uy/es/pages/human-capital/articles/tendencias-globales-en-HC-2020.html?nc=1
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Mantenerse humano en un
mundo impulsado por la

tecnologia

A EMPRESA SOCIAL, tal como se define en
nuestro
, representa un

"nuevo contrato social" que propone un enfoque
centrado en el ser humano entorno a las relaciones
entre el individuo con la organizacién y entre la
organizacion con la sociedad.3 Desde el 2018,
hemos visto que la velocidad y la escala de cambio
siguen acelerandose, con avances tecnologicos que
traen cambios més grandes y osados en periodos
de tiempo mas cortos. Pero, mientras nuevas
tecnologias y transformaciones digitales
dominaban las conversaciones en las salas de
direccion, las preocupaciones en relacion a las
personas se consideraban un tema separado a los
avances tecnologicos, y en ocasiones directamente
en conflicto con ellos.

En el , desafiamos a las
organizaciones a re-examinar si el factor humano y
la tecnologia se encuentran realmente en conflicto,
considerando como es posible resolver la aparente
paradoja para encontrar maneras de seguir siendo
distintivamente humanos, en un mundo impulsado
por la tecnologia. En cada capitulo, mostramos
como las organizaciones que adoptan un nuevo
conjunto de atributos anclados en el propdsito, el
potencial y la perspectiva pueden generar un valor
duradero para si mismas, para su fuerza laboral y
para la sociedad en general.

COVID-19 ha reforzado nuestra conviccion de que
los asuntos de las personas no se encuentran
separados de los avances tecnologicos en absoluto,
sino que se vuelven integrales para aquellas
organizaciones que buscan capturar todo el valor

de las tecnologias que han implementado. A
medida que las organizaciones buscaron adaptar sus
formas de trabajo como respuesta a la crisis,
descubrieron que en muchas partes del mundo
(aunque no en todas) la tecnologia no era el mayor
desafio. En aquellos lugares en donde si lo fue, la
crisis puso en evidencia la brecha digital entre
paises, regiones, comunidades rurales y desiertos
digitales urbanos.4 En aquellas partes del mundo en
donde la tecnologia estuvo disponible, una de las
mayores barreras fue la dificultad de construir
modelos para integrar a las personas con dichas
tecnologias: crear nuevos habitos y practicas de
gestion sobre como las personas se adaptan, acttian
y trabajan en colaboracion con la tecnologia que
tienen disponible; satisfaciendo necesidades
claramente humanas como el deseo de encontrar un
significado, la conexion y el bienestar en el trabajo;
maximizando el potencial de los colaboradores
mediante el desarrollo de capacidades; y
salvaguardando los valores éticos.

Esta crisis representa una oportunidad tnica para
las organizaciones para que puedan superar el
instinto de tratar a las personas y a las maquinas en
caminos paralelos, para en su lugar construir
conexiones que puedan generar un camino hacia
adelante fomentando el crecimiento y la innovacion.
También sirve como una ventana para observar lo
que puede suceder si la interseccion entre la
humanidad y la tecnologia y la oportunidad de
operar como una verdadera empresa social no se
aprovecha plenamente. En el marco de COVID-19,
la oportunidad (y el riesgo) para que las
organizaciones trasciendan esta paradoja y vean la
posibilidad de lo que se avecina puede que nunca
sean mayores.



https://www2.deloitte.com/uy/es/pages/human-capital/articles/Tendencias-Globales-en-Capital-Humano-2018.html
https://www2.deloitte.com/uy/es/pages/human-capital/articles/Tendencias-Globales-en-Capital-Humano-2018.html
https://www2.deloitte.com/uy/es/pages/human-capital/articles/tendencias-globales-en-HC-2020.html?nc=1
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Abrazando la posibilidad

Volver al trabajo en el futuro del trabajo

OVID-19 HA DESAFIADO desafiado a los

lideres empresariales a hacer tres cosas a la

vez: planificar el regreso al trabajo,
comprender y aprovechar los avances que
establecieron durante la crisis y trazar un nuevo
camino hacia adelante. Enfocarse solamente en el
retorno al trabajo no es una opcion viable, ya que
no permitira a las organizaciones capitalizar todo
lo que han experimentado y aprendido en los
altimos meses. En cambio, creemos que las
organizaciones deben adoptar la perspectiva del
columnista del New York Times Thomas
Friedman, quien afirma que los seres humanos
que quieran adaptarse en una era de aceleracion
deben desarrollar "estabilidad dinamica". En lugar
de tratar de detener una tormenta inevitable de
cambio, Friedman alienta a los lideres a "construir
un ojo que se mueva con la tormenta, le extrae
energia y crea una plataforma de estabilidad
dindmica dentro de ella".5

Las organizaciones lideres haran lo mismo. En
lugar de retroceder o prepararse para luchar contra
la tormenta de cambio que se aproxima, extraeran
energia de ella. En el contexto de COVID-19,
aprovecharan la oportunidad de volver al trabajo
disefiando el futuro del trabajo, empleando las
lecciones aprendidas, practicas y buena voluntad
generadas durante su respuesta acelerada ante la
crisis. A continuacion, proporcionamos una vision
de como iniciar ese proceso aprovechando las
Tendencias de Capital Humano de este afio — con
un conjunto de reflexiones, recomendaciones y
esquemas que creemos que son mas criticos que
nunca a medida que las organizaciones se dirigen
hacia la fase de recuperacion de la crisis COVID-19.
Esto no es en absoluto una lista exhaustiva, sino
maés bien un punto de partida: una oportunidad
para reflexionar conscientemente sobre lo que ha
sucedido en las tltimas semanas y meses, en un
esfuerzo por abrazar las las posibilidades que se

avecinan.



https://www2.deloitte.com/uy/es/pages/human-capital/articles/tendencias-globales-en-HC-2020.html?nc=1
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Nuevas posibilidades
derivadas de la crisis COVID-19

Propdsito: una organizacién
que no solo habla sobre el
propésito, sino que integra
todos los dias el significado
en todos los aspectos del
trabajo

PERTENENCIA: DE LA COMODIDAD A LA
CONEXION Y LA CONTRIBUCION

El cambio a partir del COVID-19: COVID-19
nos record6 que las personas estan motivadas al
maés alto nivel cuando pueden conectar sus
contribuciones laborales con un propo6sito mayor
y una misioén. Consideremos, por ejemplo, como
los trabajadores de algunas empresas de
productos de consumo han encontrado significado
e inspiracion en sus puestos de trabajo a medida
que sus empresas aumentaron la produccion (o en
muchos casos, generaron pruebas para iniciar su
desarrollo) de desinfectantes y sanitizadores.® Las
personas desean contribuir con sus
organizaciones cuando entienden como su talento,
fortalezas y contribuciones tnicas estan teniendo

un impacto en metas méas grandes.

Nuevas posibilidades: A medida que se
preparan para el regreso al trabajo, las
organizaciones deben aprovechar esta
oportunidad para dar un paso atras y asegurarse
de que estan creando conexiones claras entre los
trabajos individuales, los objetivos del equipo y la
mision de la organizacion. Para fortalecer el
vinculo entre la pertenencia y el rendimiento
organizacional, las organizaciones necesitan hacer
maés que solo tratar a sus trabajadores de manera

justa y respetuosa; deben permitir una conexion
mas profunda al establecer vinculos visibles sobre
cémo sus contribuciones estin teniendo un
impacto en la organizacion y la sociedad en
general.

DISENANDO EL TRABAJO PARA EL
BIENESTAR: VIVIR Y RENDIR AL MAXIMO

El cambio a partir del COVID-19: COVID-19
puso el bienestar al frente y en el centro de las
organizaciones a medida que la seguridad fisica,
mental y financiera se convirtié en algo primordial.
La pandemia ha agregado mas horas a la jornada
laboral, creando agotamiento y fatiga, al mismo
tiempo que expuso el estrés que enfrentan muchos
trabajadores al equilibrar las demandas
profesionales y personales, ya que los
compromisos y roles personales (como ser padre o
cuidador) ya no pueden ser separados del trabajo.
Muchos colaboradores experimentan agotamiento
exacerbado a partir de la crisis por COVID-19,7 lo
que hace que el bienestar sea una prioridad en el
enfoque para el regreso al trabajo de cualquier

organizacion.

Nuevas posibilidades: A medida que se prepara
el regreso al trabajo, las organizaciones deben ir
mas alla de solo fomentar el di4logo abierto y las
précticas abiertas en torno al bienestar. Ahora es el
momento de integrar el bienestar en todos los
aspectos del diseno y la entrega del trabajo en si
mismo, redisefiando de manera fundamental el
trabajo para obtener resultados en lugar de solo
cumplir actividades. Esto abrira la posibilidad de
que los colaboradores vivan y se desempenen de la

mejor manera.




LA FUERZA LABORAL
POSGENERACIONAL: DE MILLENNIALS A
PERENNIALS

El cambio a partir del COVID-19: COVID-19
demostro que generalizar solo por edad puede
llevar a conclusiones incorrectas. Si bien
inicialmente se pens6 que era un virus que solo
afectaba a las personas de la tercera edad, la gente
pronto aprendié que otras edades no eran
inmunes. A medida que avanzaba la pandemia, los
investigadores afinaron sus investigaciones en
funcién de las variables de la poblacion que se
extendieron mas alla de la edad, como la geografia,
situacion de vida o condiciones de salud previas, lo
que ampli6 rapidamente la comprension del virus a

niveles previamente desconocidos.

Nuevas posibilidades: A medida que se prepara
el regreso al trabajo, las organizaciones deben
aplicar esa misma leccion a la fuerza de trabajo,
utilizando un enfoque basado en datos para
comprender mejor las variables, necesidades y
dimensiones tnicas de los trabajadores y
segmentar su fuerza laboral en consecuencia. Si las
organizaciones pueden comprender mejor a sus
trabajadores, podran desarrollar de manera méas
efectiva programas y politicas especificos que
saquen lo mejor de sus colaboradores y les brinden
las protecciones de salud que necesitan para hacer
su trabajo de manera segura.

Potencial: Una organizacion
que esta disefiada y
organizada para maximizar lo
que las

personas son capaces de
pensar, crear y hacer en un
mundo de maquinas

SUPER EQUIPOS: INCORPORANDO LA
INTELIGENCIA ARTIFICIAL EN EL EQUIPO
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El cambio a partir del COVID-19: COVID-19
mostro a las personas que, si bien la tecnologia
puede aumentar y complementar el trabajo, no
reemplazara aquellos aspectos humanos que son
necesarios. La crisis de salud expuso claramente a
las personas el hecho de que los seres humanos y la
tecnologia son més poderosos juntos que
cualquiera de los dos por separado. Ejemplo de
ello es la telemedicina, la manufactura, la
educacion e incluso la entrega de comestibles que
aprovecharon el poder de equipos integrados por
humanos-méaquinas durante la crisis.

Nuevas posibilidades: A medida que se prepara
el regreso al trabajo, las organizaciones tienen la
oportunidad de ampliar la forma en que integran
equipos de personas y tecnologia. Las
organizaciones deben evolucionar su pensamiento
sobre la tecnologia, desde adoptar una visiéon
puramente de sustitucion (reemplazar a los seres
humanos por la tecnologia) hasta utilizar la
tecnologia como estrategia de aumento o
colaboracion. Este altimo punto de vista puede
permitir a las organizaciones no sélo racionalizar
los costos, sino también crear valor y, en tltima
instancia, dar sentido a la fuerza de trabajo como

un todo.

GESTION DEL CONOCIMIENTO:
CREANDO EL CONTEXTO PARA UN
MUNDO CONECTADO

El cambio a partir del COVID-19: El “hambre”
de informacién de las personas durante la
pandemia COVID-19 valido6 la frase "el
conocimiento es poder". A medida que las
personas de todo el mundo buscaban cualquier
informacion que pudieran encontrar sobre las
tasas de propagacion del virus, informacion de
atencion, desarrollo de vacunas, medidas de
seguridad, cierre de negocios y mas, las
organizaciones utilizaron el conocimiento
institucional para ampliar su adaptabilidad, ya que
pudieron desplegar rapidamente a sus
colaboradores en nuevos roles, o incluso nuevas




formas de organizacion, aprovechando el
conocimiento que ahora estaba a su alcance.

Nuevas posibilidades: A medida que se prepara
el regreso al trabajo, las organizaciones tienen la
oportunidad de aprovechar el poder de la
Inteligencia Artificial para construir una cultura de
intercambio de conocimiento accionable y la
creacion de conocimientos que fortalezcan la
conectividad organizacional y le brinde a la
organizacion capacidad de resiliencia para poder
enfrentar e incluso prosperar en entornos de

disrupci6n, incertidumbre y cambio.

MAS ALLA DEL RESKILLING: INVIRTIENDO
EN RESILIENCIA PARA FUTUROS
INCIERTOS

El cambio a partir del COVID-19: COVID-19
reforzb que es més importante entender aquello
que los colaboradores son capaces de hacer a
entender lo que han hecho antes. A través de esta
crisis, el mundo ha tenido la oportunidad de ver la
resiliencia y la adaptabilidad de la fuerza de trabajo
a medida que los colaboradores asumen
rapidamente nuevos roles e incluso, contribuyen
con oportunidades en diferentes campos e
industrias.

Nuevas posibilidades: A medida que se prepara
el regreso al trabajo, las organizaciones deben
considerar como alentar y ofrecer oportunidades
para que los colaboradores contintien creciendo y
adaptandose en funcién de su potencial, en lugar
unicamente de sus habilidades o certificaciones
existentes. Ahora no es el momento de retroceder
en los esfuerzos de desarrollo de la fuerza laboral,
sino de duplicar los compromisos para construir
una fuerza de trabajo resiliente que pueda
adaptarse ante el cambio constante.
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Perspective: An organization
that encourages and
embraces

a future orientation, asking
not just how to optimize

for today, but also how to
create value tomorrow

EL ENIGMA DE LA COMPENSACION:
PRINCIPIOS PARA UN ENFOQUE MAS
HUMANO

El cambio a partir del COVID-19: COVID-19
demostré que la compensacion es tanto un
indicador de la cultura y los valores de una
organizacién, como un indicador del valor de
mercado. La pandemia también ha puesto el foco
en la remuneracion en lo que se refiere al trabajo
esencial, tal es el caso de algunos empleos mal
pagados que demuestran ser esenciales en tiempos
de crisis. Ya hemos visto acciones relacionadas con
la compensacion en puestos operativos,
aumentando en algunos casos los salarios minimos
para los trabajadores esenciales 8 y en otros,
recortando la compensacion ejecutiva para
priorizar el mantenimiento del resto de los
colaboradores.?

Nuevas posibilidades: A medida que se
planifica el regreso al trabajo, las organizaciones
deben preguntarse qué principios sirven como
base para su filosofia de compensacion, programas
y politicas. Al evaluar estos principios, la
conversacion no debe limitarse al valor de
mercado, sino que también debe tenerse en cuenta
el valor humano en relacion al propdsito, equidad,

transparencia, crecimiento y colaboracion.




GESTIONANDO LAS ESTRATEGIAS DE LA
FUERZA LABORAL: NUEVAS PREGUNTAS
PARA MEJORES RESULTADOS

El cambio a partir del COVID-19: COVID-19
pone en evidencia la necesidad y la facilidad del
acceso a datos especificos y orientados al futuro de la
fuerza de trabajo. Ya sea que se trate de datos sobre
las capacidades de la fuerza de trabajo, el estado de
los componentes del bienestar fisico y mental de los
colaboradores o una evaluacion de la cultura de la
organizacién, vimos una gran cantidad de
proveedores que ofrecen formas de aprovechar la
tecnologia para obtener la informacion y las

percepciones necesarias de manera rapida.

Nuevas posibilidades: A medida que se prepara
el regreso al trabajo, las organizaciones deben
aprovechar el poder de la tecnologia para recopilar
informacion de la fuerza de trabajo, recolectando las
preguntas clave que deben estar pidiendo en tiempo
real para obtener la informacion sobre la fuerza de
trabajo que necesitan. Este es el momento para que
las organizaciones cuestionen si han estado
haciendo las preguntas correctas y si tienen la
estructura y los procesos que les permitan usar los
datos para tener el pulso de lo que realmente le esta

sucediendo a la organizacién y a sus colaboradores.

ETICAY EL FUTURO DEL TRABAJO: DEL
“PODRIAMOS” AL “DEBERIAMOS”

El cambio a partir del COVID-19: COVID-19
puso en primer plano los problemas éticos
relacionados con el trabajo que muchos podrian
haber visto anteriormente como preocupaciones
fuera de la realidad, poniendo de relieve el impacto
de las decisiones organizacionales en la vida de los
trabajadores. Estas implicancias éticas se
extienden a muchos segmentos de la fuerza laboral,
pero fueron particularmente evidentes en la
experiencia de la fuerza laboral alternativa, quienes
o bien enfrentaron una disminucién de la demanda
(con las preocupaciones financieras relacionadas) o
bien una mayor demanda (con las preocupaciones
de seguridad fisicas relacionadas). Una encuesta de
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abril de 2020 revel6 que el 70% de los trabajadores de
la fuerza laboral alternativa (gig workers) no estaban
satisfechos con el apoyo que recibieron de sus
empleadores durante la pandemia.®

Nuevas posibilidades: A medida que se planifica el
regreso al trabajo, las organizaciones deben hacerse
preguntas criticas que les ayuden a prepararse para los
impactos éticos (percibidos y reales) de las decisiones
de negocio. También deberan monitorear las
respuestas gubernamentales, ya que estas también
continuaran evolucionando a raiz de la crisis. Esta
consideracion es especialmente importante ya que se
relaciona con el uso y el tratamiento de la fuerza
laboral alternativa por parte de las organizaciones,
particularmente en industrias que dependen en gran

medida de la gig economy.

UN MENSAJE PARA RRHH: EXPANDIENDO
EL FOCO Y EXTENDIENDO LA INFLUENCIA

El cambio a partir del COVID-19: COVID-19
puso el foco de atencion en el CHRO y en el area de
RRHH, tal como lo hizo la recesion del 2008 al 2009
para la funcién del CFO y Finanzas. En los tltimos
meses, hemos visto una mayor apreciacion por la
amplitud de lo que hace y puede hacer RRHH: ha
sido esencial en todo, desde monitorear la percepciéon
de la fuerza de trabajo, hasta establecer conexiones
entre lideres organizacionales, colaboradores y
equipos, integrar el bienestar en el trabajo y re-
imaginar donde, quién y qué trabajo se realiza.

Nuevas posibilidades: Al salir de esta crisis, las
organizaciones deben preguntarse si sus areas de
RRHH estan posicionadas para tener el impacto que
pueden y deben estar teniendo en toda la
organizacion. RRHH debe desempefiar un papel de
liderazgo para ayudar a la organizacion y a la fuerza
de trabajo a adaptarse a los cambiantes requisitos de
la organizacion y del negocio. La pregunta que las
organizaciones deben hacerse es si su funciéon de
RRHH tiene un enfoque lo suficientemente amplio
como para extender su influencia hacia las areas en
las que necesita involucrarse para ayudar a la
organizacién a que se recupere y prospere en la
proxima década.




Tendencias Globales de Capital Humano 2020 | Informe Especial

Construyendo un futuro
sustentable post-COVID

URANTE LA PANDEMIA COVID-19, p, las

organizaciones han experimentado una

rafaga de aceleracion, avanzando
rapidamente hacia el futuro del trabajo, poniendo
a prueba su capacidad de combinar personas y
tecnologia en el entorno de negocios mas dindmico
que muchos de nosotros hayamos visto. Pero si
bien los momentos de crisis pueden conducir a
acciones heroicas y sin precedentes, en la
sustentabilidad de esas acciones es donde radica el
verdadero camino hacia la recuperacion.

Ese camino debe ser preparado no sé6lo por buenas
intenciones, sino por un cambio significativo. En
un mundo post-COVID, el proposito, el potencial,
la perspectiva y la posibilidad, ya no son
aspiraciones centradas en el futuro, sino la realidad
del aqui y el ahora. Las organizaciones se enfrentan
a una eleccion entre regresar a un mundo post-
COVID que sea simplemente una versién mejorada
del ayer o la construcciéon de un mundo que sea
una version sustentable del manana. El riesgo es,
por tanto, mayor que Unicamente quedarse atras,

es el riesgo de nunca més ponerse al dia.

o
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