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“Una de las prin aves del
éxito es seguir avanzando en el

los desvios y las repercusiones,
haciendo de |la adversidad una
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Introduccion

La década que empez6 en el 2020 no es la
que esperabamos y planedbamos en 2019. No
solo las cosas estan sucediendo mas rapido;
estan sucediendo cosas diferentes.
Empezando por dos afios de la peor pandemia
global en un siglo, seguidos por un nivel de
tension politico/militar que no habiamos visto
en 80 afios, el mundo se ha sumergido en una
inestabilidad y profunda discontinuidad que
traen consigo tanto grandes oportunidades
como desafios sin precedentes mientras se
remodela el panorama organizacional de
manera profunda, estructural y duradera.

El reciente articulo de Deloitte, Liderar en una
época de discontinuidad, examina varias
discontinuidades criticas que probablemente
reformularan las perspectivas e informaran las
acciones de la préxima década; entre ellas:

* Niveles y nuevos tipos de
descubrimientos cientificos sin
precedentes que potenciaran la
convergencia de la tecnologia digital, la
biotecnologia, la nanotecnologia y la ciencia
de los materiales, e impulsaran nuevos
avances tecnol6gicos.

* Laglobalizacién reinventada y una
intervencion gubernamental més activa que
probablemente requerira que los lideres de
las organizaciones aborden cambios en sus
estrategias econdmicas y sus
interconexiones con los gobiernos.

« Disminucion del rol individual de las
organizaciones por la colaboracién entre
multiples entidades para crear estrategias
evolucionadas, compartidas y que
abarquen todo el ecosistema.

¢ Combinaciones de modelos de poder
tradicionales y jerarquicos con modelos de
poder basados en redes colaborativas.

e La creciente importancia de los
stakeholders, que incluye las necesidades
e intereses de los clientes, colaboradores,
proveedores, comunidades y nuestro
entorno natural compartido.t

La habilidad de los lideres para definir la
agenda humana de su organizacion y guiar a
sus equipos a través de la inestabilidad y
discontinuidad de la proxima década sera
una prioridad; habilidad que se volvié
desafiante por dos razones: los cambios
estan ocurriendo mas rapido que nunca, y
muchos de estos cambios son diferentes de
lo que esperdbamos. Esta combinacion
probablemente desafie a los lideres a
adoptar nuevas formas de pensar para tener
éxito, avanzar en la agenda humana y
posicionar a su organizacion para prosperar
en la proxima década.

Es hora de nuevos pensamientos, nueva
energia

En su libro mas vendido, Thinking, Fast and
Slow, Daniel Khaneman, el psicélogo de fama
mundial y economista ganador del Premio
Nobel, explica que hay dos sistemas que
impulsan la forma en la cual pensamos,
moldeando nuestros juicios y decisiones en los
negocios y nuestra vida personal: el “Sistema 1”
es rapido, instintivo y emocional; el “Sistema 2”
es mas lento, deliberativo y légico.?

Gran parte de lo que hacemos como
organizaciones es a través del pensamiento de
tipo “Sistema 1”: automatico, basado en la
memoria, experiencias comunes y rutinas y
procesos regulares. Como seres humanos,
normalmente nos sentimos coémodos operando
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en el modo “Sistema 1” porque es el enfoque
gue consume menos energia. Sin embargo, la
toma de decisiones situacional en el entorno
inestable de esta década puede requerir un
anélisis y una resolucion de problemas mas
intensos; el pensamiento de tipo “Sistema 2” es
mas adecuado para esto — aunque requiere
concentracion y es mas agotador mentalmente
para procesar los pensamientos. Los dos
sistemas estan constantemente en lucha por el
control de nuestras acciones y pueden
hacernos propensos a errores y decisiones
falsas.®

Alternar entre el pensamiento del “Sistema
17y el “Sistema 2” exige esfuerzo y
entrenamiento considerables. Como
individuo puede ser agotador tratar de
encontrar el patrén entre los diferentes
cambios y desafios para determinar cémo

avanzar. A escala del tamafio de una
organizacion, la toma de decisiones se complica
aun mas dada la combinacién de individuos.

Segun el “Sistema 1”, el mundo deberia de ser
predecible, directo y facil de navegar. Pero,
estamos viendo de primera mano gue ese no
es el caso — o que viene es fundamentalmente
diferente de aquello para lo que nos estadbamos
preparando. Aun asi, muchas organizaciones
contintan recurriendo a antiguos conjuntos de
herramientas de liderazgo y modelos de talento
para tratar de resolver nuevos desafios sin
precedentes. Es hora de una nueva forma de
pensar, un nuevo conjunto de herramientas y
una nueva energia y compromiso — sin el
riesgo del agotamiento de usar de
sobremanera el “Sistema 2” — para dar forma a
la agenda humana de la préxima década.


https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/5277161-leading-through-an-age-of-discontinuity.pdf

El camino hacia el 2030: eligiendo la agenda humana | El camino hacia 2030

El camino hacia el 2030: Siete cambios y sus
respectivos impactos en la agenda humana

La Gran Disrupcién y Gran Renuncia impulsadas por la Figura 1. Cambios que alteran la agenda humana, 2022-2030
pandemia, han estado creando y acelerando siete
cambios organizacionales y sociales, que estan
alterando la trayectoria de la agenda humana de las
organizaciones en el periodo previo a 2030 [figura 1].
Algunos cambios que ya estaban en progreso se han
visto acelerados, y hace posible que veamos
claramente el “desde-hasta”. Otros cambios estan
surgiendo, y podemos anticipar su progresion. En todos
los casos, es probable que su impacto en el futuro del
trabajo, el futuro de la fuerza laboral y el futuro del lugar
de trabajo sean disruptivos y profundos. La manera en
la cual los lideres responden a los desafios y
oportunidades de este entorno inestable puede
inmovilizar o impulsar a su organizacién hacia adelante.

La década que termina en 2030 empieza en 2022. Es
hora de que los lideres de las organizaciones y Recursos
Humanos apliquen lo aprendido en los Ultimos dos afios
a estos siete cambios y elijan una agenda humana para
crear una organizacion resiliente y prosperar en un
mercado disruptivo y cambiante. Y aunque parezca
contraintuitivo, la forma de mantener la estabilidad es a
través del dinamismo: no evitar los rapidos; navegar a
través de ellos.
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Expectativas y
derechos de los

trabajadores

A medida que el poder y la decision pasan del
empleador a los colaboradores, es poco
probable que se vuelva a los modelos de
trabajo, fuerza de trabajo y lugar de trabajo
anteriores. Los colaboradores exigen mas de su
empleador: trabajo mas significativo, méas
flexibilidad de tiempo, lugar y de trayectorias de
carrera, y modelos de trabajo mas
personalizados. En la economia actual basada
en habilidades y capacidades, los colaboradores
tienen opciones y estan dispuestos a actuar en
base a ellas. Ya hemos experimentado esto
durante la pandemia y esperamos que se
establezca de manera mas soélida para el final de
la década.

La Gran Renuncia, aln en curso, muestra las
expectativas y la decision de los trabajadores
en accion. Las renuncias aumentaron un 23%
por encima de los niveles previos a la
pandemia®*, y el 40% de la fuerza laboral
mundial esté considerando dejar a su
empleador este afio®. Seguln datos de la
Oficina de Estadisticas Laborales de EE.UU.,
casi 4,5 millones de estadounidenses
renunciaron o cambiaron de puesto en marzo

de 2022, igualando los maximos histéricos, y
los empleadores registraron un récord de 11,5
millones de vacantes abiertas®, muy por
encima del promedio anterior a la pandemia,
que fue alrededor de 7 millones’. Incluso
cuando los salarios aumentaron y las
contrataciones se mantuvieron fuertes?, lo que
indica que los colaboradores no estaban
abandonando la fuerza laboral sino cambiando
de trabajo. Otro factor que contribuye al
aumento de las renuncias refiere a que las
personas estan mirando més ofertas de
trabajo®, lo que indica un cambio en las
oportunidades que posee el colaborador.

Las Ultimas cifras internacionales muestran que
las salidas de los colaboradores han
aumentado en el Reino Unido y Australia,
mientras que en Francia el nimero de
renuncias durante el tercer trimestre de 2021
(Ultimo dato disponible), fue el més alto desde
2007. Y aunque la ola todavia no ha llegado a
paises como Alemania o Singapur, las
encuestas indican que los trabajadores también
estan contemplando dejar a su empleador?.

Este cambio se esta manifestando de otras
maneras, por ejemplo, en las expectativas que
los colaboradores poseen del equilibrio entre la
vida laboral y personal - la principal razén por la
cual a las personas les gusta trabajar desde su
casa'l. El ochenta y ocho por ciento (88%) de las
organizaciones alentaron a su personal a trabajar
de forma remota durante la pandemia; muchas lo
hicieron obligatorio?. El noventa y nueve por
ciento (99%) de las personas que trabajan de
forma remota expresaron que les gustaria seguir
haciéndolo; muchos son reacios a volver a la
oficina a tiempo completo después de disfrutar
de la flexibilidad, la mejora de la productividad y
el ahorro de tiempo y dinero que conlleva trabajar
desde casa’®. Considerando que:

* ElI77% de los colaboradores remotos dicen
ser mas productivos cuando trabajan desde
casa.

* EI 80% de los colaboradores remotos dicen
gue el trabajo remoto es menos estresante.

* EI53% de los colaboradores remotos
americanos consideran que la agenda
flexible es el beneficio méas grande.

* EI 30% de las personas que trabaja desde
casa ahorra hasta USD 5.000 al afio en
transporte, comer afuera, y otros gastos?4.

Las organizaciones parecen reconocer que tener
colaboradores remotos puede ser la hueva
normalidad en una era de crecientes
expectativas por parte de los colaboradores: el
74% de las empresas planea transferir a algunos
de sus colaboradores a trabajar remoto de forma
permanente!®, y a adoptar modelos hibridos que
combinan el trabajo de oficina con trabajo
remoto. La buena noticia es que el trabajo
remoto puede beneficiar tanto a las
organizaciones como a los colaboradores:
aquellas empresas que permiten el trabajo
remoto ven, en promedio, un aumento de USD
2.000 en ganancias por trabajador?®, y el 64% de
los reclutadores cree que poder ofrecer trabajo
remoto les permite encontrar talento de alta
calidad?’.
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“Hablo con cientos de empresas
sobre trabajo remoto, el 95% de ellas
manifiesta que se esta volviendo
hibrida, mientras que el restante 5%
se esta volviendo completamente
remota. La cantidad de personas por
dia en la oficina nunca volvera al
promedio anterior a la pandemia,
nunca... Después de dos afnos de
trabajar desde casa, los
colaboradores no solo lo prefieren,
sino también sienten que se estan
volviendo mejores en ello.™8

Nick Bloom, profesor de economia en la
Universidad de Stanford.

Este cambio en las expectativas y la decision de los
colaboradores también muestra potencial para revertir
una norma de trabajo que ha estado vigente por
mucho tiempo: la semana laboral de cinco dias. Hace
cien afios, pasamos de trabajar seis dias a la semana
a cinco; muchos colaboradores sienten que ya hace
tiempo nos tendriamos que haber actualizado. Segin
una nueva investigacion, casi todos los trabajadores
estadounidenses (92%) dicen que quieren un
programa de cuatro dias de semana laboral - aun
entendiendo que deberan trabajar méas horas para
lograrlo — citando una mejor salud mental y aumento
de la productividad como los mayores beneficios?®.
Tener flexibilidad sobre cuando trabajar es una de las
solicitudes mas comunes entre los colaboradores.
Mas de un tercio (37%) de los encuestados
expresaron que estarian dispuestos a aceptar un
recorte salarial del 5% o mas a cambio de un fin de
semana de tres dias %°.
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Organizaciones y paises de todo el mundo han estado

experimentando con la semana laboral de cuatro dias

como parte del futuro del trabajo y, hasta la fecha, los

resultados han sido positivos:
A medida que la pandemia interrumpi6 las préacticas
laborales existentes, Unilever Nueva Zelanda llev6 a
cabo la prueba de un afio de duracion, de reducir a
una semana laboral de cuatro dias, dando a los
empleados la oportunidad de reducir sus horas en un
20% sin perjudicar su salario. La direccion ejecutiva
dijo que el objetivo de la prueba piloto era “medir el
rendimiento en términos de produccién, no de
tiempo”, con planes para compartir los resultados de
la prueba con otras empresas de Nueva Zelanda?!.

» Microsoft probé una semana de cuatro dias sin
pérdida de salario en su oficina de Japén y afirmé
gue la productividad aument6 aproximadamente
40%?2. Ademas, encontr6 que los costos de
electricidad disminuyeron en un 23%, y que cuando
los colaboradores se tomaban los viernes libres,
imprimian un 60% menos?.

» Las pruebas de una semana de cuatro dias en
Islandia entre 2015 y 2019, en las cuales a los
trabajadores se les pagaba la misma cantidad por
menos horas, fueron un gran éxito tanto para los
gerentes como para el personal?’. La percepcion de
estrés y agotamiento disminuyd, mientras que la
salud y el balance vida-trabajo aument4?>. Es
importante destacar que la productividad permanecié
igual o mejoré en la mayoria de los lugares de
trabajo?. Las pruebas llevaron a los sindicatos a
renegociar las condiciones de trabajo; ahora, el 86%
de la fuerza laboral de Islandia se ha trasladado a un
horario mas reducido por el mismo salario o pronto
obtendra el derecho a hacerlo?”.

* El grupo sin fines de lucro 4Day Week Global, esta
actualmente ejecutando programas piloto con
numerosas organizaciones en colaboracion con
investigadores universitarios en Estados Unidos,
Reino Unido, Irlanda, Australia y Nueva Zelanda?®.

Expectativas y derechos de los trabajadores

Implicancias y
consideraciones para
la agenda humana

Para adaptarse a un mundo de decisiones y
expectativas cambiantes de los colaboradores, las
organizaciones deben alejarse del trabajo tradicional
y los modelos operativos del pasado, para dirigirse
hacia un futuro mas fluido, humano y digital, en el
que la velocidad, agilidad e innovacion gobiernan el
dia a dia; y en el que las personas esperan mas
significado, posibilidad de eleccién, crecimiento y
autonomia en el trabajo?°.

La naturaleza del trabajo debe cambiar para seguir el
ritmo de la fuerza laboral. Reorganizar a las
personas pasando de puestos de trabajo a
considerar una gama completa de habilidades,
experiencias e intereses; para permitirles ser vistos
como individuos Unicos mas alla de las descripciones
de puesto, con importantes implicancias positivas
para la inclusién°.

El veinte por ciento (20%) de los trabajos actuales
son completamente remotos sin planes de regresar a
la oficina®!, y los trabajos especificados como
“remotos” estan recibiendo un 200% mas de
solicitantes que aquellos que no figuran como
remotos®. Si bien no todo el trabajo se puede
realizar de forma completamente remota, los lideres
empresariales, los profesionales de Recursos
Humanos y los colaboradores pueden crear
conjuntamente una organizacion que incorpore una
estrategia de trabajo hibrida que resuene en la
fuerza laboral.

Medir la productividad como uso del tiempo es facil,
sin embargo, el CTO, el CFO y el CHRO de una
empresa deben repensar la produccion desde una
perspectiva triple: finanzas, tecnologia y personas -
ya que cada ddlar en una de las tres dimensiones
puede tener diferentes rendimientos. La combinacion
debe administrarse para medir rendimiento y
resultados conjuntamente.
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Vidas mas
largas, mas
oportunidades

La forma en la cual las personas experimentan y
experimentaran el lugar de trabajo esta
cambiando. Una vida mas larga trae mas
oportunidades y mayores expectativas en torno a
posibles trayectorias profesionales para los
trabajadores. Ademas, la creciente prevalencia
de equipos de trabajo multigeneracionales
plantea desafios a través de nuevas relaciones
jerarquicas (por ejemplo: trabajar para jefes mas
jovenes o con caracteristicas muy diferentes).
Mas afios en el lugar de trabajo también pueden
alentar a los colaboradores a seguir carreras de
“segundo tiempo”, a través del
emprendedurismo.

La Ley de Seguridad Social (SSA) original de
EE.UU de 1935 estableci6 que la edad minima
para recibir los beneficios de jubilacion completos
es 65 afios®3. Sin embargo, en ese momento, la
esperanza de vida al nacer era de 58 afios para
hombres y 62 para mujeres3*. En 2020, la
esperanza de vida promedio de EE.UU al nacer
era de 77,3 afos: 74,5 para los hombres y 80,2
para las mujeres?3>3 (la edad plena de jubilacién
de la SSA actualmente varia de 65 a 67 afios,
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segun el afio de nacimiento de la persona®’).
En todo el mundo decenas de paises tienen
una esperanza de vida promedio de 80-85
afnos, incluidos Hong Kong, Suiza, Singapur,
Italia, Espafia, Islandia, Corea del Sur, Israel,
Suecia, Francia, Canadd y otros®. Un nifio
nacido en Japén en 2007 tendra mas del 50%
de posibilidades de vivir mas alla de los 107
afos®®. Cuando ese nifio, que ahora tiene 15
afios, comience a pensar en la combinacion
trabajo/vida, ¢,qué ir4 a imaginar en relacion a
sus opciones futuras?

Una mayor esperanza de vida brinda
oportunidad para carreras mas largas. Lynda
Gratton y Andrew Scott, autores de The 100-
Year Life: Living and Working in an Age of
Longevity, dicen que cada vez hay méas
conciencia de que el aumento de longevidad
tendra implicancias importantes en la forma en
la cual las personas gestionan su vida laboral y
profesional*®. Desde una perspectiva
Unicamente financiera, muchas personas que
actualmente tienen entre 20 y 40 afios pueden
tener que trabajar hasta sus setentas para

obtener un ingreso de jubilacion razonable*!. Segln

la Oficina de Estadisticas Laborales de EE.UU, el

porcentaje de participacion proyectado de
trabajadores de 65 a 74 afios es de 30,2% para el

2026; para aquellos de 75 afios o mas, la

participacion se estima en 10,8%*. La investigacion

de Gratton y Scott sugiere que, en general, los
empleadores no estan preparados para las
oportunidades y los desafios que surgen de una
mayor longevidad de la fuerza laboral*. Para
aquellas empresas que han estado confiando en
pautas obsoletas relacionadas con la edad para dar
forma a sus politicas de desarrollo y retencion del
talento, puede ser el momento de una nueva
narrativa; una que valore a las personas en
diferentes etapas de la vida*.

*  Muchos trabajadores mayores quieren y/o
necesitan participar en algin tipo de trabajo
luego de la edad tradicional de jubilacion. El Pew
Research Center afirma que el 20% de los
trabajadores independientes en EE.UU. -desde
consultores hasta conductores de viajes
compartidos- tienen méas de 50 afios y casi un
tercio de ellos mas de 65 afios*.

A pesar de la exageracion que rodea a los
“nifios prodigio” de las empresas emergentes,
un estudio de investigacion de 2019 muestra
que los empresarios estadounidenses mas
exitosos tienen entre 40 y 50 afios*®y que un
fundador de méas de 50 afios tiene 1,8 veces
mas probabilidades de lograr un crecimiento
superior que uno de 30 y tantos afios. ¢Una
ventaja de los empresarios mayores? Traen
el beneficio de la experiencia a la “mesa del
fundador™’.

Contratar colaboradores mayores ofrece
beneficios considerables. Un lugar de trabajo
que tenga en cuenta la edad y que incluya a
trabajadores mayores mejora el desempefio
y los resultados de la organizacion: un
estudio de 2013 de 147 empresas alemanas
encontré una mayor productividad de los
empleados y mayores tasas de retencion, asi
COMO mayores ganancias y proyecciones de
crecimiento entre las empresas con una
combinacién de empleados de varias
edades®.
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* Segun la empresa CareerBuilder, en el curso
de sus carreras profesionales, los baby
boomers se quedan 1,5 veces mas en un
trabajo que la Generacion Z, y tres veces
mas que la Generacién Y (millenials)*.

+ Una investigacion de la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos
(OCDE) muestra que los paises que brindan
a las personas de mayor edad, mayores
oportunidades de trabajo, podrian aumentar
su PBI hasta en un 19% durante las préximas
tres décadas 0.

¢Veremos a las organizaciones en 2030
aprovechando esta enorme oferta de fuerza
laboral? Es posible que tengan que superar un
problema muy arraigado de sesgo de edad para
poder hacerlo. Un informe de The Economist
Intelligence Unit (ahora Economist Impact)
encontr6 que casi 8 de cada 10 trabajadores
mayores crefan haber sido testigos o victimas de
este sesgo en el trabajo. Esto también se
evidencia en los datos de empleo a largo plazo,
gue muestran que a las personas mayores
desempleadas les toma casi el doble de tiempo
gue a sus contrapartes mas jovenes encontrar
trabajo®. Dado que el empleo de por vida ya no
es una realidad en las organizaciones, ¢existe
una oportunidad para que representantes de
carrera (similares a los representantes
deportivos) guien y aboguen por sus clientes a lo
largo de su vida laboral?

“La velocidad, la fuerza y el
entusiasmo por el
descubrimiento,
caracteristicas comunes en
las personas mas jovenes,
combinadas con la
inteligencia emocional y la
sabiduria que prevalecen
entre las personas mayores,
crean posibilidades para las
familias, comunidades y los
lugares de trabajo, que antes
no existian. En lugar de
insistir ansiosamente en los
costos incurridos por una
sociedad que “envejece’,
podemos medir y cosechar
los notables dividendos de
una sociedad que es, de
hecho, diversa en edad”s2

Centro de Longevidad de Stanford

Vidas mas largas, mas oportunidades
Implicancias y
consideraciones para
Ia agenda humana

Los modelos de trabajo inflexibles y absorbentes
de hoy en dia pueden dejar de ser adecuados;
segun el Centro de Longevidad de Stanford, "a lo
largo de una vida de 100 afios, podemos esperar
trabajar 60 afios 0 mas" %3. ;,Cémo querran las
personas utilizar ese tiempo, siempre que pueda
elegir? Es posible que las organizaciones
necesiten incorporar mas flexibilidad en el
redisefio de su trabajo; por ejemplo, permitir que
los trabajadores amplien o reduzcan sus horas a
lo largo de sus carreras, en funcion de sus
responsabilidades fuera del trabajo remunerado
durante los “periodos pico” de la vida®*.

Para aprovechar plenamente los beneficios de la
diversidad generacional, es posible que las
organizaciones deban competir por talentos de
todas las edades con mejores salarios y
beneficios apropiados para la edad, aumentar su
fuerza laboral con tecnologias, apoyar la vida de
los colaboradores fuera del lugar de trabajo y
enfocarse en extender la vida laboral de sus
trabajadores a través de la ergonomia y el disefio
inclusivo®®.

Las vidas més largas podrian permitir que las
personas entren y salgan de una combinacion
variada de roles profesionales y personales, lo
gue generaria una construccién comunitaria
activa a largo plazo de colaboradores, clientes,
consumidores, usuarios, exalumnos, buscadores
de talentos y més.

La variacion de las contribuciones de los
trabajadores a lo largo de una carrera de 60 afos
puede contribuir a la fluctuacion de entrada y
salida de la fuerza laboral en un ecosistema de
talento.
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Colaboracion
humano-
tecnologia

Las organizaciones buscando eficiencias de
escala llevan 100 afios mecanizando el trabajo.
El punto de vista dominante es que el trabajo de
maquinas/tecnologia sustituye a aquel realizado
por humanos. Sin embargo, se esté visualizando
un cambio desde un enfoque de sustitucién a un
enfoque de aumento, y de una concepcion
mecanizada de como trabajan las personas, los
equipos Yy la tecnologia a una vision orgéanica,
centrada en el humano. Para el 2030, la
automatizacion puede llegar a verse como el
camino hacia una mayor oportunidad; el que las
maquinas trabajen hace que los humanos
puedan realizar funciones de nivel superior. El
nuevo énfasis puede estar en la forma en la cual
las personas (en equipos) y la tecnologia,
trabajan juntos, aplicando la colaboracion
humano-tecnologia a los mayores problemas de
la sociedad actual tanto en los sectores publicos
como privados®®.

El reporte Global de Tendencias de Capital
Humano 2021 de Deloitte destacé que los
humanos y la tecnologia son mas poderosos
juntos que por su cuenta®. De manera
similar, la investigacion que involucré a 1.500
organizaciones de diversas industrias revel6
que las mayores mejoras de rendimiento
ocurren cuando los humanos y las maquinas
inteligentes trabajan juntas, potenciando las
fortalezas de cada uno.%®
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A medida que transcurre la década, los lideres
deben progresar con ideas y acciones que
utilicen la tecnologia de forma innovadora,
para potenciar y apoyar los esfuerzos
humanos con el fin de acelerar el rendimiento
del trabajo y lograr nuevos y mejores
resultados®.

“Hemos gastado demasiado
tiempo pensando en las
personas versus las
computadoras, y no el
suficiente pensando en las
personas y computadoras.
Demasiado tiempo pensando
respecto a qué trabajos las
computadoras le van a quitar a
las personas, y no el suficiente
pensando en aquello que las
personasy las computadoras
pueden hacer juntas que no se

haya hecho nunca antes”.

Thomas Malone, director del Centro de MIT
para Inteligencia Colectiva®®

La relacion colaborativa entre humanos y
tecnologia se ve afectada por seis influencias, que
trabajan en conjunto para impulsar el trabajo, la
fuerza laboral y la experiencia en el lugar de
trabajo:

» Colaboraciéon y comunicacion: impulso del
trabajo en equipo y el intercambio de
conocimientos a través de la tecnologia.

» Disefio: como la tecnologia se disefia centrada
en el ser humano, con herramientas intuitivas y
sencillas que requieren entrenamiento minimo.

» Facilitacion del trabajo: capacidad de
aprovechar la tecnologia adecuada para
realizar el trabajo de manera més eficiente.

» Personalizacion: nivel de personalizacion que
permite que la tecnologia se adapte a las
necesidades y preferencias de los trabajadores.

« Datos: la capacidad que tienen los trabajadores
para acceder a informacion, paneles y
aplicaciones en tiempo real para impulsar la
toma de decisiones y completar el trabajo.

+ Coherencia: el uso de la tecnologia para
permitir una experiencia laboral uniforme,
independientemente de dénde o cuando se
realice el trabajo®.

La tecnologia, cuando se disefia teniendo en
cuenta la agenda humana, puede mejorar la
coordinacion, la cooperacion y la comunicacion
en el lugar de trabajo; permitir que las personas
accedan a los recursos necesarios con facilidad
y permitir que los trabajadores mejoren la
presentacion de servicios y operen de manera
mas eficiente®2. A medida que avanzamos hacia
el 2030, ¢cémo desarrollamos las habilidades
organizacionales y las competencias necesarias
para potenciar el trabajo conjunto de humanos y
magquinas y lograr resultados sorprendentes?

Las tecnologias digitales y los datos
interoperables pueden ayudar a romper los silos
y brindar a los trabajadores la informacién y los
conocimientos que necesitan para tomar
decisiones mas inteligentes.


https://www2.deloitte.com/content/dam/insights/us/articles/6935_2021-HC-Trends/di_human-capital-trends.pdf
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Una plataforma de participacién unificada puede
ayudar a que la futura colaboracion entre
trabajadores y tecnologia sea una experiencia mas
simple y fluida de lo que es hoy, y a medida que la
tecnologia automatiza cada vez més las tareas
rutinarias, los trabajadores puedan liberarse para
utilizar sus capacidades en la resolucién creativa de
problemas, migrando hacia un trabajo mas
sustantivo y satisfactorio. Ademas, la creacion de
"super-equipos" que utilicen tecnologia como IA, la
nube y herramientas de colaboracién puede crear
una experiencia laboral positiva y brindar valor al
ecosistema®3. Por ejemplo, la IA puede facilitar las
comunicaciones entre personas, a través por
ejemplo de la transcripcién de una reunién y la
distribucion de las notas a aquellos que no pudieron
asistir 4.

Una gran empresa de venta
empodera a sus trabajadores
brindandoles dispositivos que
les permiten acceder a datos de
inventario y aplicaciones de
capacitaciony también
comunicarse con su equipo.
Este tipo de dispositivos y
tecnologias mejoran la
productividad, permiten el
crecimiento y fomentan la
colaboracién 6°.
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Tanto los humanos como las maquinas juegan un
papel fundamental en una sociedad cada vez méas
digital; sin embargo, la flexibilidad y la adaptabilidad
probablemente seran la clave para pasar del
aumento a la colaboracion y permitir que ambos
alcancen su maximo potencial. Segun el Profesor
Dr. Henning Kagermann y el Doctor Youichi
Nonaka, editores de Revitalizing Human-Machine
Interaction for the Advancement of Society:
Perspectives of Germany and Japan:

“Para establecer una sociedad sostenible, es
necesario que los humanos puedan generar trabajo
con un alto valor agregado continuamente y a su vez
puedan cambiar de un trabajo sin alto valor
agregado a uno con alto valor agregado en cualquier
momento. También es necesario que las maquinas
no solo realicen trabajo sin alto valor agregado, sino
gue sean también un mecanismo para crear trabajo
de alto valor agregado mediante la interaccion
constante con los humanos.

De acuerdo con estos requisitos, la transformacion
digital puede permitir un sistema de fabricacion
novedoso centrado en el ser humano en el cual las
personas se concentren en la mejora de
habilidades para toda la vida y creen
continuamente trabajo con alto valor agregado.
Esencialmente, este sistema revitaliza la interaccion
hombre-maquina, permitiendo que tanto humanos
como maquinas desempefien un papel en la
sociedad digital”ee.

Colaboraciéon humano-tecnologia

Implicancias y
consideraciones para la
agenda humana

La colaboracion efectiva entre trabajadores y
tecnologia puede requerir que las organizaciones
reimaginen la experiencia del lugar de trabajo y
aprovechen mejor la tecnologia para impulsar la
colaboracion social, el intercambio de conocimientos y
la personalizacion para mejorar la productividad e
impulsar un sentido de comunidad®’. Redisefiar el
trabajo poniendo a los humanos en el centro - elevando
lo que hacen y centrandose en los resultados - puede
ayudar a unir a la tecnologia y los humanos de nuevas
maneras, con el posible resultado de crear un trabajo
mejor y mas satisfactorio®®.

Para prosperar en un lugar de trabajo cada vez mas
virtual, los lideres deben crear un entorno de trabajo en
equipo que fomente una cultura de colaboracion y
establecer expectativas claras para comunicarse y
realizar el trabajo. Ademas, los lideres deben
proporcionar herramientas accesibles para permitir que
los colaboradores trabajen en cualquier momento y
lugar con interrupciones minimas®®. Esto significa
evaluar el ecosistema tecnolégico actual de la
organizacion, identificar brechas, definir una estrategia
de desarrollo, adquisicién o asociacion e integrar
sistemas para llegar a la experiencia deseada para los
colaboradores, independientemente de su ubicacion.
Los trabajadores esperan que la tecnologia de su lugar
de trabajo refleje las experiencias digitales que
disfrutan en su vida personal. Brindar una experiencia
tecnoldgica de alto impacto requiere un delicado
equilibrio entre la identificacion de las herramientas y
tecnologias que ayudaran a aumentar la productividad
y la eficiencia, al mismo tiempo que se mantiene un
enfoque en la experiencia humana 7°.

¢La creciente colaboracion entre humanos y tecnologia
plantea nuevas consideraciones de equidad y/o ética?
¢Se vuelve cada vez mas importante el “caso moral’
de cudl es el propésito de una empresa y cémo se
posiciona (0 no) sobre los problemas sociales?
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Vida Digital/
Vida Virtual/
Vida en el
Metaverso

Los avances de la tecnologia digital y virtual y el
rol emergente del metaverso estan aumentando
la interconexion e impulsando un cambio en los
modelos de negocio: de modelos globales,
estandares y homogéneos a interacciones
altamente dirigidas hacia y entre comunidades
heterogéneas, compuestas por individuos con
intereses comunes, independientemente de su
ubicacién. Este cambio crea nuevas
oportunidades comerciales, pero también
requiere inversiones en capacidades de
captacion de clientes y el desarrollo de la fuerza
laboral para interactuar de manera efectiva con
estas microcomunidades.

El metaverso es el Internet de las nuevas
generaciones, donde el contenido ha
evolucionado de texto a graficos y video, v,
ahora, a interacciones digitales inmersivas. Es
una forma de interaccion digital en la cual las
experiencias virtuales conectadas, como la
banca, las compras, el trabajo y la
socializacion, simulan a las del mundo fisico 7.
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El metaverso no es una sola tecnologia o
dispositivo, y no es un servicio de ninguna
empresa, es la convergencia de un grupo de
tecnologias maduras: realidad extendida
(AR/VR/MR)2, computacién y almacenamiento
(en la nube y perimetral; |1A/aprendizaje
automatico) y redes (5/6G, fibra 6ptica). Juntas,
estas tecnologias pueden crear la experiencia
de un entorno tridimensional en el que los
usuarios interactian con su entorno y participan
en comunidades en linea como si estuvieran en
un espacio compartido’®, habilitado por
monedas digitales, tokens no fungibles y
dispositivos como la realidad virtual (VR), gafas
de realidad artificial (AR) o aplicaciones para
teléfonos inteligentes.

Los usos que se le puede dar al metaverso
cruzan industrias y categorias, y van desde lo
inmediato hasta el largo plazo. Gartner espera
que para el 2026, el 25% de las personas pasen
al menos una hora al dia en el metaverso para
trabajar, ir de compras, educarse, socializar y/o
entretenerse’.

Muchos han predicho que las reuniones virtuales
se trasladaran al metaverso y que los
trabajadores dependeran cada vez més de los
cascos de realidad virtual y los avatares en el
trabajo’®.

Los retailers que buscan recrear experiencias de
la tienda fisica para los compradores en linea
estan adoptando tecnologias inmersivas, con el
64% de las principales marcas de consumo
masivo invirtiendo en RA para ayudar a los
consumidores a visualizar como se veran los
productos en ellos o en su hogar’®. Nike, por
ejemplo, ha registrado marcas comerciales para
equipos, zapatos y accesorios virtuales’”’. Los
consumidores parecen estar de acuerdo con el
cambio a la venta virtual: segiin un informe
reciente, el 68 % de los clientes busca
intencionalmente

empresas que ofrezcan experiencias omnicanal, por
conveniencia (y una ruta de compra que requiera el
menor esfuerzo posible) siendo el principal impulsor
de la eleccion del canal™.

Sin embargo, aunque los componentes basicos del
metaverso ya estan en su lugar, muchas de las
tecnologias necesarias aun tienen un largo camino
por recorrer antes de gque todo su potencial esté
disponible para extenderse a una escala
verdaderamente masiva. La evolucion en el futuro
probablemente dependera a su vez de la respuesta
del consumidor y el resultado de al menos cuatro
incognitas clave:

« Estandarizacion: ¢en qué medida convergen los
estandares y protocolos? ¢ Cual es el nivel de
interoperabilidad entre las diferentes plataformas?

* Interfaz del usuario: ¢Hasta qué punto la interfaz
de usuario se vuelve intuitiva y fluida?
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Fragmentacién del mercado: ¢Cuantos
lideres de mercado emergen y a qué usos
comerciales y de consumo responden?
Gobernanza: ¢En qué medida se regulan los
contenidos y la conducta de forma eficaz y
coherente? ¢ Estan la propiedad intelectual (PI)
y los activos digitales protegidos de forma
fiable?7®

A medida que més y mas empresas contratan
profesionales expertos en digital enfocados en
el metaverso, ¢qué funcion de liderazgo los
gestionard y desarrollard? Algunos prevén el
surgimiento de un nuevo rol, el Director de
Tecnologia del Metaverso (CMTO)%, Ocupar
este puesto puede resultar desafiante: un
CMTO ideal probablemente tenga experiencia
en la industria de la tecnologia y un
conocimiento profundo sobre los videojuegos y
el ecosistema Web 3.0. También podrian estar
interiorizados con el lado creativo del mercado,
incluido el conocimiento y la contratacion de
personas con experiencia en plataformas de
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desarrollo y una visién del entorno del metaverso en
crecimiento. Finalmente, necesitarian experiencia en
criptomonedas, computacién en la nube, blockchain y
motores de juegos®.

Se espera que el mercado global
del metaverso experimente una
tasa de crecimiento anual
compuesto del 39,4%, alcanzando
los 678.800 millones de dolares en
203082, La industria tecnoldgica
respalda firmemente el futuro del
metaverso, ya que se espera que
alcance los 800.000 millones de
délares en 2024 y llegue a unos
mil millones de personas en
203083,

Vida Digital/ Vida Virtual/ Vida en el Metaverso
Implicancias y
consideraciones para la
agenda humana

El metaverso puede convertirse en un cambio de paradigma en el
comportamiento del consumidor, la empresa y la fuerza laboral, lo que
requiere que las empresas realicen inversiones sustanciales en
capacidades de captacién de clientes y en las herramientas de desarrollo
de los colaboradores, a la vez que adoptan un enfoque flexible de
"prueba y aprendizaje" tanto para las funciones orientadas al consumidor
como para las organizacionales.84 Un banco importante anunci6
recientemente que esta lanzando una serie de modelos de capacitacion
en realidad virtual que permitirdn a méas de 50.000 empleados practicar
habilidades como simular interacciones con clientes, navegar
conversaciones dificiles y escuchar y responder con empatia. &

Dado que el metaverso predominante y la correspondiente generacion de
ingresos probablemente demoren varios afios en realizarse, las empresas
deben tener una vision a largo plazo de las inversiones y considerar los
KPI en torno a la participacion de los clientes y los empleados ademas del
rendimiento de la inversion. Deberan considerar las inversiones en el
contexto de agendas de transformacion digital mas amplias®®.

La lucha por encontrar talento tecnoldgico altamente calificado para crear
la arquitectura del metaverso y el sinfin de aplicaciones sera un desafio,
lo que exacerbara la batalla de reclutamiento para las empresas en
practicamente todas las industrias. Una importante potencia internacional
de las redes sociales ya ha anunciado planes para contratar a 10.000
trabajadores altamente calificados en Europa durante los proximos cinco
anos®’.

Es posible que las organizaciones deban administrar una variedad de
complejidades y riesgos en el metaverso (por ejemplo:
privacidad/seguridad, accesibilidad o consumo de energia sostenible) y
ayudar a garantizar que estan construyendo de manera proactiva un
"metaverso responsable” y manteniendo de manera efectiva la confianza
de los clientes y colaboradores.

¢Es el metaverso la manifestacion del siguiente nivel de computacién en
la nube y podria requerir que las organizaciones desarrollen una
estrategia de nube empresarial? La nube y su escalabilidad brindan
amplias oportunidades para la reinvencion del modelo de negocio; sin
embargo, esto puede ejercer presion sobre los humanos, que son, por
naturaleza, menos capaces que las maquinas para manejar habilmente
grados exponenciales de escalabilidad.
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Privacidad
de datos:
battle royale

Se esta librando una batalla por la propiedad y
el control de los datos entre individuos, gigantes
tecnoldgicos y gobiernos. Al final de la década,
podriamos ver un cambio dramaético desde la
propiedad prescriptiva y centralizada de datos y
propiedad intelectual, a clientes/colaboradores
individuales que poseen y controlan sus datos y
acciones/contribuciones en torno a éstos. Los
defensores de este cambio estan ganando
terreno, sin embargo, es posible que las
empresas de tecnologia no renuncien
voluntariamente al control, incluso cuando
estan involucradas en disputas sobre el uso de
datos y problemas de privacidad.

La privacidad de los datos es un asunto
critico. Los resultados de un estudio reciente
muestran que los clientes tienen un gran
interés en proteger su privacidad: el 86% de
los clientes “se preocupan por la privacidad
de los datos" y quieren més control, y el 79%
esta dispuesto a invertir tiempo o dinero para
proteger mejor su privacidad®®.
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En otros hallazgos, los clientes quieren
transparencia y control con respecto a las
préacticas de datos comerciales: el 76% dijo
que es demasiado dificil entender qué esta
pasando y cémo se usa su informacion. En
respuesta, mas personas estan tomando
medidas para protegerse a si mismasy a
sus datos®. Los clientes también estan muy
preocupados por el uso de su informacion
personal en la IAy la toma de decisiones
automatizada, y el abuso de ello ha
erosionado la confianza. Casi las tres
cuartas partes (72%) de los encuestados
creen que las organizaciones tienen la
responsabilidad de usar la IA solo de
manera responsable y ética®.

Ciertos proveedores de tecnologia de
consumo estan escuchando y actuando
sobre la propiedad de los datos de los
usuarios y sus preocupaciones sobre la
privacidad.

El afio pasado, el sistema operativo Apple
iPhone® permitié a los usuarios bloquear la

“La idea del 'capitalismo de
vigilancia', al cual su autora
Shoshana Zuboff describe
CcOmo 'un sistema econémico
basado en la extraccion y
manipulacion secreta de datos
humanos', se ha convertido en
moneda corriente, capturando
la creciente conciencia de los
clientes de que sus datos se
compran, venden, y son
utilizados sin su
consentimiento, y su creciente
reticencia a tolerarlo%'”,

capacidad de recoleccion de datos para
rastrearlos a través de sus muchas aplicaciones®,
brindando a los clientes méas poder y autoridad
sobre sus datos. Apple™ ha hecho de la
proteccion de la privacidad un diferenciador del
mercado: los fabricantes de dispositivos y los
desarrolladores de aplicaciones ahora usan
funciones de privacidad para atraer nuevos
usuarios®.

Los problemas de control de datos se extienden al
lugar de trabajo, especificamente aquellos
relacionados con la propiedad intelectual entre
trabajadores y empresas (por ejemplo, ideas y
conceptos originales). La regla general con
respecto a la propiedad intelectual desarrollada
por los trabajadores es que la empresa es
propietaria, pero la propiedad intelectual debe
crearse durante y dentro del ambito del empleo®.
Sin embargo, existen excepciones, y determinar la
posesioén de la propiedad intelectual puede
complicarse aiin mas por el rapido aumento de los
entornos de trabajo remotos®
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y cambios asociados en la agencia y
responsabilidad de los trabajadores. ¢Como se
define el alcance del empleo? ¢ esta determinado
por la descripcion del trabajo del individuo cuando
fue contratado? ¢ por lo que hace ahora? ¢por
dénde realiza el trabajo?%. Las crecientes
complejidades de propiedad intelectual estan
elevando la atencién organizacional y regulatoria.

Ademas de los problemas de responsabilidad de la
propiedad intelectual, las entidades regulatorias
estan prestando mayor atencion a las practicas de
datos de las empresas, por lo que es esencial que
los lideres aumenten la conciencia sobre los
requisitos de cumplimiento y cémo las leyes en
constante evolucién o las violaciones de datos
pueden afectar las operaciones®’. Las violaciones
pueden resultar en sanciones financieras
sustanciales, como se ha visto a lo largo de los
afos con muchas marcas importantes y
organizaciones conocidas.

Los gobiernos estan luchando con la supervision
regulatoria relacionada con los datos en varios
niveles, conscientes de que el sentimiento puede
cambiar (y volver a cambiar) segun la regién global
y los eventos actuales (por ejemplo, la centralizacién
de los datos de salud durante la pandemia de
COVID-19 fue aceptable porque era de interés
general). Europa ha aprobado una serie de leyes,
incluida la Carta de los Derechos Fundamentales de
la UE, que estipula que los ciudadanos de la UE
tienen derecho a la proteccion de sus datos
personales®. China introdujo una ley de privacidad
de datos similar al RGPD en agosto de 2021%.
Mientras tanto, los proyectos de ley federales de
privacidad, la legislacion de seguridad y las leyes
antimonopolio de EE.UU. se han estancado en el
Congreso'®. A las legislaturas estatales de EE.UU.
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les ha ido mejor; en 2021 propusieron o
aprobaron al menos 27 proyectos de ley de
privacidad en linea, que regulan los mercados de
datos y protegen los derechos digitales
personales!®l. Finalmente, proteger los datos
contra las amenazas cibernéticas es una
preocupacion creciente para las personas, las
empresas y los gobiernos. Hoy en dia, hasta el
90% de los datos transmitidos a través de Internet
son capturados y procesados por terceros, lo que
los hace vulnerables a los delincuentes que roban
los nimeros de tarjetas de crédito, fechas de
nacimiento, direcciones de correo electrénico y
otra informacion personal de los visitantes del sitio
web; redirigir a los visitantes a otros sitios de la
competencia y tomar el control de sus
dispositivos'®. Segtn el Informe de violacion de
datos de 2021 del Identity Theft Resource Center,
la cantidad de violaciones de datos reportadas
para el afio aumentd un 68%, por sobre el total
mas alto de la historial®.

El mercado negro de datos robados va en aumento,
con un motivo financiero cada vez mayor en los
paises en desarrollo. Los clientes, las empresas y
sus trabajadores y los gobiernos entienden que
estan siendo atacados y quieren més control sobre
el uso, la privacidad y la seguridad de los datos'%4. A
medida que los autores de amenazas y sus
herramientas aumentan en sofisticacion, alcance e
impacto, es probable que la proteccién requiera
regulaciones mas estrictas e inversiones en
potentes soluciones de seguridad de datos. De
hecho, se espera que el mercado mundial de
gestion de vulnerabilidades y seguridad crezca de
6700 millones de délares en 2020 a 15.860 millones
de dodlares en 2030,

Privacidad de datos: battle royale

Implicancias y
consideraciones para la
agenda humana

Para generar y mantener la confianza de los clientes y
colaboradores, las empresas deben garantizar la recopilacion
y el almacenamiento responsable de datos de
clientes/colaboradores; ser transparente sobre como usan
esos datos; ofrecer a las personas la opcién de aceptar/no
compartir parte o toda su informacion personal; y hacer que el
proceso de suscripcién/exclusion sea facil e inmediato.

Para proteger la propiedad intelectual (PI), los activos
digitales y la privacidad de los datos de los
clientes/colaboradores, las empresas deben establecer una
serie de medidas de seguridad que anticipen y bloqueen de
manera efectiva los delitos cibernéticos como el phishing y la
pirateria de datos. La IA y otras herramientas digitales
pueden actuar como un multiplicador de fuerza, detectando y
respondiendo a las amenazas automaticamente, aliviando la
carga de los profesionales de ciberseguridad?®®.

En medio de una mayor atencion sobre los problemas de
propiedad de los datos, especificamente aquellos
relacionados con la responsabilidad de la PI de las empresas,
las areas legales y de recursos humanos de las
organizaciones deben revisar y actualizar los acuerdos
laborales para incluir disposiciones sobre la responsabilidad
de la Pl de las empresas en situaciones de trabajo remoto.
Ademas, las empresas deben considerar nuevas formas de
generacion conjunta de propiedad intelectual
individual/empresarial que permitan la propiedad compartida.
Las empresas deben utilizar plataformas y comunidades en
linea que sean seguras para todos los usuarios y establecer
politicas especificas sobre el acoso y la intimidacion. Las
acciones incluyen considerar como se establecen y hacen
cumplir las normas de contenido y comportamiento y la
promulgacion de medidas para gestionar la desinformacion,
el engano, el dafio a las personas y la propiedad.
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Confilanzay
gobierno
corporativo

La confianza es la moneda clave que una
empresa necesita para tener éxito con sus
actores clave, internos y externos. Hoy,

muchas organizaciones utilizan un enfoque
departamental/funcional aislado (por

ejemplo, la ética de la |A) para generar
confianza y supervisar el gobierno

corporativo. Para 2030 necesitaran un

modelo de gobernanza a nivel empresarial
respaldado por la apropiacion del nivel

directivo, datos verificables y una dptica ética
aplicada a todas las decisiones de la
organizacion.

Segun el Barémetro de confianza de Edelman
de 2022, las empresas, son la institucion mas
confiable (con un 61%), por delante de las
organizaciones no gubernamentales (ONG), el
gobierno y los medios de comunicacién. El 77%
de los encuestados confia en "Mi empleador”, lo
que hace que la relacion entre el empleador y el
empleado sea increiblemente importante. Sin
embargo, esto no significa que las
organizaciones estén haciendo todo lo que
deben para generar confianza con los
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actores clave, ni que el camino a seguir estara
libre de desafios:1%”

« Casi 6 de cada 10 encuestados en la
encuesta anual de confianza y credibilidad de
Edelman, dicen que su tendencia
predeterminada es desconfiar de algo hasta
que ven evidencia de lo contrario. Otro 64%
dice que ha llegado a un punto en el cual las
personas son incapaces de tener debates
constructivos y civilizados sobre temas en los
cuales estan en desacuerdo?®e,

* Los encuestados creen que las empresas no
estan haciendo lo suficiente para abordar los
problemas sociales, incluidos el cambio
climatico, la desigualdad econémica, la
capacitacion de la fuerza laboral y la
informacion confiable. En todos los casos,
con una diferencia importante, las personas
guieren mas compromiso organizacional, no
menos. Sobre el cambio climético, por
ejemplo, el 52% dice que las empresas no
estan haciendo lo suficiente; solo el 9% dice
gue se esta excediendo®,
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Los resultados de la encuesta dejan claro que las
empresas deben liderar la ruptura del ciclo de
desconfianza. Demostrar autenticidad (ser
intencional con los valores que defiende la
organizacion''©) y proporcionar informacion
confiable, consistente y fundamentada'*.

Como se mencion6 anteriormente, proteger los
datos de clientes y trabajadores y mejorar la
transparencia en torno al uso y la propiedad de
los datos son componentes importantes para
establecer y mantener la confianza entre las
organizaciones y sus clientes. De manera similar,
aumentar el enfoque de la gerencia en la
diversidad, la equidad y la inclusién (DEI) puede
ayudar a fortalecer la confianza entre
empleadores y empleados; sin embargo, queda
mucho trabajo por hacer. Segun una encuesta
reciente de EE. UU., el 79% de las empresas

planea aumentar su presupuesto de DEI*? y el 59% de los
lideres de DEI dijeron que su director ejecutivo/equipo de
gestion ejecutiva esté involucrado en las decisiones para
respaldar y promover DEI3, Sin embargo, solo el 13 % de
esos lideres senior son proactivos y visibles al demostrar su
apoyo!'4, y el 41% de los directores ejecutivos sienten que
sus organizaciones carecen de la confianza de las partes
interesadas en DEI 15,

Fortalecer las relaciones con clientes y empleados es (o
deberia ser) un enfogue esencial de la agenda humana de
las empresas, pero en el clima actual de profunda
desconfianza hacia las instituciones publicas y privadas, los
lideres de las organizaciones tendran que trabajar mucho
mas para generar esa confianzal?®,

Confianza y gobierno corporativo

Implicancias y
consideraciones para la
agenda humana

» Cuando se realizan con un alto grado de competencia y con la intencion
correcta, las acciones de una organizacion pueden generar confianza
con los actores clave internos y externos, quienes luego validan esa
confianza. Evaluar el desempefio de la organizacion en todos los
dominios y comparar el puntaje con las practicas lideres puede iluminar
las areas de enfoque prioritarias y acelerar la ideacién e implementacion
de soluciones 7.

Los colaboradores esperan que los ejecutivos senior lideren con el
ejemplo, para hacer de la confianza una parte esencial de la agenda
humana de la organizacion, particularmente cuando se trata de
problemas sociales. Al considerar un trabajo, el 60% de los trabajadores
encuestados por Edelman dijeron que quieren que su CEO hable sobre
los temas que les preocupan; El 80% de la poblacion en general quiere
que los directores ejecutivos sean personalmente visibles cuando
discuten politicas publicas con los actores clave externos o el trabajo
que su empresa ha realizado para beneficiar a la sociedad.

Segun una investigacién de Deloitte, el 79% de los empleados que
confian mucho en su empleador se sienten motivados para trabajar;
mientras que solo el 29% de los que no confiaban en su empleador
estan motivados para trabajar'!®. Los lideres organizacionales y los
profesionales de recursos humanos deben explorar nuevas formas de
generar confianza al empoderar a los trabajadores y reducir las areas
tradicionales de friccion. Las acciones por considerar incluyen ajustar la
estrategia del lugar de trabajo para equilibrar los deseos de la fuerza
laboral, las necesidades organizacionales y el costo; repensar la
autonomia y la autoridad para la toma de decisiones; y establecer flujos
de informacion y retroalimentacion entre los colaboradores y el
liderazgo.

Encontrar areas comunes para conectar a empleadores y trabajadores
puede ayudar a derribar las barreras jerarquicas para generar confianza.
¢Doénde empezar? El 62% de los empleados identificaron el apoyo al
bienestar como una prioridad principal al considerar su préximo rol*'° y
el 77% de los empleadores sienten que la salud mental y el bienestar de
los empleados ahora son una prioridad principal para su organizacién°.
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Involucramiento
de actores clave
en cuestiones
soclales

El cambio del capitalismo de los accionistas al Age of Discontinuity, examiné este cambio

capitalismo de los actores clave, en el cual las desde la perspectiva de los altos ejecutivos

empresas buscan la creacion de valor a largo y sefialé que: “cada vez mas lideres

plazo centrandose no solo en el rendimiento empresariales niegan publicamente la Sin embargo, estan proliferando ejemplos de
financiero, sino en un conjunto méas amplio de supremacia de los accionistas y adoptan e capitalismo de actores clave (también conocido
cuestiones ambientales, sociales y de incentivan un modelo mas equilibrado de como empresariado social):

gobernanza (ESG), se esté acelerando. De ‘capitalismo de actores clave’ que incluye

acuerdo con una encuesta reciente a 200 las necesidades e intereses de clientes, *  BBVAha formado a mas de 75.000
ejecutivos de alto nivel, el 90% expresa que empleados, proveedores, comunidades y empleados en educacion de sustentabilidad
esté sucediendo un cambio del capitalismo de su entorno natural compartido™23, Cuando para apoyar su estrategia de crecimiento
accionistas a uno de actores clave, y el 80% agregamos la perspectiva del impacto del inclusivo y accién climatica impulsada por la
dice que esta afectando a su empresal??, cambio en la agenda humana mas amplia sostenibilidad. El ecosistema de aprendizaje
Remarcando este cambio, el CEO de de una organizacion, los dos se amplifican asigna un plan de estudios especifico segin
BlackRock, Larry Fink dijo que “el capitalismo mutuamente e impulsan un cambio el rol, la ubicacion y las habilidades

de actores clave no se trata de politica. No es significativo. necesarias de los colaboradores**“.

una agenda social ni ideoldgica. No es un En la proxima década, esperamos ver la + Las marcas de Unilever inspiradas en lo
despertar”. Y agregd que “es critico que las alineacion de los valores personales, sustentable crecieron un 69% mas rapido
organizaciones establezcan objetivos de corporativos y sociales como el marco para que el resto del negocio y generaron el 75%
cambio climéatico para los intereses tomar las decisiones de negocio y de del crecimiento de la empresa en 2018. Siete
econémicos a largo plazo de sus actores talento; simplemente aln no sabemos de las 10 marcas principales de Unilever son
clave" 122, como, y qué tan rapido podria desarrollarse marcas inspiradas en lo sustentable?s.

El articulo de Deloitte Leading Through an este cambio tan complejo.
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M&T Bank es el primer banco de EE. UU. en
colaborar con MagnusCards, una aplicacién
gratuita que aumenta la accesibilidad bancaria
para personas con discapacidades cognitivas e
intelectuales. La iniciativa proporcionara
indicaciones visuales y orientacion paso a paso
para transacciones en cajeros automaticos,
compras con tarjeta de débito y otras tareas'?®.

Se prevé que los empleos destinados a reducir o
eliminar el diéxido de carbono de las fuentes de
energia aumenten del 20% al 65% de los
empleos de energia en alta mar en el Reino
Unido para 2030. Para satisfacer esta demanda,
el 90% de la fuerza laboral del petréleo y el gas
del Reino Unido tiene alta/media transferibilidad
de habilidades y esta preparado para trabajar en
energia limpia?’.


https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/5277161-leading-through-an-age-of-discontinuity.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/5277161-leading-through-an-age-of-discontinuity.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/5277161-leading-through-an-age-of-discontinuity.pdf
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Los colaboradores exigen que sus
empleadores actlen de manera responsable
para ganarse su servicio y lealtad'?®, y acuden
en masa a organizaciones que infunden el
capitalismo de actores clave en su ADN
corporativo. La marca de ropa Patagonia - con
Su mision impulsada por un propésito y su
reputacion de responsabilidad ambiental -
esta atrayendo a los mejores talentos,
especialmente entre los trabajadores mas
jovenes guiados por valores y principios
sociales. La empresa recibe mas de 9,000
solicitudes por cada pasantia y puesto de
tiempo completo abiertos!?. Patagonia
también invierte en el bienestar social de sus
empleados, por ejemplo, ofreciendo cuidado
de nifios en sus oficinas durante 36 afos, lo
gue lo convierte en uno de los lugares mas
deseables para trabajar 1*°.

Mientras tanto, los inversionistas globales se
estan movilizando en torno al capitalismo de
actores clave: en una encuesta de 200
inversionistas institucionales que administran
alrededor de US$18 billones, el 73% plane6
aumentar las inversiones ESG en 2021. En
una encuesta separada de 2021 a 800
inversionistas estadounidenses individuales,
el 79% indicé que estaban centrados en la
inversién sostenible!®!. Y las empresas con
propuestas de valor que promueven el
capitalismo de actores clave estan siendo
reconocidas por el bien que hacen. El 32% de
la poblacion estadounidense de 18 a 64 afios
dice que reconoce a los emprendedores
sociales, y el 64% de los consumidores
estadounidenses dice que esta dispuesto a
pagar precios mas altos por productos
sostenibles 122,

Involucramiento de actores clave en cuestiones sociales

Implicancias y
consideraciones para la
agenda humana

Los directores ejecutivos y las juntas se estan enfocando mas
en el impacto de su organizacién en el bienestar a largo plazo
de mudltiples actores clave, incluidos empleados, clientes y
comunidades, no solo sus accionistas!®. Es probable que los
lideres deban responder tanto en términos proactivos como
reactivos.

Durante la préxima década, la creciente importancia del
capitalismo de actores clave exigira probablemente un cambio
en la forma en que las empresas contabilizan e innovan para
reducir las externalidades negativas - los impactos sin precio
de las transacciones comerciales que llevan a cabo las
comunidades y los entornos fisicos que no estan
directamente involucrados en ellos. Hacerlo probablemente
requerira la adopcién de nuevas herramientas y practicas,
incluido el andlisis continuo y la identificacion de los impactos
sociales y ambientales mas amplios de una organizacion y el
desarrollo de metodologias justas y precisas para
cuantificarlos *34.

Las grandes corporaciones pueden ganar sustancialmente si
crean un entorno en el que los emprendedores sociales
pueden desarrollar ideas que luego puedan ser adoptadas
por la comunidad empresarial en general. Tanto Unilever
como IKEA operan programas aceleradores que brindan a los
innovadores las herramientas, la experiencia y la orientacion
gue necesitan para experimentar, probar e iterar nuevas
ofertas de mercado*®.

El propésito y el impacto seran cada vez mas claves para
motivar a la fuerza laboral*3¢. En los tltimos dos afios, el 44%
de los millennials y el 49% de la Generacién Z dijeron que
han tomado decisiones sobre el tipo de trabajo que estan
preparados a hacer y las organizaciones para las cuales
estan dispuestos a trabajar en funcién de su ética personal®’.
El propésito también es importante para el compromiso de los
trabajadores: una encuesta reciente de Gartner encontr6 que
cuando una organizacion actué sobre los problemas sociales
de hoy, la proporcion de trabajadores que se consideraban
altamente comprometidos aumenté del 40% al 60% 138,
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¢ Fueron los dltimos dos afios un desvio o un
E I 2 h 2 20 30 nuevo camino hacia un futuro diferente? Es
Cam I n O a.CI a tentador pensar que lo que esta sucediendo es
un desvio y no un cambio de direccion. Si bien
t d no sabemos y no podemos predecir con
eS u n m O m e n O e precisién como se desarrollara la década,
muchos cambios se estan dando
- ' 1 A constantemente. Hemos destacado siete que
rel m ag I n a.CI O n para esperamos que remodelen drasticamente el
panorama para 2030. Son inevitables, : 2 :
t d interconectados e irreversibles: las
O OS organizaciones deberan realizar cambios EI futu ro

fundamentales en el trabajo, la fuerza de

trabajo y el lugar de trabajo para abordar todo

esB®®oag
" “ee, su portafolio. Los lideres deberan elaborar d e e n d e d e
o . ‘e - narraciones audaces y ser creibles sobre su
..' ¢ . capacidad para cumplirlas. i
t. .I
» L]
[

Este es un momento de reencuadre; una oportunidad para que los
lideres observen, estudien y aprovechen los cambios emergentes y
acelerados en un mundo hiperconectado, estableciendo una agenda
humana para el resto de la década que nos habilite y empodere a vivir
y prosperar de una manera nueva y sostenible en lugar de volver a lo
», Quese hacia antes.

% . No hay piloto automatico para el resto de
. L esta década: todos debemos estar

*e o’ preparados para responder a eventos
significativos e inesperados, ya sea que el
desafio sea una pandemia global, una
turbulencia econémica o un aumento de las
tensiones politico/militares. A medida que nos
inclinamos hacia estos y otros cambios
emergentes, la creatividad, la cultura y las
diferentes opciones regiran el dia. Tomar
acciones en el contexto de la agenda
humana impulsara a la organizacién hacia
adelante; ignorarlos la pondra en riesgo de
ser superada por sus competidores.
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Steve es director de Consultoria de Deloitte y se
desemperfia como lider global de Future of Work
para la firma. Tiene mas de 20 afos de
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innovacion, organizacion, talento, cultura y
gestion del cambio. Hatfield asesor6 a los
lideres empresariales en una multitud de
iniciativas que incluyen activar la estrategia,
definir un futuro preferido, tratar tendencias de
fuerza laboral, implementando modelos
operativos &giles y resilientes y transformando a
una cultura orientada al crecimiento, la
innovacion y la agilidad. Hatfield tiene una gran
experiencia en llevar las tendencias actuales
gue afectan el futuro de trabajo, fuerza de
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