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Pertenencia

Tendencias Globales de Capital Humano 2020

De la comodidad a la conexion y a la contribucion

LOS ESFUERZOS ORGANIZACIONALES PARA FOMENTAR LA PERTENENCIA SE HAN CENTRADO HISTORICA Y
PRINCIPALMENTE EN HACER QUE CADA INDIVIDUO SE SIENTA RESPETADO Y TRATADO DE MANERA JUSTAEN
UN ENTORNO DE TRABAJO INCLUSIVO. SIBIEN ESTO SIGUE SIENDO CLAVE, LAS ORGANIZACIONES LIDERES
ESTAN ESTABLECIENDO UN VINCULO MAS FUERTE ENTRE LA PERTENENCIA Y EL DESEMPENO
ORGANIZACIONAL, MEDIANTE EL FORTALECIMIENTO DE LAS CONEXIONES DE LOS COLABORADORES CON SUS
EQUIPOS Y FOMENTANDO SU SENTIDO DE CONTRIBUCION A OBJETIVOS SIGNIFICATIVOS COMPARTIDOS.

Impulsores actuales

La pertenencia, junto con el bienestar, encabeza la
encuesta Global de Tendencias de Capital Humano de
este afo como uno de los temas més importantes. El 79%
de los encuestados dijo que fomentar el sentido de
pertenencia en la fuerza laboral era importante para el
éxito de su organizacion en los proximos 12 a 18 meses 'y
el 93% estuvo de acuerdo en que el sentido de pertenencia
impulsa el desempefio organizacional, lo que representa
uno de los porcentajes de consenso respecto a la
importancia de una tendencia més altos vistos en una
década de reportes Globales de Tendencias de

Capital Humano.

Por supuesto que la pertenencia —incluyendo el sentirse
respetado y tratado de manera justa— ha sido una
prioridad organizacional durante un tiempo. Promover el
respeto y la equidad entre todos los colaboradores
constituye gran parte de los esfuerzos de diversidad e
inclusién de muchas organizaciones, y esos esfuerzos,
cuando son efectivos, dan frutos. Un estudio de 2019 de
BetterUp, encontr que sentir pertenencia en el lugar de

trabajo puede conducir a un aumento estimado del 56%

LA BRECHA DE PREPARACION

El 79% de las organizaciones dice que
fomentar un sentido de pertenencia en

la fuerza laboral es importante o muy
importante para su éxito en los préximos 12
a 18 meses, pero solo el 13% menciona estar
muy listo para abordar esta tendencia.

en el desempefio laboral, una reduccion del 50% en el
riesgo de rotaciéon y una disminucion del 75% en los dias
de ausencia por enfermedad de los colaboradores. El
estudio hall6 que un solo episodio de “micro exclusion”
puede implicar una disminucién inmediata del 25% en el

rendimiento de un individuo en un proyecto de equipo.

¢Por qué ahora el sentido de pertenencia en el trabajo se
ha convertido en una prioridad organizacional? Parte del
motivo es externo. Muchas personas sienten que el
mundo se esta volviendo menos estable, mas polarizado y
mas volatil. En muchos paises, la polarizacion politica, el
tribalismo y el populismo estan en aumento.? El Foro
Econ6mico Mundial ha observado una mayor “frustracion
publica con el statu quo, levantamientos populistas, [y]

una division de grupos en nosotros vs. ustedes” en paises
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tan diversos como Estados Unidos, Francia, Alemania,
Reino Unido, Ttalia, Hungria, Austria, Suecia, Polonia,
Brasil, Filipinas y otros.3 Un estudio reciente en seis de
esos paises, reveld que estas divisiones son
probablemente “mas que tinicamente cambios en la
opinion puablica sobre cuestiones especificas”, ya que
pueden reflejar una desconfianza cada vez mas profunda
en la sociedad “con un creciente tribalismo e intolerancia
sobre aquellos que tienen diferentes creencias y
antecedentes que los propios”.4 Estas divisiones pueden
generar que algunas personas recurran al lugar de trabajo
para encontrar un sentido de propésito y solidaridad que
a menudo es cada vez mas dificil de lograr con la sociedad

en general.

Incluso en el lugar de trabajo, esa solidaridad a veces
puede ser dificil de encontrar. La encuesta de Politicas en
el Trabajo de la Sociedad para la Gestion de Recursos
Humanos (SHRM por sus siglas en inglés) halld que el
42% de los colaboradores estadounidenses encuestados,
habian experimentado personalmente desacuerdos
politicos en su lugar de trabajo y el 34% dijo que en su

lugar de trabajo no se aceptan diferentes perspectivas

politicas. SHRM sefala que, mientras que las

organizaciones “no pueden, y no deben intentar evitar
estas conversaciones ... [pueden] crear culturas inclusivas
de civismo en las que las diferencias no constituyen una

disrupcion”. 5

Muchas organizaciones estan teniendo problemas al
intentar fomentar la pertenencia en un mundo
polarizado. Incluso las organizaciones que son conocidas
por su foco en la seguridad psicologica y la apertura, han
necesitado crear nuevas directrices para reducir las
discusiones que puedan ser problematicas en el lugar de
trabajo. Un ejemplo de ello, es una organizacién que
distribuy6 un memorandum solicitando a los
colaboradores que evitaran cualquier conversacion que
pudiera ser perjudicial para el lugar de trabajo o conducir
a divisiones entre los grupos de colaboradores. La
organizacion redujo las reuniones semanales en las que
previamente los colaboradores podian discutir cualquier
tematica con los lideres senior, incluidas teméticas
politicas, y cambi6 a una dinimica de sesiones mensuales

centradas en la estrategia empresarial.

No solo los factores externos son los que impulsan la
importancia del sentido de pertenencia; lo que esta
sucediendo dentro de la organizacion esta también
generando un impacto. Los cambios en la composicién de
la fuerza laboral son un desafio creciente. Con
modalidades de trabajo alternativo en aumento, muchos
colaboradores no “pertenecen” formalmente a la
organizacion para la que trabajan, lo que puede
dificultarles sentir pertenencia y, a su vez, puede
obstaculizar que las personas con modalidades de trabajo
tradicionales sientan unién con ellos. La tecnologia del
lugar de trabajo también es una fuerza que contribuye a
esto. Si bien la tecnologia permite la comunicacién
instantanea con practicamente cualquier persona, la
forma en que las personas usan esa tecnologia puede,
paraddjicamente, contribuir a que aumenten los
sentimientos de aislamiento. Muchos colaboradores
virtuales comentan que la soledad es uno de los desafios
del trabajo remoto.® Es un desafio al que se enfrenta un
numero cada vez mayor de colaboradores: en los Estados
Unidos, el nimero de personas que trabajan
regularmente desde casa ha crecido un 173% desde

2005.7

24



Estas fuerzas, internas y externas, se manifiestan en un
contexto en el que muchas personas trabajan mas horas.
Dado que el trabajo consume mas horas activas que
nunca, las personas buscan obtener en el trabajo algo mas
que un sueldo. Desde la Crisis de la década de 1930, la
semana laboral estadounidense promedio ha aumentado
de 35 horas a 40 horas y muchas personas registran
mucho mas que eso.8 Los colaboradores en empleos a
tiempo completo en los Estados Unidos, indican que
trabajaron un poco més de 9,3 horas en promedio al dia
durante el 2017.% Algunos observadores sefialan que, a
medida que las horas de trabajo se han extendido, las
personas buscan cada vez més trabajar para lograr su
auto realizaci6n y satisfaccion personal'®, lo que puede
incluir, entre otros factores, un sentido de

pertenencia.

Nuestra perspectiva
para el 2020

Nuestra perspectiva es que la creacion del sentido de
pertenencia en el trabajo es el resultado de tres atributos

que se refuerzan entre si. Los colaboradores deben

FIGURA 1
La contribucion y la conexién impulsan mas

Tendencias Globales de Capital Humano 2020

sentirse comodos en el trabajo, incluyendo el ser tratados
de manera justa y respetuosa por sus colegas. Deben
sentirse conectados con las personas con las que trabajan
y con los equipos de los que forman parte. Y deben sentir
que contribuyen al logro de resultados significativos para
la organizacion, comprendiendo como sus fortalezas
Gnicas ayudan a sus equipos y a las organizaciones a

alcanzar los objetivos comunes.

Los resultados de la encuesta Global de Tendencias de
Capital Humano 2020 respaldan esta opinién. El 25% de
los encuestados identificd que fomentar un entorno en
donde los colaboradores sienten que reciben un trato
justo y pueden ser ellos mismos —comodidad— es el
mayor impulsor del sentido de pertenencia. El 31%
expresé que tener un sentido de comunidad e
identificarse con un equipo —conexién— es el mayor
impulsor. Y el 44%, la mayoria, manifest6 que sentirse
alineado con el prop6sito, la mision y los valores de la
organizacion, asi como también ser valorado por sus
contribuciones individuales —contribucién— es el mayor
impulsor del sentido de pertenencia en el trabajo

(Figura 1).

la pertenencia que la comodidad por si sola

¢Cual de los siguientes es el principal impulsor para crear pertenencia en su organizacion?

B Colaboradores que pueden aportar su personalidad auténtica en el lugar de trabajo

B Colaboradores que son tratados justamente

B Colaboradores que se pueden identificar con un equipo definido (por ejemplo, por funcién, departamento, geografia, etc.)

m Colaboradores que tienen un sentido de comunidad y se sienten conectados con los demas dentro de la organizacién

m Colaboradores que son valorados por sus contribuciones individuales

m Colaboradores que se sienten alineados con el propoésito de la organizacion, su misién y sus valores

Comodidad
9%

Conexion

16%

25%

10% 2 31%

Contribucién

16% 28% YY)

Fuente: Tendencias Globales de Capital Humano, Deloitte, 2020
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LA PERTENENCIA A TRAVES DE LOS ANOS EN EL REPORTE GLOBAL DE TENDENCIAS DE CAPITAL HUMANO

El capitulo “Pertenencia” de este afo explora la evolucion de la comodidad a la conexién y a la contribucién, lo que sugiere
que los colaboradores pueden hallar proposito y valor en el trabajo cuando son capaces de identificar el impacto que estan
generando en los objetivos y metas de la organizacion. La perspectiva de este afio se basa en una década de investigacion
que mostré por primera vez como la diversidad y la inclusién impulsan el desempefio organizacional en 2011; sefial6 la
importancia de la diversidad de pensamientos, perspectivas e ideas en 2013; e hizo hincapié en la necesidad de combinar
la diversidad con una cultura inclusiva para generar valor en 2014. Nuestro capitulo de 2017, “Diversidad e inclusion: La
brecha en la realidad”, reforzé la importancia de la conexién cuando escribimos sobre la importancia de crear equipos
diversos e inclusivos en los que las personas se sintieran capaces de hablar y contribuir para impulsar el rendimiento
organizacional. El paso de la conexién a la contribucion, sin embargo, depende de otro factor: el significado. En el capitulo
“De la experiencia del empleado a la experiencia humana” del afio pasado, describimos la importancia de incorporar
significado en el trabajo y permitir que los colaboradores contribuyan de la manera més positiva, solidaria y personal. Este
afio, nos basamos en eso para explicar que las organizaciones que desean ser inclusivas deben ir méas alla de hacer que la
gente se sienta comoda en el trabajo; también deben fomentar un sentido de pertenencia, dando a los colaboradores la

capacidad de contribuir de maneras mas significativas para impulsar los resultados del equipo y de la organizacion.

La evolucién de la comodidad a la conexion y la para los consumidores en las aldeas rurales. Las personas
contribucién es aditiva, y cada avance se basa en el que trabajan en los equipos de Marcas con Propdsito
anterior. Muchas organizaciones ya han hecho grandes tienen los niveles de compromiso més altos de la
progresos en materia de comodidad, creando un entorno organizacion y las propias marcas estan creciendo 69%
inclusivo donde los colaboradores se sientan respetados y maés rapido que el resto del negocio.

tratados de manera justa. Las organizaciones que

establecen este tipo de cultura inclusiva tienen el doble de El tercer paso, la contribucion, lleva la comodidad y la
probabilidades de cumplir o superar sus objetivos conexion atiin mas lejos. Cuando los colaboradores tienen
financieros, tres veces mas probabilidades de tener un un sentido de contribucién, no solo se sienten respetados
alto rendimiento, seis veces més probabilidades de ser y tratados de manera justa en el trabajo y tienen
innovadoras y agiles, y ocho veces méas probabilidades de relaciones solidas con sus colegas y equipos, sino que
lograr mejores resultados de negocio.™ también pueden percibir como sus talentos y esfuerzos

individuales generan una diferencia significativa en la

La conexion, el siguiente paso, se produce en dos niveles: progresion de los resultados del equipo y la organizacién.
cuando los colaboradores sienten que tienen relaciones En pocas palabras, pueden ver como lo que hacen
significativas con sus compatieros de trabajo y sus realmente importa en la bisqueda y el logro de objetivos
equipos, y cuando se sienten conectados con el propésito comunes. Los resultados de nuestra encuesta apoyan el

y los objetivos de la organizacion. La aparicion y la vinculo entre un sentimiento de contribucién y un
popularidad de los grupos de organizaciones —grupos sentimiento de pertenencia: el 63% de los encuestados,
destinados a conectar y empoderar a personas con cuando se les pregunt6 cémo la creacion de un sentido de
origenes e identidades sociales similares— es un ejemplo pertenencia apoya el rendimiento organizacional,

de como las organizaciones han promovido conexiones respondi6 que lo hace mejorando la alineacion entre los
mas fuertes entre los colaboradores. Un ejemplo del objetivos individuales y organizacionales.

poder de los colaboradores que se sienten conectados y

con un propoésito méas amplio, se identifica en la iniciativa Un ejemplo de una organizacioén que se esfuerza por tener
“Marcas con un propoésito” de Unilever, que crea una cultura en la que todos se sientan capaces de
productos que son asequibles y comercialmente viables contribuir a resultados significativos en el trabajo es
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Alibaba. El CEO de Alibaba, Zhang Yong, manifiesta que:
“La esencia de la cultura de Alibaba es que tenemos fe en
cada uno de nosotros”. Alibaba entiende que inicamente
si los colaboradores se sienten seguros para expresar sus

puntos de vista y opiniones, es posible impulsar el tipo de
colaboracion significativa que se traduce en la increible

diversidad de su fuerza laboral y en valor comercial.’?

El reconocimiento de la contribucion del colaborador en
el trabajo puede ayudar a fomentar el sentido de
pertenencia en un mundo cada vez mas diverso ya
polarizado. La pertenencia basada en la contribucion no
requiere que las personas concuerden (por ejemplo) en
sus opiniones politicas o compartan la misma cultura. En
su lugar, se apoya en la diversidad de pensamiento de las
personas y los equipos, de manera de promover el
compromiso con los resultados compartidos, y posibilitar
la participacion en debates que contemplen una variedad

de perspectivas para llegar a un acuerdo. Cuando los

FIGURA 2
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equipos estan unidos por un propésito comun las
diferencias de opinion sobre asuntos no relacionados con
ese proposito pueden llegar a ser menos relevantes, y las
diferencias de opinion sobre como lograr ese proposito, se
convierten en la base para un dialogo razonable en lugar

de un motivo de division.

Nuestra encuesta Global de Tendencias de Capital
Humano, sugiere que hay tres factores con mayor
impacto en la capacidad de una organizacion para
transitar la evolucién de la comodidad, a la conexién y la
contribucién: cultura organizacional, los
comportamientos del liderazgo y las relaciones personales

(figura 2).

La cultura organizacional se refiere al sistema de valores,
creencias y comportamientos que dan forma a la manera
en la que se realiza el trabajo dentro de una organizacion.

En una cultura de pertenencia, eso implica un entorno

Cultura, liderazgo y relaciones personales son los factores mas importantes

que influyen en la habilidad de una organizacion para crear pertenencia
;Qué factores influyen mas en la capacidad de su organizacién para crear un sentido de

pertenencia? (Seleccione hasta dos.)

Cultura organizacional

Lideres

43%

Relaciones personales

33%

24%

Propdsito organizacional

20%

Oportunidad y crecimiento

15%

La naturaleza del trabajo
14%

Equidad

8%

Fuente: Tendencias Globales de Capital Humano, Deloitte, 2020
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que contemple los tres elementos de comodidad,
conexioén y contribucion. Los colaboradores deben sentir
que sus opiniones son respetadas y valoradas; la cultura
debe animar a todos a ser auténticos, compartir sus
diversas perspectivas y alinearse con el propdsito del
equipo y la organizacion. Y los colaboradores necesitan
mecanismos claros, como incentivos y retroalimentacién
entre pares/supervisores, para identificar de qué forma su
trabajo marca la diferencia en la busqueda de objetivos

compartidos mas amplios.

Esta cultura organizacional se apoya en
comportamientos de liderazgo que refuerzan los valores
organizacionales de equidad, respeto y seguridad
psicoldgica en los equipos, e inspiran a los colaboradores
a dar al maximo. El programa de investigacion “As One”
de Deloitte, que estudio la estructura y la productividad
de diferentes tipos de equipos, encontrd que tres tipos
de lideres de equipo fueron capaces de construir un
sentido mas fuerte de contribucién: “capitanes de

» @

equipos deportivos”, “organizadores comunitarios” y
“senadores”. Dentro de estos arquetipos, los lideres
unieron a los equipos a través de objetivos comunes en
lugar de reglas. Ademas, los miembros del equipo tenian
la autonomia para tomar decisiones y proporcionar
informaci6n en lugar de seguir una estructura de

comando y control. *#

Por tltimo, la calidad de las relaciones entre los
miembros del equipo es fundamental. Una vez més, la
comodidad y la conexién son importantes para facilitar la
contribucién. Los equipos en los que los colaboradores se
sienten psicologicamente seguros de compartir sus
puntos de vista, y donde sus relaciones con otros
miembros del equipo, son lo suficientemente fuertes
como para permitirles hacerlo de una manera critica pero
constructiva, estaran bien posicionados para participar en
fricciones productivas: la capacidad de obtener beneficios
positivos de los conflictos y aprender de los desacuerdos

para generar nuevos insumos. >

Aprendiendo a través
del ejemplo

Los ejemplos de los esfuerzos de las organizaciones en
torno a la comodidad, la conexién y la contribucion
evidencian el valor de cada uno de estos atributos para el
desempefio de una organizacién. La empresa de ciencias
de la vida Gilead Sciences, recientemente emprendio
una iniciativa para aumentar la comodidad entre sus
equipos en Asia con el objetivo de inculcar una
sensacion de seguridad psicologica, en donde los
colaboradores se sintieran mas seguros de hablar,
cometer errores y ser ellos mismos sin temor a castigo o
juicio. La compaiiia trabajo con sus lideres en la regiéon
para desarrollar capacidades de liderazgo inclusivas y
ayudarles a entender como reducir los efectos de su
propio sesgo (por ejemplo, dando a los miembros del
equipo oportunidades para plantear sus
preocupaciones). El objetivo de esta iniciativa es
construir en la region una cultura en la que los
colaboradores se sientan capacitados para desafiar
respetuosamente las normas, permitiéndoles identificar
proactivamente, en lugar de reactivamente, problemas y
oportunidades. Gilead, apunta a un mayor rendimiento

e innovacién al romper la cultura de conformidad y
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alentar a los miembros del equipo a ser diferentes y

expresar opiniones diversas. '¢

Horizon Therapeutics, estableci6 una conexién en su
organizacion a través de una serie de iniciativas
destinadas a promover y celebrar la importancia del
pensamiento y las acciones inclusivas. La organizacion
promueve explicitamente la “alianza” en el lugar de
trabajo, identificando y apoyando a los colaboradores que
demuestran comportamientos inclusivos en sus
interacciones diarias con diversos colegas y equipos.
Horizon, busca cuatro caracteristicas en sus “aliados”:
“Ser bueno aprendiendo y escuchando, sentirse comodo
participando y manifestandose, poseer y compartir su
propia historia, y modelar comportamientos positivos e
inclusivos”! Estas iniciativas estan dando frutos en
términos de la cultura en el lugar de trabajo. Ademés de
ser reconocido durante varios afios como uno de los
“Mejores Lugares de Trabajo en el cuidado de la salud y
bio farmacéutica” por la revista Fortune y la organizacion
Great Place to Work,® a Horizon se le reconoce la
creacion de un entorno familiar en donde los
colaboradores se sienten conectados con el trabajo y sus
companeros, y donde ademas creen que tienen voz en la

toma de decisiones.'®

Por Gltimo, la Administracion Nacional de
Aeronautica y del Espacio (NASA por sus siglas en
inglés) de Estados Unidos, contintia fomentando el
sentido de pertenencia basado en el sentido de
contribucion. Robert Gibbs, administrador
asociado de la Direccion de Apoyo a la Misién,
comento: “Desde un astronauta hasta un contador,
todos estamos tirando de la misma cuerda, en la
misma direccion, tratando de lograr lo mismo”.2°
Mientras trabajan para llevar a la primera mujer y
al siguiente hombre a la luna para el 2024, la NASA
mantiene un fuerte sentido de mision en toda su
fuerza laboral, a pesar de que su composicion
incluye una amplia variedad de tipos de
trabajadores, incluidos colaboradores federales, asi
como un alto porcentaje de trabajadores
contratados, socios comerciales y socios de
acuerdos de cooperacion internacional. La NASA,
sigue siendo uno de los empleadores méas buscados
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de la industria aeroespacial, y los lideres atribuyen
gran parte de su éxito —y la sorprendentemente
baja tasa de rotacion del 3 %— a su capacidad para
destacar la importancia de cada individuo para
lograr un proposito organizacional claro y
convincente. Independientemente de su trabajo o
modalidad de contratacién, todos en la NASA
pueden identificar como sus talentos individuales
contribuyen a su equipo y como ese trabajo,
combinado, hace avanzar a la NASA.>

Mirando hacia adelante

Las organizaciones siguen invirtiendo grandes
cantidades de energia, recursos y esfuerzos de
liderazgo, para asegurar que las personas se sientan
respetadas y sean tratadas de manera justa en el
trabajo. Ahora, los lideres tienen la oportunidad de
construir sobre la comodidad para fomentar la
conexion y la contribucién, lo que permitira un
sentido de pertenencia que puede impactar en una
mejora del rendimiento organizacional.
Implementar este tipo de estrategias de
pertenencia no sera facil. Se requerira que las
organizaciones tengan un enfoque en la diversidad
para asegurarse que estan creando oportunidades
para que todos contribuyan de manera equitativa.
Cuando los colaboradores ven y aprecian como su
trabajo individual ayuda a lograr objetivos que
apoyan y consideran significativos, es probable que
estén mas comprometidos, mas motivados y con
mayores probabilidades de desempefarse a un alto
nivel para impulsar aumentos en el

desempeiio organizacional.
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