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Los profesionales de Capital Humano de Deloitte se basan en la investigación, el análisis y el 

conocimiento de la industria para apoyar el diseño y ejecución de programas de RR. HH., 

talento, liderazgo, organización y cambio que habilitan los resultados del negocio a través del 

desempeño de su gente. Para conocer más, visite el área de Capital Humano de Deloitte.com 

https://www2.deloitte.com/us/en/pages/human-capital/solutions/human-capital.html
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Introducción 
La Empresa Social en un mundo disruptivo 
 

 

 

N 2020, la pandemia COVID-19 obligó a las 

organizaciones de todo el mundo a poner en 

práctica formas radicalmente nuevas de trabajar y 

operar en 

medio de los efectos económicos y humanos. Las 

organizaciones tuvieron que responder a una crisis 

repentina e imprevista cuya naturaleza cambiante 

confundió los esfuerzos para predecir y planificar 

eventos. La pandemia sacó a relucir los obstáculos de 

las estrategias que conciben el camino de un punto A 

hacia un punto B sobre un rumbo estático y que 

asumen que cuentan con años, no meses o semanas, 

para repensar visiones desactualizadas y establecer 

un nuevo conjunto de verdades. Como todos 

aprendimos de una manera difícil en un ambiente 

que puede cambiar de un momento a otro, los 

caminos y los tiempos en los que logramos nuestros 

objetivos también deben cambiar. 

Contar con un plan para hacer frente a lo inesperado, 

aún con lo importante que es, no es todo lo que las 

organizaciones necesitan en un entorno así. Aún más 

necesario es hacer un cambio de mentalidad 

fundamental: de un enfoque en sobrevivir a la 

búsqueda de prosperar. 

En un mundo de disrupción perpetua, un enfoque en 

sobrevivir restringe las aspiraciones de aceptar cada 

nueva realidad y trabajar dentro de ella para lograr lo 

que una organización siempre ha hecho. Una 

mentalidad de supervivencia ve las disrupciones 

como crisis puntuales que deben abordarse con la 

expectativa de que la organización volverá al “giro de 

negocio habitual” una vez que las crisis hayan 

terminado. Las organizaciones con una mentalidad 

de supervivencia tienen como objetivo lidiar con la 

realidad que el mundo impone; se trata de hacer lo 

que es necesario para tener éxito hoy. 

La búsqueda del prosperar, por el contrario, orienta a 

las organizaciones hacia dar la bienvenida a cada 

nueva realidad y utilizarla para reimaginar normas y 

suposiciones de maneras que antes no eran posibles. 

Una mentalidad de prosperar reconoce que la 

disrupción es continua en lugar de episódica, y acoge 

la disrupción como un catalizador para impulsar a la 

organización hacia adelante. Las organizaciones con 

una mentalidad de prosperidad tienen como objetivo 

crear nuevas realidades que eligen por sí mismas; se 

trata de hacer lo que es posible, no solo para tener 

éxito hoy, sino también para dominar el mañana. 

Nuestra opinión es que el cambio de sobrevivir a 

prosperar depende de que una organización se 

convierta, y permanezca, claramente humana en su 

centro. Esta no es solo una forma diferente de pensar 

y actuar. Es una forma diferente de ser que aborda 

cada pregunta, cada problema y cada decisión desde 

un ángulo humano primero. Y no es solo una buena 

idea, sino un mandato para el crecimiento. El 

entorno actual de extremo dinamismo requiere un 

cierto grado de coraje, juicio y flexibilidad que solo 

los humanos y los equipos dirigidos por humanos 

pueden traer. Un mundo predecible se puede tratar 

de manera efectiva mediante algoritmos y 

ecuaciones, no así un mundo desordenado, incluso 

en una era de máquinas cada vez más inteligentes.   

Ser claramente humano en el centro es la esencia 

EL CAMBIO DE "SOBREVIVIR A PROSPERAR" DEPENDE DE QUE UNA ORGANIZACIÓN 

CONVIERTA SU CENTRO EN ALGO DISTINTAMENTE HUMANO; UNA MANERA DE SER 

DIFERENTE QUE ABORDA TODA PREGUNTA, TODO PROBLEMA Y TODA DECISIÓN DESDE UN 

ÁNGULO HUMANO EN PRIMER LUGAR. 
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de lo que significa ser una empresa social. Para 

combinar el crecimiento de los ingresos y la 

obtención de ganancias con el respeto y el apoyo a su 

entorno y la red de grupos de interés, una 

organización necesita fundamentarse en un conjunto 

de principios humanos: propósito y significado, ética 

y equidad, crecimiento y pasión, colaboración y 

relaciones y transparencia y apertura.1 El enfoque 

humano que estos principios aportan a una 

organización es lo que pone a la empresa social en 

una posición para prosperar, a reinventarse 

continuamente como consecuencia de la disrupción 

perpetua. 

La preparación proviene de 
una mentalidad de "prosperar" 

En el informe Tendencias Globales de Capital 

Humano de Deloitte 2021, nos propusimos 

comprender qué características pueden ayudar a las 

organizaciones en el cambio de sobrevivir a 

prosperar. Comenzamos nuestra exploración con una 

pregunta paradójica: ¿cómo pueden las 

organizaciones posicionarse para prosperar cuando 

se centran en hacer los cambios necesarios para 

sobrevivir? 

Para averiguarlo, encuestamos a 6.000 profesionales 

de 99 países y de todas las industrias, sectores y 

regiones del mundo. 3.630 de los participantes de 

este año fueron ejecutivos de alto nivel. Además, por 

primera vez en los 11 años de la encuesta, los 

ejecutivos de negocios superaron en número a los 

ejecutivos de RR. HH., lo que subraya la importancia 

que ellos otorgaron a los problemas de capital 

humano en la crisis de COVID-19. Les preguntamos 

sobre sus experiencias desde que comenzó la 

pandemia, buscando comprender cómo la crisis 

afectó la forma en que veían la preparación 

organizacional, los desafíos y oportunidades que 

esperaban enfrentar en futuras disrupciones y sus 

planes para abordar las estrategias de transformación 

del trabajo con miras en el futuro. 

A partir de esta investigación, aprendimos que las 

organizaciones que estaban mejor preparadas para la 

crisis de COVID-19 ya estaban adoptando una 

mentalidad de "prosperar" al utilizar la disrupción 

como una oportunidad para impulsar a la 

organización hacia adelante. El 15% de los ejecutivos 

que dijeron que su organización estaba "muy 

preparada" para la pandemia tenían 2,2 veces más 

probabilidades de ajustar las inversiones ante las 

demandas comerciales cambiantes. El grupo “muy 

preparado” también tenía el doble de probabilidades 

de utilizar la tecnología para transformar el trabajo. Y 

lo más importante, aquellos que estaban "muy 

preparados" tenían el doble de probabilidades de 

reconocer la importancia de organizar el trabajo para 

facilitar la toma de decisiones rápida y casi tres veces 

más preparados para aprovechar la adaptabilidad y 

movilidad de los trabajadores para transitar por 

futuras disrupciones. 

Si bien puede no ser obvio, estos últimos hallazgos 

subrayan que la preparación organizacional depende 

de la capacidad de llevar las fortalezas humanas 

como la toma de decisiones y la adaptabilidad al 

frente, no solo durante una crisis puntual, sino 

continuamente. Significa cultivar la resiliencia, el 

coraje, el juicio y la flexibilidad de manera perpetua 

para transitar por una realidad turbulenta. También 

significa tomar la creatividad desencadenada por la 

necesidad de sobrevivir a una crisis, la creatividad 

que es un distintivo de ser humano, y usarla para 

reinventar la organización y su futuro. La pandemia 

COVID-19 demostró que las personas y las 

organizaciones son capaces de un enorme 

crecimiento bajo la presión de una crisis. El desafío 

para muchos será mantener ese impulso para 

descubrir nuevas formas de prosperar a largo plazo, 

incluso cuando la disrupción restablece 

constantemente el camino a seguir. 

Elevar el “humano” en del 
capital humano 

En contraste con la idea de que la disrupción puede ser 

un catalizador para la reinvención, muchos temas de 

capital humano, y particularmente aquellos que 

estamos explorando con más profundidad en este 

reporte, tradicionalmente han sido abordados a través 

de programas e iniciativas discretas. A medida que las 

organizaciones pasan de sobrevivir a prosperar, estas 

soluciones deben volverse dinámicas para que puedan 

respaldar mejor las fortalezas humanas que
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permiten que la organización en general prospere. En 

los siguientes capítulos, profundizamos en cinco 

temáticas sobre las que escribimos en nuestro informe 

Tendencias Globales de Capital Humano 2020 para 

explorar más a fondo cómo las organizaciones pueden 

sacar a relucir las fortalezas humanas que hacen posible 

la prosperidad organizacional: 

• Integración de la salud física, mental, 

financiera y social de los colaboradores en el 

diseño del trabajo en sí, en lugar de abordar 

el bienestar con programas adyacentes. La 

incorporación del bienestar en el diseño del trabajo 

ayuda a los colaboradores a experimentar el bienestar 

mientras hacen su trabajo, no solo cuando están lejos 

de él. Esto es beneficioso tanto para las 

organizaciones como para los colaboradores: el 

trabajo que aborda la necesidad humana de calidad 

de vida puede motivar a las personas a dar lo mejor 

de sí cuando están en el trabajo. 

• Capitalización de la oportunidad de elección 

por parte del colaborador como un medio 

para impulsar el aprendizaje, la 

adaptabilidad y el impacto. Dar a los 

colaboradores más control sobre qué trabajo hacen y 

qué experiencias de aprendizaje perseguir puede 

aumentar su compromiso porque les permite enfocar 

sus esfuerzos en oportunidades que realmente les 

importan. La alineación de las pasiones e intereses 

de los colaboradores con las necesidades de la 

organización también puede mejorar el desempeño 

de una organización, precisamente porque ellos 

están más motivados y comprometidos con su 

trabajo y aprendizaje. 

• Configuración de equipos y súper-equipos 

que utilizan la tecnología para mejorar las 

formas naturales del trabajo humano. El uso 

cuidadoso de la tecnología permite cambiar la 

naturaleza del trabajo para que aproveche al máximo 

las capacidades claramente humanas de las personas. 

Desde herramientas de colaboración que mejoran el 

trabajo en equipo y la conexión hasta las tecnologías 

de inteligencia artificial que pueden guiar a las 

personas en la toma de decisiones, las tecnologías 

integradas con humanos en equipos pueden permitir 

que esos equipos busquen nuevos y mejores 

resultados a una mayor velocidad y escala.  

• Desarrollo y trabajo sobre perspectivas de 

futuro utilizando datos en tiempo real para 

sacar partido del potencial de la fuerza 

laboral. Comprender a la fuerza laboral es el primer 

paso para alinear su comportamiento con los 

objetivos de la organización de manera que 

reconozcan las necesidades de los colaboradores, 

desarrollen sus capacidades y respeten sus valores y 

los de la organización. El conocimiento sobre qué 

trabajo se está haciendo y cómo lo están haciendo las 

personas pueden ayudar a las organizaciones a 

diseñar nuevas formas de trabajo que resalten el 

potencial latente en cada trabajador. 

• El cambio del rol de RR. HH. de estandarizar 

y hacer cumplir las políticas de la fuerza 

laboral a una nueva responsabilidad de 

reconfigurar el trabajo en toda la empresa. 

Para que una organización realmente se convierta en 

humana en su centro, RR. HH. debe tomar la 

iniciativa en la incorporación de consideraciones 

humanas en todos los aspectos del trabajo y 

colaborar con los negocios y otros líderes funcionales 

para reimaginar el qué, el por qué, el quién y el cómo 

del trabajo dentro de toda la organización. 

 

Nuestro informe especial de mayo 2020 desafió a las 

organizaciones a aprovechar la pandemia de COVID-19 

como una oportunidad de acoger la posibilidad: explorar 

cómo obtener energía del caos y la disrupción de la 

pandemia y volver al trabajo diseñando el futuro del 

trabajo.2 Siete meses después, ese desafío es aún más 

relevante a medida que aprendemos más sobre cómo el 

enfoque en la dimensión humana del trabajo está 

guiando a las organizaciones mientras forjan un camino 

hacia adelante. Las organizaciones que utilizan la 

disrupción como una oportunidad para personificar las 

cualidades humanas les permitirá prosperar a través de 

la disrupción, mientras que las organizaciones que no lo 

hacen se quedarán rápidamente atrás. 

 

https://www2.deloitte.com/uy/es/pages/human-capital/articles/volver-al-trabajo-en-el-futuro-del-trabajo.html
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LAS TENDENCIAS GLOBALES DE CAPITAL HUMANO 2021 

En este informe exploramos el recorrido de sobrevivir a prosperar a través de la mirada de cinco 

de nuestras Tendencias Globales de Capital Humano 2020: 

 

Diseñando el trabajo para el bienestar: El fin del equilibrio vida/trabajo  

• La Tendencia: Las organizaciones están llevando el bienestar más allá del equilibrio entre 

el trabajo y la vida al comenzar a diseñar el bienestar hacia trabajo y la vida misma. 

• Sobrevivir: Apoyar el bienestar a través de programas adyacentes al trabajo. 

• Prosperar: Integrar el bienestar en el trabajo a través del diseño cuidadoso del trabajo. 

 

Más allá del reskilling: Liberando el potencial del colaborador 

• La Tendencia: Las organizaciones necesitan un enfoque de desarrollo de la fuerza laboral 

que considere tanto la naturaleza dinámica del trabajo como el potencial igualmente 

dinámico de los colaboradores para reinventarse. 

• Sobrevivir: Impulsar la capacitación a los colaboradores de forma descendente, suponiendo 

que la organización es la que mejor sabe qué habilidades necesitan ellos. 

• Prosperar: Empoderar a los colaboradores con la oportunidad de escoger sobre qué trabajo 

hacen, liberando su potencial al permitirles aplicar sus intereses y pasiones a las necesidades 

de la organización. 

 

Súper-equipos: Donde se lleva a cabo el trabajo 

• La Tendencia: La pandemia COVID-19 ha enseñado a las organizaciones que los equipos 

son aún más importantes para prosperar en medio de una disrupción constante de lo que 

podrían haber pensado antes. 

• Sobrevivir: Utilizar la tecnología como herramienta para hacer que los equipos sean más eficientes. 

• Prosperar: Integrar humanos y tecnología en súper-equipos que utilizan sus capacidades 

complementarias para reconfigurar el trabajo de maneras más humanas. 

 

Gestionando las estrategias de la fuerza laboral: Estableciendo nuevas 

direcciones para el trabajo y la fuerza laboral 

• La Tendencia: Las organizaciones están buscando perspectivas orientadas hacia el futuro 

sobre su fuerza laboral que puedan ayudarlas a ajustarse rápidamente y establecer nuevas 

direcciones de cara a la incertidumbre. 

• Sobrevivir: Utilizar métricas y mediciones que describen el estado actual de la fuerza laboral. 

• Prosperar: Acceder y trabajar sobre la información de la fuerza laboral en tiempo real que 

pueden apoyar decisiones mejores y más rápidas basadas en la comprensión de lo que la 

fuerza laboral es capaz de hacer en el futuro. 

 

Un mensaje para RRHH: Acelerando el cambio para reconfigurar el trabajo 

• La Tendencia: Gracias a su manejo de los desafíos de la pandemia COVID-19, los equipos de 

RR. HH. se han ganado el derecho de ampliar la competencia de la función para reconfigurar 

el trabajo en toda la organización. 

• Sobrevivir: Tener una mentalidad funcional que se enfoca en optimizar y rediseñar los procesos 

de RR. HH. para administrar la fuerza laboral. 

• Prosperar: Adoptar una mentalidad empresarial que prioriza el trabajo de reconfiguración 

para capitalizar las fortalezas humanas únicas. 
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Anexo: Datos demográficos de la encuesta 
 

FIGURA 1 

Encuestados por región 

Asia-Pacífico 

 

 

 

 

 
América del 
Norte y América 
del Sur 

17% 

 
 

38% 

 
 
 

45% 

 
 

Europa, Medio 
Oriente y África 

Nota: n=6,000. 

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano, Deloitte, 2021. 
 

FIGURA 2 

Encuestados por industria 

Consumo 

 

Servicios profesionales 

 

Servicios financieros 

 

Tecnología, Telecomunicaciones y Medios 
  12%  

Otra 
  12%  

Energía, recursos e industrias 
  9% 

Ciencias de la vida y cuidado de la salud 
  7% 

Gobierno y Servicios Públicos 
  6% 

Intersectorial 
  4%  

 

Notas: n=6,000; los números no suman el 100% debido al 
redondeo. Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital 
Humano, Deloitte, 2021. 

19% 

15% 

15% 
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56% 44% 

 

 

FIGURA 3 

Encuestados por nivel 

Contribuyentes individuales 

 

 

18%  

Nivel Ejecutivo: 

 

 

21% 
61% 

Gerentes 

 

 

Nota: n=6,000. 

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano, Deloitte, 2021. 
 

FIGURA 4 

Encuestados por función 
 

 

 

 

 

Negocio RR. HH. 

 

 

 

 

 

 

Nota: n=6,000. 

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano, Deloitte, 2021. 

25%Vice presidentes y directores 

15%Altos ejecutivos 

14% C-suite 

7%Miembros de junta directiva 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

UNA MIRADA PROFUNDA 
Las cinco tendencias 2021 de la fuerza laboral 
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Diseñando el trabajo para el bienestar 
El fin del equilibrio vida/trabajo  

 

EN COAUTORÍA CON JEN FISHER, DIRECTORA DE BIENESTAR, DELOITTE EE. UU. 

 

 

MIENTRAS QUE LOS EJECUTIVOS HAN RECONOCIDO DESDE HACE TIEMPO QUE EL BIENESTAR ES IMPORTANTE, LA PANDEMIA 

DE COVID-19 MOSTRÓ CUÁN IMPORTANTE REALMENTE ES. LAS ORGANIZACIONES SE VIERON EN LA NECESIDAD DE 

PRIORIZAR EL BIENESTAR FÍSICO Y MENTAL DE LOS COLABORADORES COMO UNA FORMA DE SOBREVIVENCIA, DEBIDO A 

QUE LA PROTECCIÓN DE SU SALUD Y LA MEJORA DEL ESTRÉS SE CONVIRTIERON EN PRIMORDIALES PARA LAS OPERACIONES. 

EL TRABAJO Y LA VIDA, LA SALUD, LA SEGURIDAD Y EL BIENESTAR SE VUELVEN INSEPARABLES. EL RECONOCER EL VÍNCULO 

INEXTRICABLE ENTRE NUESTRO BIENESTAR, NUESTRO TRABAJO Y NUESTRAS VIDAS HA LLEVADO A MÁS ORGANIZACIONES A 

PENSAR PROFUNDAMENTE EN LAS MANERAS EN QUE PUEDEN DISEÑAR EL BIENESTAR EN EL TRABAJO COMO TAL, DE 

MANERA QUE TANTO LOS COLABORADORES COMO LA ORGANIZACIÓN PUEDAN PROSPERAR MIENTRAS AVANZAN AL 

FUTURO. 

 

Realidades cambiantes 
 

El bienestar estaba ganando importancia en la 

agenda organizacional inclusive antes de la pandemia 

de COVID-19; de hecho, el bienestar fue la tendencia 

mejor calificada según importancia en nuestro 

estudio Tendencias globales de capital humano, 

Deloitte, 2020, donde un 80% de nuestros casi 9.000 

encuestados lo identificaron  

 

como importante o muy importante para el éxito de 

su organización. En el marco de los efectos de la 

pandemia COVID-19, la crisis arrojó nueva 

información sobre la importancia del bienestar y nos 

concientizó profundamente sobre las consecuencias 

de poner el bienestar en riesgo. Las organizaciones 

tomaron medidas rápidas para redirigir los recursos 

y procurar que el trabajo sea seguro y mantenga a los 

colaboradores saludables, 



13 

TENDENCIAS GLOBALES DE CAPITAL HUMANO DELOITTE 2021 
 

 

tales como trasladarlos a modos de trabajo remotos; 

implementar pruebas y estrategias de rastreo de 

contactos para los colaboradores internos; establecer 

nuevos programas para licencia médica de 

emergencia, cuidado de niños - ancianos; salud física, 

mental y financiera. 

 
A medida que avanzaba la pandemia, el bienestar era 

aún primordial en la mente de los líderes de las 

organizaciones. Las conversaciones sobre las 

consecuencias del aislamiento social y la recesión 

económica en la salud mental y emocional de los 

colaboradores ingresaron al diálogo público. 

Mantener a los colaboradores físicamente sanos y 

seguros continuó como una de las prioridades más 

importantes. Algunas organizaciones tomaron 

medidas extraordinarias para salvaguardar el 

bienestar de los trabajadores: Delta Air Lines, por 

ejemplo, permitió que 5.000 colaboradores con un 

mayor riesgo ante la pandemia COVID-19 

permanecieran en casa durante la pandemia y que 

recibieran su pago completo y beneficios médicos. 1
 

 
En agosto de 2020, Jen Fisher, directora de bienestar 

de Deloitte EE. UU., publicó un mensaje de LinkedIn 

donde pidió a los líderes que compartieran las 

estrategias y prácticas que estaban dirigiendo para 

influir en el bienestar de sus organizaciones. La 

publicación, que obtuvo más de 500 reacciones y 200 

comentarios en pocos días, reveló un enfoque 

organizacional en expansión sobre 

el bienestar. Los líderes de organizaciones grandes y 

pequeñas dijeron que estaban amoldando sus 

esfuerzos en bienestar a las necesidades de varios 

segmentos de trabajadores en lugar de adoptar un 

enfoque único; buscaron nuevas maneras de permitir 

que los colaboradores se desconecten y puedan 

recargar a lo largo de la organización; y se enfocaron 

en equiparlos con habilidades mentales, emocionales 

y sociales necesarias no solo para sobrellevar, sino 

para adaptarse y prosperar. 

 

Sin embargo, lo que fue más emocionante para 

nosotros en las reacciones a la publicación de Fisher 

fueron los ejemplos de organizaciones que diseñaron 

el bienestar en el trabajo mismo. Supimos de 

organizaciones que complementaban los programas 

de bienestar adyacentes al trabajo con esfuerzos 

para integrar el bienestar al trabajo. Algunas 

organizaciones se enfocaban en crear bienestar y 

productividad digitales, mientras que otras 

administraban la capacidad tanto a nivel individual 

como de equipo y otras fomentaban el diseño del 

trabajo, lo que les otorga autonomía a los individuos 

para tomar decisiones significativas sobre qué y cómo 

contribuyen a la organización. Un ejemplo de tales 

acciones es el enfoque de Starbucks para diseñar el 

trabajo de sus socios (baristas): un socio puede 

esperar que su horario de trabajo se publique con dos 

semanas de antelación y, si un socio debe viajar más 

de una hora para trasladarse al trabajo, Starbucks 

procura transferirlos a una tienda más cercana. 2 

 

Nuestra perspectiva 2021 
 

 

Siete de cada 10 ejecutivos quienes respondieron a la 

Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano 

2021 nos dijeron que el cambio de su organización al 

trabajo remoto tuvo un impacto positivo en el 

bienestar. Sin embargo, la sostenibilidad de las 

formas remotas de trabajar es aún cuestionada 

debido a que muchas partes del mundo se 

enfrentaron a una segunda ola de confinamientos 

relacionados con la pandemia COVID-19. 

 

La importancia del diseño del trabajo para respaldar 

los acuerdos de trabajo remoto en el futuro ha pasado 

a primer plano en muchas organizaciones. Cuando 

preguntamos a los ejecutivos encuestados qué 

factores eran más importantes para sostener el 

trabajo remoto, la mayoría eligieron opciones 

relacionadas con el diseño del trabajo (figura 1).

NUESTRA HIPÓTESIS 

La pandemia COVID-19 nos ha recordado 

los imperativos duales del bienestar de 

los trabajadores y la transformación del 

trabajo, pero a los ejecutivos aún se les 

escapa considerar la importancia de 

conectarlos. Las organizaciones que 

integran el bienestar en el diseño del 

trabajo a nivel individual, de equipo y 

organizacional construirán un futuro 

sostenible donde los colaboradores 

puedan sentirse y desempeñarse al 

máximo. 
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FIGURA 1 

Los principales factores para hacer que el trabajo a distancia sea 
sostenible estaban relacionados con el diseño del trabajo 
¿Cuáles son los factores más importantes para hacer sostenible el trabajo remoto / virtual? 

 

Presentar plataformas de colaboración digital  

 39% 

Permitir una elección personal al determinar cómo se realiza el trabajo 
 

 36% 

Establecer nuevas normas para reuniones y calendarización 

  31%  

 

Invertir en el entrenamiento de líderes de equipo 

  24%  

 

Proporcionar acceso en el hogar a Internet y a las tecnologías necesarias 

  23%  

 

Reacomodar el espacio físico de trabajo en casa 

  16%  

 

Proporcionar beneficios corporativos mejorados (por ejemplo, apoyo y recursos 

para el cuidado familiar) 

 

  10%   

Ofrecer nuevos recursos de bienestar 
 

  8%  

 
Nota: n=3,630 (ejecutivos). 

Fuente: Encuesta Tendencias Globales de Capital Humano Deloitte, 2021. 

 

Los programas adyacentes al trabajo, como los 

beneficios corporativos mejorados y los nuevos 

recursos de bienestar, cayeron en el orden de la lista 

debido a que los ejecutivos priorizaron acciones 

como proporcionar plataformas de colaboración 

digital, permitir la posibilidad de elegir de los 

trabajadores y cambiar las normas de programación 

y reunión, todo lo cual integra directamente el 

bienestar en la forma en que se lleva a cabo el 

trabajo. 

Dicho esto, también encontramos una desconexión 

permanente entre empleadores y colaboradores 

cuando se trata de priorizar el bienestar en los 

esfuerzos de transformación del trabajo. Le pedimos 

tanto a los altos ejecutivos de negocios y RR. HH. 

como a los colaboradores individuales que 

respondieran a la misma pregunta: "¿Cuáles son los 

resultados más importantes que espera lograr de sus 

esfuerzos de transformación laboral en los próximos 

uno o tres años?" Los colaboradores nos dijeron que 

los tres principales objetivos de la transformación del 

trabajo deberían ser la mejora de la calidad, el 

 

Los colaboradores nos dijeron que los tres principales objetivos de la 
transformación del trabajo deberían ser la mejora de la calidad, el 
aumento de la innovación y mejorar el bienestar de los trabajadores.
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FIGURA 2 

Los colaboradores dan prioridad a la transformación del trabajo para el bienestar 

más que los ejecutivos 
¿Cuáles son los resultados más importantes que espera lograr de sus esfuerzos de 
transformación del trabajo en los próximos uno o tres años? 

 

Ranking Altos ejecutivos 
Colaboradores 

individuales 

1 Mejora de la experiencia del cliente Mejora de la calidad 

2 Aumento de la innovación Aumento de la innovación 

3 Reducción del costo 
Mejora del bienestar de los 

trabajadores 

4 Mejora de la calidad Mejora de la experiencia del cliente 

5 Hacer trabajos nuevos Hacer trabajos nuevos 

6 Aumento de la capacidad Reducción del costo 

7 Aumento de la cuota de mercado Aumento de la capacidad 

8 
Mejora del bienestar de los 

trabajadores 
Aumento de la cuota de mercado 

9 Crecimiento del impacto social Crecimiento del impacto social 

 
Nota: n=4,738 (3,630 ejecutivos + 1,108 individuos).  

Fuente: Encuesta Tendencias Globales de Capital Humano Deloitte, 2021. 

aumento de la innovación y mejorar el bienestar de 

los trabajadores (figura 2). Sin embargo, la mejora 

del bienestar fue el penúltimo resultado identificado 

por los ejecutivos, donde solo el "aumento del 

impacto social" recibió menos votos. En un mundo 

donde se espera que las organizaciones alcancen un 

impacto más allá de los accionistas a todos los grupos 

de interés, los ejecutivos que restan prioridad al 

bienestar como un objetivo de transformación del 

trabajo están perdiendo una gran oportunidad. 

Los ejecutivos de recursos humanos fueron un poco 

más intencionados que los ejecutivos que no 

pertenecen a RR. HH. acerca de centrarse en el 

bienestar como un resultado importante de la 

transformación del trabajo: un 20% de los ejecutivos 

de RR. HH. lo seleccionó como una prioridad en 

comparación con un 15% de los ejecutivos que no 

pertenecen a RR. HH. Sin embargo, el diseño del 

bienestar en el trabajo no puede ser realizado 

únicamente por RR. HH.; la incorporación del 

bienestar en el trabajo debe ser realizada de manera 

orquestada, defendida por lo líderes en todas las 

funciones y todos los niveles si se desea que tenga un 

impacto significativo. 

Una persona de interés especialmente importante 

que RR. HH. debe involucrar es el líder de tecnología 

de la organización. La tecnología y el trabajo están 

entrelazados de manera inextricable, en donde los 

humanos y las máquinas se alían de maneras antes 

inimaginables para 

acelerar la producción y obtener nuevos resultados. A 

medida que la tecnología se arraiga en todos los 

aspectos de cómo trabajan las personas, los líderes de 

tecnología enfrentarán una creciente responsabilidad 

de trabajar con RR. HH. y con el negocio para 

garantizar que esas tecnologías y los flujos de trabajo 

y procesos que las complementan se diseñen y 

ejecuten de una manera que promueva el bienestar 

de los trabajadores. 3
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Por ejemplo, el concepto de "derecho a 

desconectarse", que impulsó una ley francesa de 2017 

que limita la medida en que los colaboradores 

pueden estar obligados a responder llamadas 

telefónicas y correos electrónicos durante las horas 

de trabajo, reconoce que el acceso 24/7 a correos 

electrónicos y textos fomenta la expectativa de estar 

"siempre activo" que puede comprometer el bienestar 

del trabajador.4 Un ejemplo innovador de cómo la 

tecnología puede ayudar a contrarrestar este 

problema es la funcionalidad de correo electrónico 

opcional de Daimler AG o “Correo en vacaciones”, 

que elimina automáticamente los mensajes entrantes 

mientras las personas toman tiempo libre. Durante 

ese tiempo, el sistema envía una respuesta 

automática que sugiere una alternativa de contacto o 

solicita al remitente contactar nuevamente cuando el 

trabajador regresa. 5
 

Los líderes de tecnología pueden asumir la 

responsabilidad de diseñar tecnologías que habiliten 

el bienestar un paso más allá al introducir nuevas 

tecnologías para mejorar la salud, el rendimiento y la 

calidad de vida de los colaboradores. Tales 

tecnologías podrían incluir "tecnología emocional" 

para ayudar a las personas a desarrollar la 

autoconciencia y la regulación emocional; "tecnología 

de colaboración, presencia y confianza" para ayudar a 

las personas a construir conexiones grupales más 

profundas; y "tecnología de bienestar" que ayuda a 

las personas a mantener y optimizar la salud y la 

cognición para apoyar el bienestar general.6 

Tecnologías como estas pueden mejorar el bienestar 

al permitirle a los trabajadores eliminar mejor las 

distracciones, aliviar la ansiedad, conectarse con 

otros, generar presencia – confianza y aprender más 

rápido. 

 

Prioridades emergentes 

Las organizaciones que buscan integrar el bienestar 

en el trabajo deben considerar acciones, políticas y 

mandatos en tres niveles: individual, de equipo y 

organizacional: 

 Individual: los colaboradores deben tomar la 

iniciativa para establecer sus propios límites y 

procurar que se entiendan sus necesidades de 

bienestar. Deben influir a la hora de dar 

prioridad y diseño al bienestar mediante su 

participación en el desarrollo de políticas y 

prácticas flexibles y receptivas que equilibren 

las necesidades individuales con las del equipo 

y la organización. 

 

 Equipo: el poder de los equipos proviene de su 

capacidad para conectar a las personas entre sí 

para liberar sus capacidades colectivas. 

Aprovechar esas capacidades requiere que los 

miembros del equipo comprendan y honren las 

necesidades de bienestar de cada individuo 

para crear un entorno en el que el equipo pueda 

rendir al máximo. 

 
 Organizacional: Los líderes tienen la 

responsabilidad no solo de promover e invertir 

en el bienestar, sino también de comprometerse 

con él mediante el diseño del bienestar en el 

trabajo y convirtiéndolo en una consideración 

tan importante como cualquier otro factor que 

afecte el balance final. 

Al reforzar sus esfuerzos en los tres niveles, las 

organizaciones pueden aprovechar el bienestar para 

impulsar mejores resultados en áreas como la 

satisfacción del cliente, la marca y la reputación de la 

organización, la innovación y la adaptabilidad. 

Las organizaciones también deben tener en cuenta 

los entornos en los que están diseñando el trabajo, ya 

que el trabajo cruza cada vez más culturas, 

geografías, funciones, así como espacios de trabajo, 

físicos y virtuales. Las siguientes sugerencias ofrecen 

un punto de partida para que los líderes piensen qué 

cambios pueden realizar en cinco entornos a lo largo 

de los tres niveles: 

• Cultural: construcción del bienestar en 

comportamientos y normas sociales 

• Relacional: fomento del bienestar en las 

relaciones entre colegas 

• Operacional: inclusión el bienestar en las 

políticas, procesos y programas de gestión 

• Físico: Diseño del espacio físico de trabajo 

para facilitar el bienestar 

• Virtual: Diseño de nuevas tecnologías y 

espacios de trabajo virtuales para el bienestar 



TENDENCIAS GLOBALES DE CAPITAL HUMANO DELOITTE 2021 

17 

 

 

 
FIGURA 3 

Las organizaciones pueden tomar una variedad de acciones para integrar el 

bienestar en el trabajo 

  Organizacional Equipo Individual 
  

Cultural 

Construcción del 
bienestar en 
comportamientos y 
normas sociales 

 

Relacional 

Fomento del bienestar 
en las relaciones entre 
colegas 

 
 

  Operativo 

Inclusión del bienestar 
en las políticas, 
procesos y programas 
de gestión 

 

Físico 

Diseño del espacio 
físico de trabajo para 
facilitar el bienestar 

 

Virtual 

Diseño de nuevas 
tecnologías y espacios 
de trabajo virtuales 
para 

el bienestar 

 

Fuente: Análisis de Deloitte 

 
Existe una variedad de acciones que las 

organizaciones pueden tomar para integrar el 

bienestar en el trabajo (figura 3). 

 
El diseño del bienestar en el trabajo es una práctica 

que debe desarrollarse, fortalecerse y flexibilizarse a 

lo largo del tiempo para ser efectiva. A medida que el 

trabajo en sí mismo cambia a un ritmo acelerado, las 

formas en que una organización apoya el bienestar 

individual y  

 

de equipo deben adaptarse en tándem. Ya no se trata 

de lograr el balance entre trabajo y vida; la pandemia 

nos ha demostrado que el bienestar no se trata de 

equilibrar el trabajo con la vida, sino de integrarlos. 

Cuando una organización es capaz de diseñar con 

éxito el bienestar en el trabajo, este último se vuelve 

indistinguible del trabajo en sí e integrado en todos 

los niveles y entornos organizacionales para no solo 

impulsar y mantener el desempeño humano, sino 

también el potencial humano. 

Aproveche las 
aplicaciones y 

tecnologías móviles 
para ayudar a 
manejar las 

distracciones, 
aumentar la 

conciencia plena y 
reducir la ansiedad. 

Utilice nuevas 
tecnologías, como la 
realidad virtual, para 

capacitar a los miembros 
del equipo para manejar 
situaciones estresantes 

(por ejemplo, interactuar 
con un cliente frustrado). 

Aproveche los 
espacios físicos de 

trabajo que 
promueven la 

colaboración y el 
rendimiento del 

equipo. 

Diseñe ambientes de 
trabajo para apoyar 
las necesidades de 

salud física, mental y 
emocional de los 
colaboradores. 

Brinde la oportunidad 
de elegir al equipo y 

permita que ellos 
adopten las 

prácticas de bienestar 
que consideren más 

adecuadas. 

Incorpore criterios de 
bienestar en la 

programación del 
trabajo, los procesos de 
gestión del desempeño, 

las evaluaciones de 
liderazgo y los 
programas de 
recompensas y 

reconocimiento. 

Revise con frecuencia, 
proactivamente y de 

manera consistente con 
colegas sus necesidades 

y preferencias de 
bienestar. 

 
Configure equipos según 

las preferencias de los 
trabajadores, los estilos 

de trabajo y las 
necesidades personales. 

Sea proactivo y 
exprese 

las necesidades de 
bienestar. 

Modele 
comportamientos de 

bienestar como tomar 
micro pausas o solo 

hacer que ciertas 
reuniones se centren 

en el video. 
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Más allá del reskilling 
Liberando el potencial del colaborador 

 
DURANTE LA PANDEMIA COVID-19, LOS LÍDERES APELARON A LOS COLABORADORES A AMPLIAR SUS 

ROLES PARA HACER LOS QUE SE NECESITABA —Y LOS COLABORADORES CUMPLIERON EL DESAFÍO AL 

IDENTIFICAR NECESIDADES FUNDAMENTALES Y DESPLEGANDO SUS CAPACIDADES ANTE ELLAS DE MANERA 

ASCENDENTE. LA CRECIENTE PREVALENCIA DE OPORTUNIDAD DE ESCOGER DE LOS COLABORADORES 

DURANTE LA PANDEMIA MOSTRÓ QUE, CUANDO SE DA LA OPORTUNIDAD DE ALINEAR SUS INTERESES  

Y PASIONES CON LAS NECESIDADES DE LA ORGANIZACIÓN, LOS COLABORADORES PUEDEN ALCANZAR SU 

POTENCIAL DE MANERAS EN LAS QUE LOS LÍDERES NO HUBIERAN IMAGINADO POSIBLES, LO QUE POSICIONA 

A LA ORGANIZACIÓN HACIA LA PROSPERIDAD EN EL LARGO PLAZO. 

 

Realidades cambiantes 
 

El año pasado, pedimos a las organizaciones que 

emplearan un enfoque de desarrollo de la fuerza 

laboral que considere tanto la naturaleza dinámica 

del trabajo como el potencial igualmente dinámico de 

los colaboradores para reinventarse. Incluso antes de 

la pandemia COVID-19, estaba claro que los enfoques 

de desarrollo de la fuerza laboral que se enfocaban 

demasiado en las habilidades no ayudarían a las 

organizaciones, a los colaboradores y a los líderes a 

desarrollar la resiliencia necesaria para transitar por 

el cambio perpetuo. Entonces, las organizaciones se 

enfrentaron a una pandemia que acentuó la escala 

del impacto que puede tener la disrupción en las 

organizaciones y la fuerza laboral. 

Durante la crisis de la pandemia COVID-19, las 

organizaciones no tuvieron tiempo de reescribir los 

perfiles de trabajo o de mapear meticulosamente los 

requisitos de habilidades. Se vieron obligadas a 

tomar decisiones en tiempo real y a redistribuir a los 

trabajadores en las áreas donde más se necesitaban y 

donde tenían las capacidades, el interés y la pasión 

para contribuir. En síntesis, 2020 nos ha ayudado a 

comprender la importancia del potencial y la elección 

de los trabajadores. 



20 

La Empresa Social en un mundo en disrupción: Liderando el cambio de sobrevivir a prosperar 
 

 

Como dice la autora Natalie Nixon, "Lo opuesto a 

reactivo podría no ser 'proactivo', sino 'creativo '".7 

Estamos frente a una explosión de creatividad y el poder 

del potencial de los colaboradores durante la pandemia 

COVID-19. Los colaboradores automotrices utilizaron 

escáneres 3D y simulaciones por computadora para 

reequipar sus líneas de ensamblaje con el fin de fabricar 

ventiladores para pacientes con COVID-19.8 Las 

compañías de bebidas se asociaron con organizaciones 

gubernamentales para eliminar obstáculos 

administrativos con el fin de producir y distribuir 

rápidamente desinfectantes para manos.9 Los fabricantes 

de ropa adaptaron las líneas de producción para fabricar 

prendas quirúrgicas tan necesarias. 10
 

En los meses de recuperación prolongada de la crisis, los 

ejecutivos reflexionaron sobre el desafiante camino que 

tienen por delante mientras intentan preparar sus 

negocios y ecosistemas para una era de disrupción 

continua. esa preparación depende del potencial de la 

fuerza laboral. En la Encuesta de Tendencias Globales de 

Capital Humano 2021, los ejecutivos identificaron "la 

capacidad de su gente para adaptarse, reskill y asumir 

nuevos roles" como el elemento mejor calificado para 

transitar por futuras disrupciones, donde un 72% lo 

seleccionó como el más importante o el segundo factor 

más importante. Además, 41% de los ejecutivos dijo que 

el desarrollo de la capacidad de la fuerza laboral a través 

de la mejora de las habilidades, reskilling y la movilidad 

es una de las acciones más importantes que están 

tomando para transformar el trabajo. sin embargo, solo 

el 17% dice que sus colaboradores están bastante 

preparados para adaptarse, reskill y asumir nuevos roles. 

Los propios trabajadores reconocen también la necesidad 

de cambiar, pues el 60% de los 10.000 trabajadores en el 

estudio de La voz de la fuerza laboral europea de este año 

identificó la "capacidad de adaptación" como la habilidad 

más relevante que necesitarán para prosperar en el 

mercado laboral. 11
 

Nuestra perspectiva 2021 

En nuestra opinión, la forma más importante en que las 

organizaciones pueden liberar el potencial de los 

colaboradores es empoderarlos con la oportunidad de 

elegir lo que hacen. Hemos vivido en un mundo en el que 

asumimos que las organizaciones eran quienes mejor 

sabían cuáles capacidades debían aportar los 

colaboradores, pero la pandemia nos enseñó que el 

potencial llega a un buen término cuando se permite a 

los trabajadores tomar más la iniciativa. El potencial de 

la fuerza laboral no se trata de aquello por lo cual los 

colaboradores fueron reclutados o certificados para hacer 

o incluso lo que las organizaciones o los líderes quieren 

que hagan a continuación; se trata de darles más libertad 

para elegir la mejor manera de ayudar a abordar los 

problemas críticos del negocio a medida que las 

organizaciones y los ecosistemas evolucionan.  

Una forma de dar a los trabajadores más oportunidad de 

escoger lo que hacen es a través de "mercados de 

oportunidades o talentos". Estos mercados son 

plataformas que hacen visibles y comunican a los 

colaboradores oportunidades definidas para el desarrollo 

profesional, la capacitación, la consejería, la 

participación en proyectos, la creación de redes, la 

promoción o la diversidad y la inclusión.12 Están 

diseñados para proporcionar a los colaboradores la 

posibilidad de elegir al ayudarlos a hacer coincidir sus 

intereses, pasiones y capacidades con las demandas 

actuales y futuras de proyectos y negocios. Tales 

"proyectos de pasión" brindan a los colaboradores 

nuevas experiencias de desarrollo y oportunidades para 

aprender en el flujo de trabajo, de manera que mejoren 

aún más las habilidades que aportan a la organización. 

Los mercados de oportunidades benefician a las 

organizaciones de varias maneras pues al brindar a los 

trabajadores la oportunidad de ser voluntarios en 

trabajos que prefieren y valoran, generan información 

valiosa sobre los intereses, pasiones y capacidades de los 

colaboradores que, de otro modo, podrían permanecer 

ocultos. Esto, a su vez, permite a la organización 

identificar y redistribuir más rápidamente a los 

colaboradores con respecto a las prioridades críticas del  

NUESTRA HIPÓTESIS: EMPODERAR A LOS 
COLABORADORES CON LA OPORTUNIDAD DE 
QUE ELLOS ESCOJAN, CREA MÁS VALOR QUE LOS 
ENFOQUES EXCESIVAMENTE PRESCRIPTIVOS 

Las organizaciones que brindan a los colaboradores 

la oportunidad de elegir o explorar las áreas que les 

apasionan podrán activarlos de manera más rápida 

y efectiva en torno a las prioridades empresariales 

emergentes, que aquellas organizaciones que 

adoptan un enfoque prescriptivo para satisfacer las 

necesidades de ciertas habilidades. 
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negocio y, al mismo tiempo, los colaboradores que 

pueden hacer lo que les importa se tornan más 

motivados y comprometidos. 

 
Capturar los elementos subyacentes sobre la elección del 

trabajador, puede ayudar a descubrir desde la eventual 

necesidad de un cambio en el marco de la búsqueda de 

brechas, hasta la detección de patrones y posibilidades 

en evolución. Con ese fin, una variedad de proveedores 

utiliza nuevos abordajes de los gráficos y “motores de 

capacidades” que rompen con visiones anteriores y 

limitadas de las adyacencias de competencias. Los 

proveedores de un conjunto convergente de dominios 

tecnológicos de la fuerza laboral, como Gloat, Degreed, 

Eightfold, Faethm, Ibbaka, ProFinda y Pymetrics, se 

centran menos en un inventario de habilidades de forma 

descendente y más en ayudar a las organizaciones a 

reimaginar las relaciones entre habilidades, puestos, 

equipos e industrias para aprovechar las oportunidades 

presentadas por el futuro del trabajo y ayudar a los 

colaboradores a alcanzar su potencial. 

 
La empresa de tecnología de pagos Mastercard 

ejemplifica cómo una comprensión más profunda del 

potencial de los colaboradores puede ayudar a informar 

los esfuerzos de planificación y desarrollo de la fuerza 

laboral. Después de un período de crecimiento acelerado 

y extenso, los líderes de negocio y de RR. HH. de 

Mastercard se percataron de que la organización 

necesitaba una comprensión clara de las habilidades y 

capacidades de su fuerza laboral, especialmente a la luz 

del cambio impulsado por la tecnología. Para aclarar 

cómo los roles y las habilidades estaban cambiando a 

medida que evoluciona la tecnología, la organización 

invirtió en una plataforma de análisis con visión de 

futuro, Faethm, que utiliza inteligencia artificial (IA) 

para modelar el impacto de las tecnologías emergentes 

en cualquier economía, industria, organización o trabajo. 

Durante la pandemia, esta plataforma ha sido clave para 

guiar algunas decisiones sobre rangos de flexibilidad de 

trabajo. En el futuro, la organización planea utilizar los 

conocimientos de esta herramienta para guiar las 

inversiones diarias en el aprendizaje y, en última 

instancia, apoyar el avance de la carrera de los 

trabajadores. Este enfoque basado en el análisis ha 

llevado a Mastercard más allá del enfoque tradicional de 

identificar perfiles de colaboradores de forma 

descendente y combinarlos con las necesidades de 

capacitación. En cambio, la tecnología infiere perfiles de 

los empleados de forma ascendente mediante el análisis 

de múltiples conjuntos de datos a gran escala de muchos 

sistemas y fuentes (como la gestión del rendimiento, 

descripciones de puestos, sistemas de gestión de 

aprendizaje y conversaciones profesionales). Esto 

permite a Mastercard comprender con mayor precisión 

las habilidades de sus trabajadores para identificar las 

fortalezas a lo largo de la organización y 

las áreas de desarrollo. 

La comprensión más profunda de los trabajadores como 

resultado de la elección de los trabajadores puede ayudar 

a las organizaciones a liberarse de las limitaciones de los 

modelos tradicionales de planificación de la fuerza 

laboral. Históricamente, la planificación de la fuerza 

laboral se ha basado en marcos de competencias, 

descripciones de puestos estáticas y trayectorias 

profesionales lineales para definir u organizar el trabajo 

y la fuerza laboral. Los esfuerzos hacia la preparación 

para el futuro han tomado, en gran medida, la forma de 

un enfoque inspirado en la cadena de suministro sobre la 

canalización de roles cruciales y conversaciones sobre 

capacidades de vanguardia, brechas de capacidades y 

adyacencias que dominan las conversaciones sobre 

talento. Sin embargo, esas conversaciones a menudo 

pierden de vista el potencial latente dentro de la fuerza 

laboral y el valor que pueden crear cuando se entiende y 

aprovecha su potencial. Por ejemplo, durante la 

pandemia, Scandinavian Airlines reconoció que sus 

miembros del personal de cabina podrían ser adecuados 

para roles  en el cuidado de la salud dada su formación
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médica básica y experiencia para tratar con personas en 

situaciones difíciles. La organización creó un programa 

para reentrenar rápidamente en asistencia de enfermería 

al personal de cabina que había sido despedido para 

satisfacer las crecientes necesidades del personal de 

atención médica durante la pandemia COVID-19. Hasta 

la fecha, este programa ha ayudado a colocar a más de 

300 asistentes de cabina y personas con experiencia 

equivalente de otros sectores en el sistema de salud de 

Suecia y, a la vez, satisface una importante necesidad 

social. 13
 

 
Otorgar a los colaboradores una voz en lo que hacen 

también ayuda a las organizaciones a actuar de manera 

más dinámica y en tiempo real. Los enfoques 

descendentes basados en identificar las necesidades del 

negocio y luego encontrar o desarrollar las habilidades 

para satisfacerlas siempre serán más lentos que los 

enfoques que permiten a los trabajadores a 

autoseleccionar en función de sus intereses y habilidades. 

El desafío aquí es colocar barandas que canalicen los 

intereses y habilidades de los trabajadores hacia el bien 

de la organización, de manera que se permita elegir no 

por su propio bien, sino que las escogencias ayuden a la 

organización a crecer y prosperar. Las organizaciones 

que resuelven este problema pueden obtener el beneficio 

de una mayor agilidad y resiliencia frente al cambio, 

aspectos que son críticos para transitar por la disrupción 

constante. 

 

Prioridades emergentes 

El éxito de la transformación del trabajo depende de la 

capacidad de una organización para liberar el potencial 

humano para definir y ofrecer nuevos resultados. Las 

organizaciones que desean liberar el potencial humano 

deben considerar acciones en las siguientes áreas: 

 

CAMBIE LA ECUACIÓN DE OFERTA Y 

DEMANDA 

• Construya mercados de talento que aborden 

activamente ambos lados de la ecuación de oferta y 

demanda de la fuerza laboral. Los mercados pueden 

mostrar las necesidades de negocios y proyectos a los 

trabajadores y pueden mostrar las habilidades y 

capacidades de la fuerza laboral a para la 

organización. 

 

• Diseñe roles para asumir la reinvención continua e 

incluya el exceso de capacidad destinada a ello. 

Cultive las pasiones de los colaboradores para 

resolver problemas ocultos y futuros. Recompense a 

los colaboradores que identifican brechas críticas y se 

reinventan para llenarlas. Los nuevos proveedores 

como Learn In pueden ayudar a proporcionar tiempo, 

no solo dinero. Esto permite a los trabajadores 

comprometerse con el aprendizaje permanente al 

tiempo que limita los costos de oportunidad típicos. 

 

CENTRE LA PLANIFICACIÓN DE LA FUERZA 

LABORAL EN EL POTENCIAL. 

• Redirija el enfoque de la planificación de la fuerza 

laboral lejos de la dependencia de los mandatos 

descendentes, de manera que proporcione más 

agencia a los propios colaboradores. Empodere a los 

colaboradores para reimaginar qué, cómo y dónde se 

realiza el trabajo. 

• Considere las tecnologías habilitadas para IA que 

pueden ayudar a dar sentido a los datos no 

estructurados desde dentro y fuera de la organización 

y a los patrones latentes superficiales, como la 

presencia inferida de una habilidad basada en la 

presencia de otras. Es importante garantizar que esas 

nuevas herramientas de IA se integren a la estrategia 

y que las implicaciones de su implementación sean 

comprendidas y aceptadas por todos los grupos de 

interés, pues será difícil que aquellas obtengan 

resultados si su valor no es reconocido y demostrado. 

IMPULSE LA ACCIÓN DINÁMICA EN TIEMPO 

REAL. 

• Reúna y trabaje sobre los datos de la fuerza laboral 

que proporcionan una visión en tiempo real de las 

habilidades de los trabajadores a lo largo de todo el 

ecosistema de talentos. Formule preguntas con una 

visión de futuro sobre las direcciones futuras 

deseadas por los colaboradores en lugar de hacer un 

seguimiento de las métricas prescriptivas, tales como 

las horas dedicadas a la capacitación o los atestados 

obtenidos. Use las respuestas para alentar a los 

trabajadores a tomar decisiones de aprendizaje que 

sean beneficiosas tanto para ellos como para la 

organización. 

 
• Recuerde que los equipos se están convirtiendo en la 

unidad impulsora del desempeño organizacional. Los 

equipos podrán aprender y adaptarse más rápido que 

los colaboradores individuales, ya que los equipos de 
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personas motivadas se desafiarán mutuamente para 

concebir ideas mejores y más creativas. 14 

 

El año 2020 fue testigo de una increíble muestra de 

adaptabilidad de la fuerza laboral. Las circunstancias y 

los desafíos extraordinarios revelaron el potencial de los 

trabajadores y los equipos cuando se enfrentan a nuevos, 

cambiantes y dramáticos problemas y prioridades 

empresariales y organizacionales. Vimos que la fuerza 

laboral puede adaptarse más dramáticamente de lo que 

muchos hubieran esperado cuando se enfrentan a nuevos 

desafíos. De cara al futuro, el poder de elección 

habilitado por la oportunidad y 

 

los mercados de talento pueden conectar rápidamente las 

prioridades de trabajo cambiantes con las habilidades, 

experiencias y, especialmente, con los intereses de los 

colaboradores. El 2020 también destacó lo poco que las 

organizaciones realmente conocen sobre su fuerza 

laboral, es decir, sus habilidades y capacidades actuales y 

la capacidad de reinvención continua. El desafío actual 

para las organizaciones es desarrollar estrategias y 

programas para el desarrollo e implementación de la 

fuerza laboral tan dinámicos y adaptables como los 

problemas de negocio que estamos intentando resolver. 
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Súper-equipos 
Donde se lleva a cabo el trabajo 

 
DURANTE LA PANDEMIA DE LA PANDEMIA COVID-19, LAS ORGANIZACIONES APOSTARON EN LOS EQUIPOS Y EN 

SU CONFIGURACIÓN COMO UNA ESTRATEGIA DE SUPERVIVENCIA PARA HABILITAR LA ADAPTABILIDAD Y LA 

VELOCIDAD. ACTUALMENTE, LOS LÍDERES TIENEN LA OPORTUNIDAD DE APLICAR LO APRENDIDO CON EL FIN DE 

CONSTRUIR "SÚPER-EQUIPOS" QUE EMPAREJEN A LAS PERSONAS CON LA TECNOLOGÍA PARA LA 

RECONFIGURACIÓN DEL TRABAJO EN FORMAS MÁS HUMANAS. MEDIANTE LA AMPLIFICACIÓN DE LA 

CONTRIBUCIÓN DE LOS HUMANOS A MEJORES Y NUEVOS RESULTADOS, LOS SÚPER-EQUIPOS PUEDEN TENER UN 

ROL INTEGRAL EN LA HABILIDAD DE UNA ORGANIZACIÓN PARA CRECER Y PROSPERAR. 

 

 

Realidades cambiantes 
 

A principios de 2020, la pandemia de la pandemia 

COVID-19 en crecimiento obligó a los líderes 

organizacionales a restablecer rápidamente las 

prioridades empresariales y de la fuerza laboral. La 

escala y gravedad de la pandemia obligaron a las 

organizaciones a desafiar sus puntos de vista sobre qué 

trabajo era esencial para cumplir con sus clientes, 

accionistas y grupos de interés durante un período 

prolongado de alta incertidumbre. Para reorientar 

rápidamente sus objetivos y operaciones, vimos a las 

organizaciones recurrir a los equipos y a la creación de 

equipos como la unidad a la que se debía recurrir para el 

desempeño organizacional. Por ejemplo, Ford formó 

equipos especiales y estableció nuevas líneas de 

producción en sus instalaciones de manufactura para 

cambiar la producción de baterías para automóviles 

híbridos por la de decenas de miles de ventiladores.15 Los 

equipos, que recién se formaban, crecían y se 

reconfiguraban, alimentaban la habilidad de la 

organización para realizar el trabajo en medio de 

condiciones turbulentas y demandantes. 

La creación de equipos se convirtió en un salvavidas para 

el talento y las estrategias organizacionales durante la 

pandemia COVID-19 porque los equipos se construyen 

para la adaptabilidad en lugar de lo predecible y estable. 

Los equipos pueden aprender a adaptarse más rápido 

que los colaboradores individuales debido a que los 

equipos de personas motivadas se desafiarán 

mutuamente para alcanzar ideas mejores y más 
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creativas.16 A medida que las organizaciones pasan de un 

enfoque en la eficiencia a 
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41% 

45% 

 
FIGURA 4 

Tanto la capacidad humana como tecnológica son fundamentales para 
transformar el trabajo. 
¿Cuáles son las acciones más importantes que está tomando o tomará para transformar el trabajo? 

Crear una cultura organizacional que celebra el crecimiento, la adaptabilidad y la resiliencia 

Crear capacidad en la fuerza laboral mejorando habilidades, capacitación y movilidad 

Implementar nuevas tecnologías 

  35% 

Establecer nuevas prácticas de trabajo, políticas e incentivos 

  31% 

Reestructurar la organización para apoyar los nuevos resultados del trabajo 

  22%  

Construir carteras de humanos y máquinas trabajando juntos 

  16%  
 

Nota: n=3,630 (ejecutivos). 

Fuente: encuesta Tendencias Globales de Capital Humano Deloitte, 2021. 

 

un enfoque en el aprendizaje, esperamos que aumenten 

su dependencia en los equipos para impulsar el 

crecimiento y el tránsito por la incertidumbre. 

A medida que el mundo emerge de la pandemia, las 

organizaciones tienen la oportunidad de aplicar lo que 

han aprendido para multiplicar aún más el valor de los 

equipos. La siguiente frontera en el trabajo en equipo 

son los súper-equipos: combinaciones de personas y 

tecnología que aprovechan el complemento de sus 

capacidades para obtener resultados a una velocidad y 

escala que no sería posible de otra manera.17
 

Los súper-equipos aún no se han afianzado como una 

estrategia organizacional generalizada, en parte porque 

muchas organizaciones todavía tienden a ver la 

tecnología como una herramienta y facilitador en lugar 

de verla como un miembro del equipo y un colaborador. 

La mayoría de los encuestados a nuestra encuesta 

Tendencias globales de capital humano, Deloitte, 2020, 

por ejemplo, dijeron que ven la Inteligencia Artificial 

(IA) principalmente como una herramienta de 

automatización o un sustituto del trabajo manual, en 

lugar de una forma de aumentar o colaborar con las 

capacidades humanas. Sin embargo, es posible que esta 

visión empiece a cambiar lentamente, dado que los 

ejecutivos que respondieron a la Encuesta de 

Tendencias Globales de Capital Humano 2021 

reconocieron que el uso de la tecnología y las personas 

no es una opción excluyente, sino una asociación de 

ambos. 

Los tres factores principales que los ejecutivos 

identificaron como importantes en la transformación 

del trabajo fueron la cultura organizacional, la 

capacidad de la fuerza laboral y la tecnología (figura 4). 

Estos factores deben trabajar en conjunto para que una 

organización pueda visualizar y reunir súper-equipos 

efectivos. 

La IA puede ser especialmente importante para la 

capacidad de un súper-equipo para crear nuevo valor. 

En psicología organizacional, lo que Scott Page llama 

una "bonificación de diversidad" resulta de formar 

equipos compuestos por diferentes tipos de pensadores, 

lo que significa que los equipos heterogéneos superan a 

los homogéneos en la resolución de problemas, al hacer 

predicciones y al desarrollar soluciones. Investigaciones 

muestran que las organizaciones con una diversidad 

más alta que la del promedio produjeron una mayor 

proporción de los ingresos desde la innovación (45% del 

total) que aquellas con una diversidad inferior a la del 

promedio (26%), lo que se tradujo en un mayor 

rendimiento financiero general.18 Con el aporte de la IA 

de su propio estilo de "pensamiento" a un equipo, la 

mezcla de inteligencia humana y de máquina puede 

producir bonificaciones de diversidad que exceden 

aquellas producidas por equipos compuestos 
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únicamente por  humanos, sin importar lo diversos que 



La empresa social en un mundo en disrupción: Liderar el cambio de sobrevivir a prosperar 

26 

 

 

sean. 19
 

Dicho esto, a veces agregar tecnología puede no ser 

la respuesta correcta y duplicar las capacidades 

humanas puede ser un mejor enfoque. Por 

ejemplo, Walmart finalizó su programa de uso de 

robots para verificar el inventario en los estantes 

de las tiendas a favor de emplear trabajadores 

humanos en su lugar. Aun cuando la demanda se 

disparó durante la pandemia, la organización 

descubrió que el manejo de sus productos en 

estantería podía hacerse de forma simple y 

rentable por su gente tal y como lo hacían los 

robots. 20
 

 

Nuestra perspectiva 2021 
 

 
 
La gran recompensa de los súper-equipos no es 

solo que pueden hacer el trabajo de manera más 

rápida y barata, sino que su mayor valor radica en 

su potencial para la reconfiguración del trabajo 

mediante el uso de la tecnología para cambiar su 

naturaleza y aprovechar al máximo las capacidades 

netamente humanas de las personas. Hacerlo va 

más allá de las consideraciones de la experiencia 

del usuario y el diseño enfocado en el ser humano. 

Tal y como muestra la historia de Walmart, no se 

trata solo de utilizar la tecnología para realizar 

partes del trabajo, significa utilizar el 

complemento de fortalezas humanas y 

tecnológicas de un súper-equipo para diseñar el 

trabajo de manera que mejore las formas naturales 

de trabajo de los humanos. Los siguientes tres 

ejemplos resaltan que cuando la tecnología se 

combina con humanos en súper-equipos, posibilita 

más formas claramente humanas de trabajo que 

llevan a mejores resultados. 

 

 

A menudo, las personas hacen su mejor trabajo cuando 

trabajan en equipo.  Las herramientas de colaboración 

que hicieron posible el trabajo remoto y virtual durante 

la pandemia también llevaron a algunas organizaciones 

a replantearse cómo esas tecnologías podrían usarse 

para reunir equipos de manera mucho más efectiva a 

través de los límites organizacionales y de los 

ecosistemas. Por ejemplo, en su respuesta al COVID-19, 

AstraZeneca, una de las principales compañías 

farmacéuticas del mundo, reunió a cientos de científicos 

de todas las áreas terapéuticas (respiratorias, 

cardiológicas y oncológicas, entre otros) y de la 

Universidad de Oxford para trabajar juntos en el 

desarrollo de una vacuna y otras terapias. Además, 

AstraZeneca desempeñó un papel preponderante en la 

creación de los laboratorios para el programa nacional 

de pruebas dentro del Reino Unido mediante el 

reclutamiento de científicos de toda su organización y 

de sus asociaciones con Laboratorios de la Universidad 

de Cambridge y con GlaxoSmithKline. La organización 

utilizó tecnologías de colaboración para permitir la 

asociación y el intercambio de datos en tiempo real que 

aumentaron la velocidad y el nivel del trabajo en equipo 

necesario para un progreso acelerado. 21 

 
La tecnología también puede mejorar la capacidad 

natural de juicio de las personas. Por ejemplo, la 

industria de seguros está experimentando con la IA y el 

modelado predictivo para evolucionar el rol tradicional 

de asegurador. Conforme el procesamiento de 

aplicaciones se acerca al punto de venta, la IA puede 

proporcionar sugerencias basadas en datos para 

aumentar la capacidad de los aseguradores de tomar 

decisiones informadas sobre el riesgo. Estos 

"aseguradores exponenciales" no tienen que convertirse 

en expertos en tecnología o científicos de datos para 

usar y beneficiarse de la tecnología, solamente 

necesitan comprender cómo y cuándo aprovechar las 

soluciones asistidas por la IA para realizar el trabajo de 

manera más efectiva y cumpliendo su rol en la 

colaboración persona –máquina.  

 

Finalmente, la tecnología puede mejorar la capacidad 

humana única de los individuos de crear nuevos 

conocimientos. Por ejemplo, vemos a Remesh, una 

compañía que facilita grupos focales en vivo y en línea 

en escala utilizando una plataforma habilitada con IA.

NUESTRA HIPÓTESIS 

Los súper-equipos pueden brindar a las 

organizaciones la oportunidad de 

reconfigurar el trabajo de maneras más 

humanas y aprovechando la tecnología 

para elevar la capacidad de los equipos 

de aprender, crear y desempeñarse de 

nuevas maneras para lograr mejores 

resultados. 
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Remesh utiliza la IA para analizar y organizar las 

respuestas en tiempo real y capturar información 

derivada de las respuestas. Esto no solo ofrece 

información de manera más rápida, sino que también 

mejora su calidad al mostrar puntos de vista que de 

otro modo no saltarían a la vista. La plataforma insta 

a los participantes a votar sobre las respuestas de 

otros participantes anónimos con las que están más 

de acuerdo, luego, sus algoritmos calculan y 

clasifican automáticamente las respuestas en función 

de la popularidad por grupo, lo que permite una 

visión clara de las ideas de los participantes sin estar 

opacadas por factores como el sesgo y las diferencias 

individuales de personalidad. 

 

Prioridades emergentes 

La Encuesta de Tendencias Globales de Capital 

Humano 2021 mostró que los ejecutivos están 

cambiando su enfoque de la optimización del trabajo 

y el rediseño hacia la reimaginación del trabajo, 

donde un 61% afirmó que se centrarían en 

reimaginar el trabajo en el futuro, contrastando el 

29% que lo calificó como prioritario antes de la 

pandemia. Sin embargo, para pasar de la 

optimización y el rediseño a la reimaginación, las 

organizaciones también deben cambiar la forma en 

que aprovechan la tecnología en el trabajo. La 

optimización 

y el rediseño del trabajo se enfocan en alcanzar los 

mismos resultados de trabajo de manera más 

eficiente, por lo que dependen en gran medida del 

uso de la tecnología para sustituir o aumentar el 

trabajo humano. La reimaginación del trabajo, por 

otro lado, utiliza la tecnología para transformar la 

naturaleza del trabajo en formas que logren nuevos 

resultados y haga posibles nuevas aspiraciones. 

 
Para crear un entorno donde los súper-equipos 

crezcan, los ejecutivos deben considerar lo siguiente: 

 
• Establezca metas audaces: no se concentre en 

cómo mejorar los procesos y productos existentes y, 

en su lugar, enfóquese en la definición de nuevas 

aspiraciones y resultados. 

 
• No deje de imaginar nuevas formas de lograr esos 

resultados, haga una reconfiguración del trabajo para 

poner la reimaginación en acción. 

 
• Evite el instinto de usar tecnologías solo como un 

facilitador para el trabajo que ya hace, en su lugar, 

obtenga una visión más amplia del poder 

transformador de la tecnología para elevar el impacto 

que puede tener en el trabajo. 

 
• Utilice la tecnología para diseñar el trabajo de 

maneras que permitan a los humanos rendir al 

máximo, es decir, trabajar 
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de manera colaborativa en equipos, romper silos para 

trabajar a lo largo de funciones y negocios, crear 

conocimiento, aprender en el flujo del trabajo y 

personalizar, al igual que humanizar la experiencia 

de trabajo. 

 

• Haga de la creación de súper-equipos un imperativo 

organizacional cruzado, aprovechando las mejores 

ideas de RR. HH., TI y el negocio. 

 
Los súper-equipos son aún más poderosos cuando las 

organizaciones utilizan la tecnología para empoderar 

a los equipos de una manera que 

haga que el trabajo sea mejor para los humanos y a 

los humanos mejores en el trabajo. Ellos tienen la 

promesa de ayudar a las organizaciones a unir las 

capacidades humanas y tecnológicas para la 

reconfiguración del trabajo y ofrecer un nuevo valor a 

todos los grupos de interés. Cuando se les facilita el 

entorno adecuado para prosperar, los súper-equipos, 

en los cuales interactúan humanos y tecnología 

pueden liberar el potencial organizacional y lograr 

mayores resultados en conjunto, a diferencia de lo 

que humanos o las máquinas podrían lograr por sí 

mismos en forma separada.
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Gestionando las estrategias de la fuerza laboral 
Estableciendo nuevas direcciones para el trabajo y la fuerza laboral 

 
LA PANDEMIA COVID-19 FUE UN DESPERTAR BRUSCO A LA IDEA DE QUE LA GESTIÓN DE LAS ESTRATEGIAS DE LA 

FUERZA LABORAL QUE UTILIZAN MÉTRICAS Y MEDIDAS RETROSPECTIVAS QUE DESCRIBEN EL ESTADO ACTUAL DE 

LA FUERZA LABORAL LIMITA SEVERAMENTE LA HABILIDAD DE UNA ORGANIZACIÓN PARA SOBREVIVIR LA 

DISRUPCIÓN Y, MÁS AÚN, PROSPERAR EN ELLA. FORMULAR Y RESPONDER DISTINTAS PREGUNTAS QUE LLEVAN A 

LOS LÍDERES A DESAFIAR CONSTANTEMENTE LA FORMA EN LA QUE ABORDAN EL TRABAJO Y LA FUERZA LABORAL 

PUEDE AYUDAR A LAS ORGANIZACIONES A ENFRENTAR EL CAMBIO CONSTANTE CON LA SEGURIDAD QUE 

PROVIENE DEL PENSAR Y EL MIRAR HACIA ADELANTE. 

 

Realidades cambiantes 

La necesidad de que las organizaciones entiendan 

mejor a su fuerza laboral está bajo la presión urgente 

de desafíos sanitarios, económicos y sociales únicos 

y sin precedentes. La pandemia de la pandemia 

COVID-19 está planteando problemas 

fundamentales de salud en torno al bienestar y la 

seguridad de los empleados, así como al trabajo 

remoto y las modalidades alternas de la fuerza 

laboral. Las secuelas económicas de la pandemia 

están obligando a los empleadores a tomar 

decisiones difíciles sobre los niveles de dotación de 

personal, la redistribución de trabajadores y 

equipos, así como sobre la retención de 

colaboradores. De igual manera, un enfoque 

dramáticamente intensificado en la injusticia social 

y racial en los Estados Unidos y su creciente efecto 

dominó está llamando la atención sobre los 

esfuerzos y resultados de las empresas en materia de 

diversidad, equidad e inclusión (DE&I). 

 
Estos desafíos han exacerbado una brecha de 

información entre empleadores y colaboradores que 

nuestra investigación identificó hace más de un año. 

El noventa y siete por ciento de los encuestados en 

nuestra encuesta Tendencias globales de capital 

humano, Deloitte, 2020 afirmó que necesitan 

información adicional sobre algún aspecto de su
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fuerza laboral. Solo el 11% de las organizaciones dijo 

que podían producir información sobre su fuerza 

laboral en tiempo real, una estadística que fue 

asombrosa incluso antes de que las organizaciones se 

vieran obligadas a tomar una serie de decisiones 

inmediatas sobre su fuerza laboral influidas por la 

pandemia. 

En nuestro informe especial del 2020, El regreso al 

trabajo en el futuro del trabajo: adoptando 

propósito, potencial, perspectiva y la posibilidad en 

tiempos de la pandemia COVID-19, explicamos cómo 

la pandemia ha puesto en evidencia y ha acelerado 

"la necesidad y la facilidad de acceso a datos 

específicos y orientados al futuro de fuerza laboral".22 

Alentamos a las organizaciones a formular diferentes 

preguntas y medir y reportar las respuestas en 

tiempo real con el fin de esclarecer asuntos 

importantes de la fuerza laboral, mantener 

discusiones sobre ellos y proceder a la acción. Estos 

conocimientos con miras al futuro, no los retrógrados 

y obsoletos, pueden ayudar a las organizaciones a 

comprender cómo obtener nuevos resultados 

mediante el aprovechamiento del potencial de la 

fuerza laboral y la transformación del trabajo. 

Por ejemplo, comprender las preocupaciones y 

preferencias inmediatas de los trabajadores puede 

ser una guía invaluable para determinar cuándo y 

cómo traerlos de vuelta a su trabajo de forma segura 

durante y después de la pandemia de la pandemia 

COVID-19. El proveedor de servicios financieros 

Lincoln Financial adoptó un enfoque 

multidimensional para obtener este conocimiento 

mediante el uso de encuestas a los empleados y 

análisis avanzados para recopilar información que 

podría ayudarle a diseñar efectivamente su estrategia 

de retorno al trabajo. Las encuestas permitieron a los 

líderes identificar una serie de personalidades de 

colaboradores que reflejan sus preocupaciones en 

cuanto a seguridad, los deseos de flexibilidad y su 

efectividad individual en un entorno remoto. Los 

conocimientos sobre los roles más afectados por el 

trabajo virtual pusieron en evidencia los posibles 

impactos en la productividad, la colaboración y la 

creación de relaciones. Mediante el uso de estos 

análisis de postura de la fuerza laboral, los líderes de 

Lincoln Financial pudieron diseñar formas futuras de 

trabajar para aumentar la productividad y el 

compromiso al mismo tiempo que mantienen un 

enfoque de suma importancia en la seguridad y 

bienestar mental de la fuerza laboral. 

Nuestra perspectiva 2021 

Los resultados de la Encuesta de Tendencias 

Globales de Capital Humano 2021 mostraron que la 

pandemia COVID-19 ha llevado a muchas 

organizaciones a cambiar su enfoque de preparar la 

planificación ante eventos probables e incrementales 

a anticipar eventos improbables de alto impacto y 

considerar los múltiples escenarios posibles. El 

diecisiete por ciento de los ejecutivos dijo que sus 

organizaciones se centrarían en eventos improbables 

y de alto impacto al avanzar al futuro, contrario al 6% 

antes de la pandemia. Además, el 47% dijo que sus 

organizaciones planeaban concentrarse en múltiples 

escenarios en el futuro, frente al 23% enfocado en 

antes de la pandemia. 

Para hacer frente, de manera eficaz, a múltiples 

futuros posibles y eventos improbables, las 

organizaciones deben ser capaces de ajustarse 

rápidamente y establecer nuevas direcciones, lo que 

depende, en gran parte, de la capacidad de acceder y 

actuar sobre la información de la fuerza laboral en 

tiempo real. Aquí, el nuevo elemento es el uso de 

estrategias de fuerza laboral para planificar ante la 

incertidumbre. Un enfoque más dinámico y 

orientado a la acción para comprender a la fuerza 

laboral puede ayudar a los líderes a tomar mejores y 

más rápidas decisiones basadas en información de 

último minuto sobre lo que su fuerza laboral es capaz 

de hacer.   

Habilitar un enfoque tan dinámico requiere  vincular 

los datos de la fuerza laboral tanto con el valor 

económico como con los valores  organizacionales y 

utilizándolo para obtener información sobre cómo 

crecer y prosperar en el mercado, así como sobre la 

NUESTRA HIPÓTESIS 

Estamos entrando en un mundo en el que se 

torna primordial que las organizaciones 

cambien de utilizar conocimientos de la fuerza 

laboral para mejorar patrones antiguos de 

trabajo a utilizarlos para establecer nuevas 

direcciones. 
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trabajadores y la organización con los principios de 

una organización. Eso significa explotar los datos de 

la fuerza laboral para obtener información que no 

solo es útil para los líderes y trabajadores a lo 

interno, sino también para la comunidad en general. 

Ello implica compartir datos de la fuerza laboral y los 

conocimientos que aquellos respaldan con los líderes, 

los trabajadores y la comunidad para impulsar la 

dirección y la responsabilidad. También significa 

tener información actualizada siempre al alcance 

debido a que, en un entorno constantemente 

cambiante, una organización debe constantemente 

también establecer nuevas rutas. 

Para lograr una estrategia de fuerza laboral más 

dinámica, las organizaciones de todos los países 

están explorando nuevos enfoques para obtener 

información más profunda de la fuerza laboral. Si 

bien estos enfoques varían para adaptarse a las 

diferentes leyes, reglamentos y normas locales, el hilo 

conductor es un movimiento hacia una mayor 

transparencia y un llamado más contundente a la 

acción. 

Un ejemplo inspirador en cuanto al uso de los 

conocimientos de la fuerza laboral para impulsar el 

movimiento hacia nuevos resultados es los avances 

de diversidad, equidad e inclusión realizados por 

Edison International y su subsidiaria más grande, 

Southern California Edison (SCE). SCE no solo 

publica sus datos de diversidad, equidad e inclusión 

en su sitio web externo, sino que ha emprendido 

iniciativas para comprender y actuar sobre esos datos 

a un nivel más profundo. Sus esfuerzos incluyen una 

serie de giras de entendimiento que inician con los 

empleados afrodescendientes en asociación con 

Networkers, el grupo de recursos empresariales 

(BRG por sus siglas en inglés) de SCE dedicado a 

promover la inclusión de los empleados 

afrodescendientes. Su fin es comprender mejor sus 

experiencias y obtener un estudio detallado con 

enfoque en género sobre salarios en conjunto con el 

grupo empresarial Mesa redonda de mujeres 

(Women's Roundtable BRG por sus siglas en inglés). 

En el 2020, SCE demostró su compromiso con la 

diversidad, equidad e inclusión al compartir 

públicamente información sobre la representación 

por raza y género en su escala salarial; el acceso y el 

sentimiento de los empleados; el estado de sus 

proveedores; y su inversión comunitaria. Finalmente, 

la organización ha anunciado una serie de acciones 

para promover la equidad social y económica en las 

comunidades de SCE, con un mayor compromiso 

inicial con la comunidad afrodescendiente. Como 

explicó el vicepresidente de Gente, Cultura y 

Estrategia de SCE: "Hemos hecho una gran cantidad 

de buen trabajo, no solo publicando los datos de 

forma transparente, sino actuando con base en los 

mismos. Tenemos compromisos internos y externos 

que hemos hecho públicos". 

Prioridades emergentes 

En nuestro informe Tendencias globales de capital 

humano, Deloitte, 2020, recopilamos una lista de 

preguntas clave que los líderes deberían estar 

formulando para obtener información en tiempo real 

sobre la productividad de la fuerza laboral, su 

bienestar, sus prioridades y las métricas de 

diversidad, equidad e inclusión. Este año, 

exploramos tres temas (potencial del colaborador, 

ecosistemas de talento y el traslado de valores 

organizacionales a la acción) que han surgido de los 

eventos del año pasado para saber cómo la respuesta 

a estas preguntas puede ayudar a las organizaciones a 

establecer nuevas direcciones de trabajo y de fuerza 

laboral en el futuro. 

CAPITALIZAR EL POTENCIAL DEL 

COLABORADOR 

En el 2020, las organizaciones experimentaron una 

necesidad sin precedentes de redistribuir las habilidades 

y repensar los resultados del trabajo mientras luchaban 

para hacer frente a la pandemia y sus consecuencias 

económicas. La pandemia COVID-19 fue un mecanismo 

que forzó a los trabajadores y a los líderes a considerar 

cómo aplicar su fuerza laboral de nuevas formas para 

abordar nuevas necesidades. Los empleadores instaron a 

los colaboradores a extender sus competencias a todas 

las tareas necesarias, independientemente de que esas 

tareas estuvieran o no dentro de sus funciones 

preexistentes. A la vez, los puestos de trabajo y los roles 

experimentaron una expansión de facto para reflejar lo 

que realmente estaban haciendo los trabajadores. 

Adicionalmente, los colaboradores demostraron que son 

capaces de ir mucho más allá de las descripciones de sus 
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puestos de trabajo cuando se aprovecha su potencial 

para hacerlo. 

En el camino, las organizaciones aprendieron que sus 

definiciones de qué trabajo debe hacerse, quién debe 

hacerlo y cómo motivar a las personas a alcanzar su 

mayor potencial pueden ser mucho más sencillas de lo 

que previamente habían supuesto. Si los líderes acogen 

esta lección, es posible que nos dirijamos hacia un 

entorno donde las organizaciones reevalúen la 

naturaleza del trabajo y los empleos, no solo cuando se 

ven obligados a hacerlo por una crisis, sino de manera 

continua para anticipar los cambios acelerados del 

entorno. Las organizaciones deberán estar atentas para 

capturar el potencial de los empleados de una manera 

basada en datos para que sepan a qué capacidades puede 

recurrir la organización en cualquier momento. 

Mientras tanto, un liderazgo habilidoso será aún más 

importante en todos los niveles organizacionales, de 

grupos de individuos y equipos, así como en el C-suite. 

El sesenta por ciento de los ejecutivos en la Encuesta de 

Tendencias Globales de Capital Humano 2021 afirmó 

que el liderazgo era importante para prepararse de cara a 

futuros desconocidos, siendo ésta, la prioridad mejor 

clasificada para apoyar la preparación hacia el futuro. Y 

aunque gran parte del liderazgo se ha inclinado 

históricamente a establecer la dirección y garantizar el 

cumplimiento, ahora, el liderazgo efectivo está 

cambiando hacia la preparación para lo impredecible 

mediante el coaching, el trabajo en equipo y el fomento 

de la capacidad de los colaboradores para aprender y 

adaptarse. Los líderes de equipo son los más adecuados 

para reconocer el potencial dentro de sus equipos; son 

las personas con información de primera mano que 

pueden identificar quién tiene las capacidades para hacer 

qué y cómo esas capacidades podrían aplicarse de la 

mejor forma. Esto significa que además de capturar el 

potencial de crecimiento y adaptabilidad de los 

colaboradores, las organizaciones deben esforzarse 

también por capturar la habilidad los líderes para 

cultivar el potencial. 

APROVECHAR TODO EL ECOSISTEMA DE 

TALENTO 

A medida que muchas organizaciones descubrieron que 

podían expandir las responsabilidades y los roles, 

 

 

muchos también se percataron de que una visión más 

clara y un mayor acceso a todo su ecosistema de talentos 

podría hacer que estos esfuerzos sean mucho más 

efectivos. Cuanto más conozca una organización el lugar 

dónde encontrar las capacidades de manera más precisa 

para hacer lo que se necesita y cuanto mejor pueda 

acceder a ellas, podrá desplegar y redistribuir personas 

para llenar el vacío de las brechas operativas de una 

forma más eficaz. Esta necesidad es especialmente 

evidente en las organizaciones que recurren en gran 

medida a los trabajadores alternativos, ya sea porque 

están creciendo rápidamente y necesitan trabajadores 

adicionales para apoyar su crecimiento o porque 

necesitan reducir 

la planilla de colaboradores en sus balances financieros 

y utilizan colaboradores alternativos como un sustituto 

más flexible. 

Esta situación nos recuerda lo importante que es poder 

acceder de manera inmediata a las capacidades 

necesarias, dondequiera que residan. Por eso, 

esperamos que las organizaciones implementen 

sistemas comunes para el rastreo, la medición y la 

gestión de los colaboradores tanto en la fuerza laboral 

tradicional como en la alternativa. Adicionalmente, 

como la pandemia ha impulsado la necesidad de las  

 

PREGUNTAS QUE DEBE FORMULAR PARA 
CAPITALIZAR EL POTENCIAL DEL COLABORADOR 

• Evolución del trabajo: ¿cuáles trabajos cambian, 

con qué frecuencia y en qué grado lo hacen?  

• Preparación de la fuerza laboral para el futuro: 

¿qué tan preparada está nuestra fuerza laboral 

para llevar a cabo el trabajo del futuro? ¿Cuáles 

son nuestras brechas de capacidad, experiencia 

y habilidades? y ¿Cómo las vamos a cerrar? 

• Capacidad de cambio y agilidad: ¿están los 

colaboradores y los líderes en capacidad de 

adaptarse de forma rápida y efectiva al cambio 

constante? 

• Preparación del líder para el futuro: ¿para 

cuáles nuevas tendencias, desafíos y 

escenarios se están preparando los líderes? 

¿Cuántos de nuestros líderes tienen los 

atributos necesarios para alcanzar el éxito? 
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organizaciones de flexibilizar su fuerza laboral hacia 

arriba o hacia abajo, queda claro que el ecosistema del 

talento también debe extenderse a los trabajadores que 

se han separado de la organización, tales como los 

exempleados y jubilados. Mantener una base de datos 

de este tipo de colaboradores puede ayudar a una 

organización a rastrearlos e involucrarlos en caso de que 

sean necesarios una vez más. 

De hecho, obtener el máximo valor de un ecosistema de 

talento requiere que las organizaciones vean el concepto 

de retención de manera diferente. No se trata solamente 

de llevar registro sobre cuántas personas dejan la 

empresa; sino más bien, se trata de entender quién se va 

y por qué. A diferencia de las métricas simples de la tasa 

de retención, entender quién se va y el por qué lo hace 

puede proporcionar información sobre si estos patrones 

son deseables o no, e informan las estrategias para 

hacer los ajustes apropiados. Es la diferencia entre saber 

que 1.1 millones de colaboradores abandonaron la 

fuerza laboral de los Estados Unidos en septiembre de 

2020 y entender que el 80% de ellos eran mujeres, 23 

una estadística con claras implicaciones de diversidad, 

equidad e inclusión (DE&I por sus siglas en inglés). 

Los nuevos enfoques para la retención también deben 

centrarse en cómo construir y mantener relaciones con 

las diferentes partes del ecosistema de la fuerza laboral, 

ya sean trabajadores tradicionales, trabajadores 

alternativos, trabajadores de medio tiempo o antiguos 

trabajadores. La capacidad de identificar todos los 

segmentos de talento a lo largo del ecosistema es 

importante, como también lo es entender las 

habilidades, motivaciones y preferencias de empleo de 

los colaboradores en cada segmento. La información 

basada en los datos sobre tales preguntas puede 

permitir que las organizaciones adapten más fácilmente 

su fuerza laboral según la evolución de las necesidades. 

PASANDO VALORES A LA ACCIÓN 

Durante el 2020 hubo una serie de eventos que 

centraron la renovada atención mundial en los valores 

de la organización como la ética, la equidad y la 

inclusión. 

 Incidentes raciales de gran impacto en los Estados 

Unidos llevaron a las organizaciones a examinar su 

compromiso con la diversidad, la equidad y la inclusión,  

 

mientras despidos masivos y licencias desnudaron la 

calidad de los contratos sociales entre empleadores y 

colaboradores. Los clientes solicitaron a los líderes de la 

organización y, a la vez, estos se pidieron a sí mismos, a 

sus socios y a sus proveedores, que examinaran 

detalladamente lo que estaban haciendo para promover 

el comportamiento individual y organizacional basado 

en principios, con la expectativa de que todos deben 

hacer aún más. 

Es en especial evidente durante la pandemia COVID-19 

la forma en que la pandemia ha afectado al contrato 

social entre empleador y colaborador, particularmente 

en lo que se refiere al bienestar. Muchos empleadores 

mejoraron su atención al bienestar de sus 

colaboradores, sin limitarlo a los esfuerzos para evitar 

que los trabajadores se infecten. Por ejemplo, 69% de 

nuestros ejecutivos encuestados afirmó que, durante la 

pandemia COVID-19, sus organizaciones pusieron en 

marcha cambios que ellos consideraron que 

empoderaban a los colaboradores para integrar sus 

vidas personales y profesionales de una mejor manera. 

Para que resultados como este sean aún más fuertes, es 

importante encontrar formas concretas de utilizar y 

compartir información para lograr progresos medibles 

hacia nuevas direcciones. Es aquí donde las capacidades 

de detección de una organización se tornan 

primordiales: cubriendo todo su ecosistema de fuerza 

laboral, llevado a cabo de múltiples maneras a través de 

distintos canales y realizado continuamente y no 

periódicamente. Un entorno complejo y cambiante hace 

que sea imposible confiar en datos de un punto en el 

  

PREGUNTAS POR FORMULAR PARA APROVECHAR 
TODO EL ECOSISTEMA DE TALENTO 

• Huella de la fuerza laboral: ¿cuántos 

trabajadores proporcionan servicios directos o 

indirectos a nuestra organización? 

• Salud del mercado interno del talento: ¿Qué tan 

saludable se encuentra nuestro mercado interno 

del talento? 

• Salud del ecosistema del talento: ¿cuánta 

capacidad podemos acceder a través de nuestro 

ecosistema más amplio? 

• Impulsores de retención: ¿cuáles de nuestros 

trabajadores están el riesgo de abandonar la 

empresa? y ¿por qué? 
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tiempo o que cubren solo una parte de la fuerza 

laboral. En su lugar, una organización necesita una 

visión holística de los sentimientos, las normas y los 

comportamientos de su gente para comprender su 

cultura, identificar riesgos y decidir la ruta para 

lograr sus aspiraciones. Igual de importante, las 

organizaciones también necesitan formas para 

identificar el sentimiento en el mundo externo para 

poder entender y gestionar como ellos son percibidos 

por los demás.  

La información que obtienen las organizaciones de 

los datos sobre el sentimiento interno y externo 

puede ayudarles a alinear de una mejor manera las 

acciones individuales y organizacionales con sus 

valores. La información puede y debe ser comunicada 

de una forma transparente a los grupos de interés 

externos para generar confianza en la integridad y la 

ética de la organización. 

A medida que la disrupción se convierte en la nueva 

normalidad, las organizaciones se ven obligadas a 

reevaluar y reimaginar constantemente su trabajo, la 

fuerza laboral y las estrategias del lugar de trabajo. 

Esto exige a los líderes a cambiar los fundamentos de 

sus prácticas de gestión de la fuerza laboral mediante 

la recopilación de datos prospectivos y en tiempo real 

que consideren tanto el valor económico como los 

valores sociales. Sin embargo, la recopilación de 

datos por sí sola no es el objetivo. La información 

basada en datos puede permitir a las organizaciones 

desafiar constantemente las acciones que están 

tomando y ayudar a determinar si pueden cambiar 

esas acciones según sea necesario y la forma de 

hacerlo. El desafío es evitar quedar atrapado en la 

mecánica de la recopilación de datos cuando el 

enfoque debería estar en utilizarlos para informar el 

accionar significativo hacia nuevos resultados. 

La prioridad de cara al futuro es garantizar que el 

esfuerzo de las organizaciones en torno a las 

estrategias, datos e información de la fuerza laboral 

abarque el rango de grupos de interés y que la 

perspectiva sea lo suficientemente amplia como para 

incluir medidas de progreso a corto y largo plazo en 

relación con los objetivos económicos y sociales. 

Hacerlo de esa manera mejorará la capacidad de las 

organizaciones para satisfacer las necesidades de 

talento en evolución, creará flexibilidad y resiliencia e 

impulsará una nueva y mejor gestión de la fuerza 

laboral y resultados en un mundo de disrupción 

perpetua. 
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PREGUNTAS A FORMULAR PARA CONVERTIR 
LOS VALORES A LA ACCIÓN 

• Contrato social de la fuerza laboral: ¿cómo 

trata nuestra organización a sus empleados, 

contratistas y proveedores de servicios de 

todo tipo? 

• Diversidad significativa: ¿están los 

colaboradores de diversas comunidades en una 

posición de ejercer influencia en la organización? 

• Marca de capital humano: ¿cómo se presenta 

nuestra cultura, fuerza laboral y liderazgo a lo 

externo? 

• Detección de riesgos culturales: ¿qué señales 

podemos ver que apuntan a valores atípicos en 

los comportamientos y las normas de los 

trabajadores? 
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Un mensaje para RR. HH. 
Acelerando el cambio para reconfigurar el trabajo 

 
LA PANDEMIA COVID-19 OBLIGÓ A LAS PERSONAS A TRABAJAR DE MANERAS RADICALMENTE NUEVAS, YA FUERA 

DE FORMA REMOTA UTILIZANDO LA TECNOLOGÍA O EN PERSONA CON LA PUESTA EN MARCHA DE 

PROCEDIMIENTOS DE SEGURIDAD Y DISTANCIAMIENTO SOCIAL. AL ABORDAR ESOS DESAFÍOS, RR. HH. FUE 

EMPUJADO AL FRENTE DE LOS ESFUERZOS DE LAS ORGANIZACIONES PARA SOBREVIVIR A LA CRISIS; GANANDO 

UNA CREDIBILIDAD MAYOR ENTRE LOS EJECUTIVOS DE NEGOCIOS. A MEDIDA QUE LAS ORGANIZACIONES 

EMERGEN DE LA CRISIS, RR. HH. TIENE LA OPORTUNIDAD DE APROVECHAR SU NUEVA POSICIÓN PARA CAMBIAR 

SU ROL DE GESTIÓN DE COLABORADORES A LA RECONFIGURACIÓN DEL TRABAJO. DE ESTA MANERA, IMPULSAR 

MEJORES RESULTADOS QUE POSICIONARÁN A LAS ORGANIZACIONES A PROSPERAR. 

Realidades cambiantes 

En nuestro Mensaje a RR. HH. del informe 

Tendencias Globales de Capital Humano 2020, 

abogamos por un RR.HH. más audaz y “exponencial” 

que expandiera su enfoque y ampliara su influencia 

para abordar mejor los asuntos del negocio y de la 

fuerza laboral de las organizaciones.24 El brote de la 

pandemia COVID-19 les dio a muchas organizaciones 

de RR. HH. 

 la oportunidad de llevarlo a cabo. Los problemas de 

la fuerza laboral se convirtieron en cuestiones 

comerciales medulares a medida que las 

organizaciones, los colaboradores y los líderes se 

esforzaban por adoptar nuevas mentalidades y 

formas de trabajo. Esto obligó a las organizaciones de 

RR. HH. de todos los sectores y geografías a resolver 

de forma rápida y creativa los problemas de la fuerza 

laboral y de negocios. Al hacerlo, muchos 

demostraron un cambio de su rol tradicional de 

estandarizar y hacer cumplir las políticas de la fuerza 

laboral a una nueva responsabilidad de orquestar el 

trabajo de manera ágil en toda la empresa. 

 

Como resultado del manejo de los desafíos de la 

pandemia COVID-19 por parte de RR. HH., tanto los 

líderes de negocio como los de RR. HH. ganaron 

confianza en la capacidad de RR. HH. de apoyar a las 

organizaciones para transitar por cambios futuros.
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La encuesta de Tendencias Globales de Capital 

Humano de Deloitte 2021 mostró que la 

proporción de ejecutivos de RR. HH. que 

confiaban en gran medida en la capacidad de RR. 

HH. de transitar por cambios futuros se duplicó, 

esto es, de uno de cada ocho en el 2019 a cerca de 

uno de cada cuatro en el 2020 (figura 5). La 

confianza en RR. HH. entre los ejecutivos de 

negocios también incrementó y la proporción que 

“no confiaban” en RR. HH. disminuyó 

drásticamente de 26% en 2019 a 12% en el 2020. 

 

Los ejecutivos que confiaban en gran medida en la 

capacidad de RR. HH. para transitar por los 

cambios en los próximos tres a cinco años tenían 

2.9 veces más probabilidades de reportar que su 

organización estaba muy preparada para  

Aún más sorprendente, es 
que los encuestados 
quienes demostraron 
confianza en RR. HH., 
experimentaron también 
resultados más positivos. 

adaptarse, reinventarse y para asumir nuevos roles. 

También eran 2.6 veces más propensos a estar 

absolutamente de acuerdo en que los cambios que su 

organización puso en marcha durante la pandemia 

empoderó a los colaboradores a integrar de manera 

exitosa las demandas de su vida profesional y personal.   

FIGURA 5 

La confianza en la capacidad de RR. HH. para transitar los cambios futuros 
ha aumentado entre los ejecutivos de negocios y los de RR. HH. 

Encuesta 2020 Encuesta 2021 
 

Basándose en el rol y el impacto de RR. HH. durante la pandemia COVID-19, ¿cuál es su nivel de confianza en la 
capacidad de RR. HH. para transitar los cambios necesarios en los próximos tres a cinco años? 

 

 

Nota: Encuesta 2021 n=3,630, Encuesta 2020 n=9,000. 

Fuentes: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano, Deloitte, 2020 y Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano, 

Deloitte, 2021 
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91% 

 

 
 

Además, tenían 2.2 veces más probabilidades de 

manifestar que están muy preparados para hacer o 

ajustar inversiones ante las necesidades cambiantes 

del negocio. 

Estas son buenas noticias para RR. HH.; sin 

embargo, los datos de nuestra encuesta también 

revelan que las mayores áreas de impacto de RR. HH. 

durante la pandemia fueron aquellas dentro de un 

enfoque tradicional (figura 6). Luego de que RR. HH. 

creara un momentum positivo y una mayor confianza 

por parte de los ejecutivos de negocios, surge la 

siguiente pregunta: ¿cómo puede capitalizar el 

momentum para ir más allá de lo que se solicita a lo 

que puede ser? ¿Cómo logra RR. HH. utilizar esta 

ventana de oportunidad para pasar de una 

mentalidad funcional a una de empresa e impacto? 

Una mentalidad que expanda el enfoque de RR. HH. 

y extienda su influencia desde el proceso hasta la 

misión, desde colaborador a humano y desde gestión 

de colaboradores a la reconfiguración del trabajo. 

Esta no es solo una pregunta académica. Para apoyar 

de una mejor forma a una organización para crecer y 

prosperar, RR. HH. debe apoyarse en nociones más 

amplias de su competencia y pasar de la optimización 

al rediseño, a la reconfiguración del trabajo y a la 

  

reimaginación de los desafíos relacionados con el 

trabajo. La razón es simple. Cuando RR. HH. tiene 

esta mentalidad, las organizaciones son más 

resilientes, los trabajadores están más empoderados 

y las organizaciones logran mejores resultados.

FIGURA 6 

Todas las áreas de impacto mejor clasificadas de en RR. HH. durante la 
pandemia se encontraban dentro de su alcance tradicional. 
¿Cuáles son las principales áreas en las que su organización de RR. HH. tuvo un impacto durante la pandemia?

 
Ranking 

 

1 

 

2 

 

3 

 

Área de enfoque 

 

Protección de la salud y la 
seguridad de la fuerza laboral 

Aumento de la comunicación 
con la fuerza laboral 

Promoción del bienestar del 
colaborador

Porcentaje de ejecutivos que 

dijo que RR. HH. tuvo un 

impacto positivo 

Porcentaje de ejecutivos que dijo 

que este era el mandato de RR. HH. 

previo a la pandemia COVID-19 
 
 

 

 

Nota: n=3,630 (ejecutivos). 

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano Deloitte, 2021.

RECONFIGURACIÓN DEL TRABAJO: LA 
REIMAGINACIÓN EN ACCIÓN 

A lo largo de este informe, hemos hablado 

ampliamente sobre la “reimaginación” del 

trabajo. Sin embargo, para lograr nuevos 

resultados y nuevo valor es necesario dar un 

paso más allá de la reimaginación. Ese paso es la 

reconfiguración del trabajo. Mientras la 

reimaginación es el destino, en nuestra opinión, 

la reconfiguración es el camino para llegar a ese 

lugar. Esto se debe a que la reconfiguración nos 

permite poner la reimaginación en marcha. Una 

cosa es visualizar los nuevos resultados de 

trabajo, pero otra muy distinta es poder construir 

esos resultados de una manera que libere el 

potencial humano y que modele no solo la forma 

en la que se hará el trabajo, sino cómo se 

experimentará y vivirá. La reconfiguración del 

trabajo y el cómo se efectúa el cambio, toma el 

potencial de la reimaginación y lo transforma en 

una realidad. Es el paso final que empodera a las 

organizaciones para prosperar verdaderamente. 

39% 

54% 

73% 85% 

81% 
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Nuestra perspectiva 2021 

 
 
Aunque posiblemente sea un facilitador, la adopción 

de una mentalidad empresarial por parte de RR. HH. 

no se trata de reorganizar o reestructurar su 

organización. No se trata tampoco de que RR. HH. 

obtenga un "lugar en la mesa", pues lo ha tenido en la 

mesa ejecutiva desde hace largo tiempo. Significa 

centrar el rol de RR. HH. en la responsabilidad de 

adueñarse y reconfigurar el trabajo a lo largo de la 

organización. Cuando se hace de manera cuidadosa, la 

reconfiguración del trabajo puede impulsar nuevos 

resultados que producen cambios positivos, desde alta 

productividad hasta una mejor agilidad y una 

innovación superior. 

La pandemia COVID-19 parece haber aumentado la 

conciencia de los líderes sobre esos beneficios 

potenciales. En nuestra encuesta, el 61% del conjunto 

de ejecutivos de negocios y de RR. HH. dijo que 

enfocarían sus consideraciones de la transformación 

del trabajo en la reimaginación del trabajo en los 

próximos uno o tres años. Solo el 29% dijo que era así 

antes de la pandemia. 

 
La reconfiguración exitosa del trabajo requerirá 

algunos cambios en la forma en la que tanto RR. HH. 

como la organización abordan el trabajo, los equipos y 

las capacidades: 

• Cambiar el enfoque del trabajo de producción a 

resultados. Este cambio de mentalidad es primordial 

para lograr nuevos y mejores resultados más allá de 

hacer lo mismo de hoy de manera más barata y 

rápida. 

 

• Considerar la reconfiguración del trabajo como una 

capacidad permanente que necesita ser incorporada 

en las operaciones de la organización y no como un 

proyecto o iniciativa aislada 

• Posicionar a los equipos y súper-equipos en el centro 

de la forma en la que se hace el trabajo. Esto será 

necesario tanto dentro de RR. HH. como a lo largo de 

la empresa en general, de manera que impulse la 

innovación. 

• Hacer un abordaje del desarrollo de la fuerza laboral 

mediante la identificación, el cultivo el 

aprovechamiento del potencial del colaborador, con 

un enfoque único en las capacidades humanas como 

el análisis, la síntesis, la resolución de problemas y la 

inteligencia social 

 
• Ampliar la definición de capacidades para incluir la 

integración de aquellas tanto humanas como 

tecnológicas.  

• Reconocer y gestionar, de manera proactiva, el 

liderazgo y las implicaciones culturales que devienen 

de adoptar nuevas formas de trabajo 

 

Prioridades emergentes 

Alguna de las necesidades más imperantes para la 

reconfiguración del trabajo están en el ámbito de RR. 

HH. como tal, ello debido a la creciente importancia 

del trabajo y asuntos relacionados con él. El cuadro en 

la parte inferior de la figura 7 muestra la progresión 

de nuevos resultados que RR. HH. puede impulsar en 

el contexto de las cuatro otras tendencias que hemos 

destacado en este informe. 

 
El hilo conductor común de estos ejemplos es la 

ampliación de los resultados –una expansión del 

enfoque– y como resultado, un aumento de valor para 

la organización. Para poder observarlo, considere el 

tema del trabajo remoto. Una respuesta tradicional de 

RR. HH. se podría enfocar, por ejemplo, en 

proporcionar subsidios de bienestar para adquirir 

sillas ergonómicas para oficinas en el hogar: esto es 

una acción positiva. Sin embargo, con una visión más 

amplia, RR. HH. podría tener un mayor impacto más 

allá de apoyar la salud física de los colaboradores. 

Subyacente al cambio al trabajo 

NUESTRA HIPÓTESIS 

La pandemia COVID-19 le ha conferido a 

muchos RR. HH. el derecho de ser más 

audaces al orquestar el trabajo a lo largo de 

la empresa. Para aprovechar esta 

oportunidad, RR. HH. debe reorientar su 

misión y mentalidad hacia la preparación del 

éxito futuro mediante el liderazgo en la 

reconfiguración del trabajo y, por 

consiguiente, la reimaginación de la fuerza 

laboral y del lugar de trabajo. 
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FIGURA 7 

De optimizar a rediseñar y a reconfigurar: la ruta de RR. HH. para 
obtener nuevos resultados 

 

Optimice Rediseñe Reconfigure 

 
El bienestar 

 

 
Más allá del reskilling 

 

 
 

 

Súper-equipos 

 

 
Gestión de las estrategias 

de la fuerza laboral 

 

 

 
Fuente: Análisis de Deloitte 

 

 
No se detenga 

aquí 

LÍMITE 1 LÍMITE 2 LÍMITE 3 

Mejore la salud y seguridad 
de los colaboradores, así 
como el acceso a 
herramientas y programas 
para el trabajo remoto. 

Amplíe el bienestar de 
los empleados a todos 
los colaboradores y a 
todos los aspectos del 
bienestar de la fuerza 
laboral. 

Lidere la integración del 
bienestar de la fuerza 
laboral en el flujo de 
trabajo y vida. 

 
Acelere los programas de 
desarrollo de habilidades 
para las habilidades y roles 
en alta demanda. 

Implemente nuevas 
tecnologías de 
aprendizaje y mercados 
de talento para 
desarrollar nuevas 
habilidades y 
proporcione elección a 
los colaboradores 

en el desarrollo. 

 
Libere y concéntrese en el 
potencial de los 
colaboradores, y 
desempeñe un rol de 
liderazgo 
en la reconfiguración del 
trabajo para obtener 
nuevos resultados. 

Implemente y gestione el 
cambio en torno a la 
automatización del trabajo. 

Concéntrese en crear 
"súper-trabajos" para 
incrementar la habilidad de 
los colaboradores para 
mejorar su productividad 
con la tecnología. 

Promueva y desarrolle 
súper-equipos mediante 
la integración de 
colaboradores y 
tecnología en aras de 
nuevas soluciones y 
servicios. 

 
Mejore la generación y el 
acceso a datos históricos 
de los empleados. 

 
Despliegue hacia todo el 
ecosistema de la fuerza 
laboral con análisis para 
mejorar el desempeño, 
establecer puntos de 
referencia e identificar 
problemas. 

 

Genere información 
prospectiva y en tiempo 
real para detectar 
oportunidades y 
establecer nuevas 
direcciones y acciones 
para los líderes de 
negocio, colaboradores y 
grupos de interés 
externos. 
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remoto, existe la idea de que los líderes deben 

gestionar, apoyar y desarrollar a personas que 

están trabajando de maneras radicalmente 

distintas. Comprender lo que acarrea un liderazgo 

efectivo en medio de esas circunstancias, le da una 

oportunidad a RR. HH. de vislumbrar el futuro: 

entender mejor lo que hacen los líderes de la 

organización, determinar si tienen las 

competencias adecuadas, idear planes de 

desarrollo de liderazgo e indicadores de incentivos 

de desempeño y, en definitiva, preparar a líderes 

de nueva generación para un futuro donde mucha 

de la fuerza laboral posiblemente trabaja de 

manera flexible y remota.   

 
Alcanzar un estado de "reconfiguración" requerirá 

el desarrollo y la mejora de habilidades y 

capacidades, tales como el pensamiento 

integrativo y un talento para la colaboración. Aún 

más importante, el trabajo de reconfiguración 

hace un llamado a RR. HH. para que se asocie con 

los colaboradores y aprenda de ellos para 

identificar oportunidades y crear nuevos 

abordajes.  RR. HH. no puede obtener una visión 

clara de la profundidad y amplitud del trabajo de 

una organización desde lejos; necesita de los 

colaboradores como guía para descubrir maneras 

de moldear el trabajo de formas que lleven a la 

organización hacia adelante. 

Esto significa hacer un cambio de tratar a los 

colaboradores de una manera mecánica a tratarlos como 

una fuerza creativa. 

 
Hacer todo esto de manera efectiva significa que la 

agenda de RR. HH. debe unirse a la agenda del negocio. 

RR. HH. debe trabajar de cerca con otros grupos de 

interés a través de la organización y obtener su 

colaboración y guía en la reconfiguración del trabajo. De 

esta manera, RR. HH. puede fungir como un modelo de 

pensamiento y comportamiento integrativo para el resto 

de la organización. Es una oportunidad para que RR. 

HH. lidere, a través del ejemplo, el camino de la 

organización hacia una manera más "orquestada" de 

ser. 

 
Las experiencias de la pandemia COVID-19 le han 

abierto una nueva puerta a RR. HH. para impulsar el 

valor diferenciado en el negocio y la fuerza laboral. 

Ahora es el momento de que RR. HH. atraviese esa 

puerta y comience a enterarse de su verdadero potencial 

como un reconfigurador del trabajo. Al adoptar este rol, 

RR. HH. puede ampliar su influencia y generar impacto 

a través de toda la organización, además de expandir su 

enfoque a toda la fuerza laboral, no por el bien de RR. 

HH., sino para empujar a la organización hacia sus 

objetivos económicos y humanos más amplios. 
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Una mirada hacia el futuro 
Liderando el cambio de sobrevivir a prosperar 

 

 

 

 

A ÚLTIMA DÉCADA se caracterizó por una 

disrupción económica y social considerable en el 

mundo del trabajo. Las organizaciones 

lucharon intensamente por mantenerse al frente 

de esas disrupciones haciendo ajustes puntuales 

a sus modelos de negocio y procesos para 

intentar mantener su competitividad en un 

panorama velozmente cambiante; sin embargo, 

cuando los eventos del 2020 crearon 

disrupciones con grados de magnitud distintos a 

los que 

las organizaciones estaban acostumbradas a manejar, 

quedó inequívocamente claro que las respuestas 

puntuales no fueron suficientes. A medida que se 

destrozaron los planes propuestos para el 2020, también 

lo hicieron las perspectivas organizacionales sobre la 

preparación. Los ejecutivos reconocieron que la 

planificación para eventos esperados e incrementales no 

es una base sólida para prosperar en futuros múltiples e 

inciertos. Como resultado, ellos están cambiando su 

abordaje a la preparación. (figura 1) 

FIGURA 1 

La pandemia COVID-19 está cambiando el enfoque de las 
organizaciones ante la preparación para considerar futuros múltiples e 
improbables. 
¿Cuál afirmación describe mejor la preparación de su organización anterior a la pandemia COVID-19? 
¿Cuál afirmación describe mejor la forma en la que su organización definirá la preparación al futuro? 

Antes de COVID-19 Avanzando al futuro 

 

No existen estrategias de preparación 

 

Un enfoque en eventos improbables e incrementales 

Un enfoque en escenarios múltiples 

 

Un enfoque en eventos improbables de alto impacto 

 

Nota: n=3,630 (ejecutivos). 

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano, Deloitte, 2021. 
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Lo que también quedó claro es que la preparación 

para lo inesperado depende, de manera crucial, en el 

manejo que hace la organización del trabajo y la 

fuerza laboral. Las crisis globales sanitarias, 

financieras y de igualdad social del 2020 pueden 

haber tenido su impacto más profundo en el trabajo y 

los colaboradores, lo que llevó a las organizaciones a 

hacer cambios drásticos en qué, dónde, cómo y quién 

hace el trabajo.  La prioridad del trabajo y los 

colaboradores en la capacidad de transitar las 

disrupciones del año demuestra que cuando se trata 

de la preparación para futuros inciertos, las 

organizaciones tienen la obligación de estructurar el 

trabajo y apoyar a sus colaboradores en formas que 

les permitan enfrentarse a los desafíos que pueda 

traer la disrupción. 

Tal y como lo hemos explorado en nuestras 

discusiones a profundidad sobre el bienestar, 

reskilling, súper-equipos y el rol de RR. HH., 

preparar el trabajo y a los colaboradores para futuros 

inciertos depende de la construcción del elemento 

humano en todo lo que hace la organización. Para 

hacer esto, consideramos que las organizaciones 

deben adoptar tres atributos: propósito, potencial y 

perspectiva. Ello les permite humanizar el trabajo y 

crear valores duraderos para sus colaboradores, sus 

organizaciones y para la sociedad en general. 

El propósito fundamenta la organización en un 

conjunto de valores que no dependen de las 

circunstancias. Esos valores, que se encuentran en la 

confluencia de los intereses económicos, sociales y 

humanos, funcionan como un punto de referencia 

desde el cual deben medirse las decisiones y acciones. 

Ante las circunstancias difíciles de predecir y planear, 

las organizaciones firmes en su propósito son capaces 

de infundir significado al trabajo para movilizar a los 

colaboradores en torno a metas comunes y 

significativas. 

El potencial impulsa a las organizaciones a 

contemplar, de manera más dinámica, lo que las 

personas son capaces de hacer. Cuando la tarea es 

prepararse para lo conocido, las organizaciones 

pueden confiar en descripciones de trabajo definidas,  

trayectorias profesionales y programas de 

aprendizaje para acceder y construir las capacidades 

de la fuerza laboral; no obstante, en un mundo en el 

que las organizaciones deben prepararse para lo 

desconocido, los líderes deben comprender el 

potencial de crecimiento y apoyarlos para que 

alcancen su potencial de formas que les permiten 

responder y anticipar futuros imprevistos.  

La perspectiva desafía a las organizaciones a operar 

de manera audaz ante la incertidumbre. En lugar de 

que la multitud de futuros y opciones las paralicen, 

aquellas organizaciones que emplean la perspectiva 

utilizan la disrupción como una plataforma para 

imaginar nuevas oportunidades y posibilidades. 

Nosotros sostenemos que la capacidad de dar pasos 

seguros hacia el futuro reposa sobre la 

reconfiguración del trabajo. La reconfiguración del 

trabajo es la reimaginación puesta en práctica; es el 

acto y el cómo para diseñar el trabajo de forma 

deliberada en formas que permitan el florecimiento 

de las capacidades humanas en la búsqueda de 

nuevos resultados y valor. 

Nuestro informe de Tendencias Globales de Capital 

Humano 2020 hizo un llamado a las organizaciones a 

observar el trabajo y la fuerza laboral a través de estos 

tres lentes para trascender un conflicto aparente 

entre humanos y tecnología. Este año, después de 

observar cómo las organizaciones se abrieron camino 

a través de la crisis de la pandemia COVID-19, 

recomendamos estos tres atributos como esenciales 

para las organizaciones para pasar más rápidamente 

de sobrevivir a prosperar en un mundo de disrupción 

perpetua.  
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El propósito en un mundo en 
disrupción: Estableciendo el 
norte 

El 2020 nos enseñó la importancia del propósito al 

momento de establecer el rumbo de la organización 

de cara a la disrupción. Nos dimos cuenta de que las 

organizaciones que adoptaron un propósito fueron 

capaces de anclar a sus colaboradores, equipos y 

líderes a un entendimiento común de lo que 

intentaban alcanzar. Estas organizaciones utilizaron 

el propósito como una fuerza impulsadora para 

revisar cuidadosamente las prioridades en 

competencia, la unión de colaboradores bajo los 

mismos objetivos, impulsar el sentido de pertenencia 

y centrar la energía y los recursos en sus objetivos 

organizacionales y sociales más apremiantes. 

 
Ed Bastian, CEO de Delta Air Lines, reconoce el 

sentido de propósito de Delta Air Lines para ayudar a 

la organización a atravesar la crisis de la pandemia 

COVID-19. “Cuando asumí el puesto de director 

ejecutivo, estudiamos cuál era nuestra misión y 

nuestro propósito; eso nos ha ayudado post 

pandemia porque lo teníamos claro antes de la 

pandemia. Nuestra gente puede dar lo mejor de sí 

cuando tienen apoyo de los líderes y se sienten 

conectados con el propósito de la organización. 

Nuestra misión es conectar a las personas. Nadie 

conecta mejor al mundo". 1
 

 
El propósito es inherente al humano porque se basa 

en la capacidad humana exclusiva de identificar el 

lugar donde confluyen el valor económico y los 

valores sociales. Identificar estos puntos de 

confluencia pueden permitir a los líderes identificar 

un propósito consistente con el valor económico 

 

y con los valores sociales y utilizarlo para guiar sus 

elecciones de manera permanente. 

 
Una manifestación poderosa del propósito es la unión 

de los imperativos económicos y sociales para 

impulsar un cambio significativo dentro de la 

organización y la sociedad. Un ejemplo de tal 

organización es Edison International y su subsidiaria 

más grande, Southern California Edison (SCE). 

Decidieron publicar información relativa a la 

comisión de igualdad de oportunidades laborales 

(EEOC por sus siglas en inglés) sobre la fuerza laboral 

de la organización y sus compromisos de inclusión a 

sus empleados, miembros de junta directiva y grupos 

de interés externos. Tal y como lo explica Natalie 

Schilling, vicepresidenta de Personas, cultura y 

estrategia de SCE: 

"Queremos crear más transparencia para nuestros 

empleados y líderes sobre dónde encontramos 

oportunidades (para promover nuestros 

compromisos de hacer nuestra organización más 

inclusiva)". 2 Liji Thomas, Jefa de Diversidad e 

Inclusión de SCE, añade: 

 
Parte de ser auténtico en este camino 

es ir adelante y liderar desde ahí con 

transparencia. Con el fin de ser 

exitosos y cambiar toda una industria o 

para crear cambio sostenible a largo 

plazo en Fortune 250, necesitamos 

contar con otros participantes que 

compartan sus datos, particularmente 

sobre equidad salarial. 3
 

 
 

 

"Nuestra gente puede dar lo mejor de sí cuando 
tienen apoyo de los líderes y se sienten 
conectados con el propósito de la 
organización". 
— Ed Bastian, CEO, Delta Air Lines 
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Al ser transparente acerca de esta información 

relacionada con diversidad, equidad e inclusión y, por 

consiguiente, sus compromisos y valores en torno a 

diversidad, equidad e inclusión, SCE ha construido 

una plataforma para hacerse oír en las 

conversaciones públicas sobre temas que son 

importantes para su organización y la fuerza laboral. 

Esa plataforma le permite impulsar a otras 

organizaciones a seguir su ejemplo y crear un cambio 

duradero, al tiempo que empoderan a los 

colaboradores de SCE para plantear discusiones y 

temas tendientes a promover un cambio real dentro 

de la organización. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

El potencial en un mundo en 
disrupción: Capitalizando las 
capacidades humanas 
Para prosperar en medio de la disrupción constante, 

las organizaciones necesitan capitalizar el potencial 

de sus colaboradores y sus equipos. Las 

organizaciones que comprenden y activan el potencial 

de la fuerza laboral estarán en mejores condiciones 

de capitalizar el ingenio humano y alcanzar la 

velocidad y la agilidad de la organización. Nuestros 

resultados muestran que la mayoría de los líderes 

está de acuerdo: setenta y dos por ciento de los 

ejecutivos en la encuesta de Tendencias Globales de 

Capital Humano 2021 dijo que "la capacidad de su 

gente para adaptarse, reskill y asumir nuevos roles" 

era el factor más importante o el segundo más 

importante en la capacidad de su organización para 

transitar futuras disrupciones. Sin embargo, solo el 

17% de estos mismos ejecutivos dijo que su 

organización estaba "muy preparada" para adaptarse 

y reskill a los colaboradores para asumir nuevos 

roles, lo que apunta a una desconexión sustancial 

entre las prioridades de los líderes y la realidad de 

cómo sus organizaciones apoyan el desarrollo de la 

fuerza laboral. 

 

Es posible que exista esta desconexión 

porque muchas organizaciones todavía 

tienen una visión limitada de su fuerza 

laboral. Muchas tienden a ver a sus 

colaboradores en términos de descripciones 

estáticas de roles, en lugar de considerarlos 

como individuos con diferentes 

antecedentes, experiencias e intereses y 

capaces de crecimiento continuo. Debido a 

esto, las organizaciones pierden la  

oportunidad de fomentar el potencial de sus 

colaboradores y aprovechar sus pasiones en la 

búsqueda de objetivos organizacionales.   

AstraZeneca es un ejemplo de una organización que 

capitalizó el potencial de los colaboradores para 

movilizar rápidamente sus recursos y satisfacer una 

necesidad apremiante, en este caso, desarrollar una 

vacuna contra COVID-19. Tonya Villafana, 

vicepresidenta de AstraZeneca y Jefa de Infección de 

la franquicia global, reconoce la respuesta acelerada 

de la compañía a su capacidad para aprovechar 

"Queremos crear más transparencia para nuestros 
empleados y líderes sobre dónde encontramos 
oportunidades (para promover nuestros compromisos 
de hacer nuestra organización más inclusiva)". 
—  Natalie Schilling, Vicepresidenta de Personas, cultura y estrategia, 
Southern California Edison 

"Parte de ser auténtico en 
este camino es ir adelante 
y liderar desde ahí con 
transparencia". 
— Liji Thomas, Jefa de Diversidad e 
Inclusión, Southern California 
Edison 
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un conjunto variado de expertos, tanto dentro de la 

compañía como por medio de su colaboración con la 

Universidad de Oxford. Pero más que eso, 

AstraZeneca no solo involucró a los mejores expertos, 

sino que también agregó "personas de alto 

desempeño que eran realmente apasionadas y 

querían involucrarse" con el equipo de desarrollo de 

la vacuna. 

Eran las personas adecuadas en el momento 

adecuado para asignar a ese rol; no todas las 

personas tienen que expertas en enfermedades 

infecciosas. Se trataba más de tener ese tipo de 

pasión para rendir y la energía para querer 

hacerlo. 4 

AstraZeneca también aprovechó el potencial de su 

ecosistema. Unidos por un mismo propósito, la 

compañía colaboró con la academia y las agencias 

reguladoras y empleó nuevas formas de trabajo que 

les permitieron comenzar los ensayos clínicos en un 

tiempo récord, logrando en semanas y meses lo que 

podría haber tomado meses o años en el pasado. 

Ellos esperan que el éxito de esas colaboraciones 

conduzca a un cambio importante en el futuro. De 

acuerdo con Villafana: 

Considero que ha cambiado a la industria, de 

manera fundamental, en términos de cómo 

trabajaremos uno con el otro al avanzar al 

futuro. Espero que, como raza humana, 

hayamos aprendido que debemos hacerlo 

mejor. 

ServiceNow, una compañía de flujo de trabajo digital, 

también reconoció el valor de concentrarse en el 

potencial de crecimiento y alto desempeño de los 

colaboradores durante la crisis. “Concluimos, a 

tiempo, dos grandes lanzamientos de productos de 

alta calidad y la cantidad de código que escribimos 

durante la pandemia se incrementó”, dijo el Director 

Ejecutivo de ServiceNow, Bill McDermott. “No hay 

duda de que esto concientizó bastante al equipo de 

gerencia sobre la capacidad humana y cómo la 

excelencia en el trabajo puede venir de cualquier 

lugar si se posibilita”. Bill enfatiza la importancia de 

confiar en que los colaboradores aporten creatividad 

e iniciativa al trabajo. “El talento trabajará donde se 

confíe en ellos y se les respete y donde su 

productividad, individualidad y creatividad se liberen 

de maneras nuevas e inusuales —inusuales porque 

las personas desean hacer cosas que nunca se ha 

hecho antes, no porque es la forma en la que siempre 

se ha hecho”. 

La perspectiva en un mundo en 

disrupción: Reconfigurar el 

trabajo para tomar pasos 

audaces hacia el futuro 

Para actuar sobre la perspectiva de que la 

incertidumbre es una oportunidad para crear su 

propio futuro, las organizaciones deben mantener el 

balance para tomar pasos audaces hacia el futuro, 

aun cuando vayan en una dirección distinta a lo que 

antes era usual y cómodo.  

 

“[Añadimos] personas de alto desempeño realmente 
apasionadas y quienes quisieron involucrarse [con el 
equipo de desarrollo de la vacuna] ... no todas las 
personas tienen que ser expertas en enfermedades 
infecciosas; se trataba más de tener el tipo de pasión 
para cumplir y la energía de querer hacerlo”. 
— Tonya Villafana, Vicepresidenta y Jefa de Infección Global, AstraZeneca 
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ServiceNow es una organización que cambió su 

dirección en esta forma durante la pandemia COVID-

19. En marzo del 2020, la compañía sostuvo una 

sesión de estrategia “cielo azul” a modo de foro para 

líderes para discutir el futuro del trabajo, de la 

transformación digital y del de la compañía. Mientras 

consideraban estos temas bajo la incertidumbre de la 

pandemia que emergía, el Director Ejecutivo, Bill 

McDermott, encontró que “si no podemos ayudar al 

mundo a manejar la pandemia, no habrá un cielo 

azul”. Él ajustó el enfoque de la reunión a la forma en 

la que ServiceNow podría innovar rápidamente y 

poner nuevos productos en el mercado que pudieran 

ayudar a las organizaciones a mantener la operación 

del negocio durante la pandemia. Como parte de este 

esfuerzo, ServiceNow creó e implementó, 

rápidamente, cuatro aplicaciones de manejo de 

respuesta a urgencias y un paquete de aplicaciones de 

seguridad en el lugar de trabajo para que el regreso al 

trabajo funcionara para todos. 

Consideramos que la preparación para tomar pasos 

audaces hacia el futuro en medio de la incertidumbre 

depende de un esfuerzo intencionado para 

reconfigurar el trabajo y poner su reimaginación a 

trabajar, ello por medio de la examinación constante 

del trabajo para encontrar las formas de abrir nuevos 

caminos hacia los objetivos de la organización. 

Observamos el poder de la reconfiguración del 

trabajo durante la crisis de la pandemia COVID-19 

cuando las organizaciones tuvieron que replantearse  

supuestos fundamentales sobre qué es el trabajo y 

cómo se lleva a cabo. La capacidad de reconfigurar el 

trabajo de acuerdo con un conjunto distinto de 

supuestos y poner esos cambios en práctica 

resultaron esenciales para la sobrevivencia de la 

organización; además, les puede permitir prosperar 

mucho después de que la pandemia retroceda.  

Es, tal vez, por esta razón que la mayoría de los 

ejecutivos en nuestra encuesta dan prioridad ahora a la 

manera en la que ven el trabajo. Sesenta y un por ciento 

dijo que sus objetivos de transformación del trabajo 

hacia el futuro se enfocarán en la reimaginación del 

trabajo, comparado con solo el 29%, que lo consideró de 

esa manera antes de la pandemia (figura 2). 

La reconfiguración del trabajo significa más que la 

automatización de tareas y actividades. Se trata 

configurar el trabajo para capitalizar lo que pueden 

alcanzar los humanos cuando se diseña el trabajo 

alrededor de sus fortalezas. Esta puede ser la razón 

por la que los ejecutivos de nuestra encuesta 

identificaron los dos factores más relacionados con el 

potencial humano como los más importantes para la 

transformación del trabajo (figura 3). 

Aunque la tecnología es importante, este no es un 

desafío para ella sola, sino para la tecnología y los 

humano juntos.

 
 



TENDENCIAS GLOBALES DE CAPITAL HUMANO DELOITTE 2021 

49 

 

 

 
 

 

 
 
 

FIGURA 2 

Los ejecutivos están cambiando su enfoque de optimización del trabajo a 

reimaginarlo. 
¿Cómo consideraba la transformación del trabajo antes de la pandemia COVID-19? 
¿Cómo considera la transformación del trabajo en los próximos uno o tres años? 

Antes de COVID-19 Avanzando al futuro 

 

No está transformando el trabajo 

 

Optimiza el trabajo 

 

Rediseña el trabajo 

 
 

 

Nota: n=3,630 (ejecutivos). 

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano Deloitte, 2021. 

DEFINICIONES DE LA TRANSFORMACIÓN DEL TRABAJO 

• Optimización del trabajo: hacer el mismo trabajo de manera más efectiva 

• Rediseño del trabajo: Alcanzar los mismos resultados de trabajo con nuevas 

combinaciones de tecnología y personas 

• Reimaginación del trabajo: Alcanzar nuevos o diferentes resultados de trabajo con 

nuevas combinaciones de tecnología y personas 

27% 

7% 

3% 

10% 

32% 

32% 

 

29% 

61% 
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FIGURA 3 

Tanto la capacidad de la fuerza laboral como la capacidad tecnológica son 
primordiales para transformar el trabajo 
¿Cuáles son las acciones más importantes que está tomando o tomará para transformar el trabajo? 

 

 
 

 

 
 

Nota: n=3,630 (ejecutivos). 

Fuente: Encuesta de Tendencias Globales de Capital Humano Deloitte, 2021. 

 

El liderazgo es primordial para sacar el potencial 

humano; de hecho, el liderazgo fue el factor principal 

que nuestra encuesta identificó como impulsor de 

cambio. Sesenta por ciento de los ejecutivos 

encuestados dijo que el comportamiento de liderazgo 

era primordial para alcanzar su visión de futura de la 

preparación. También identificaron algunos asuntos 

de liderazgo, como el acto de priorizar, las 

habilidades, experiencia y cultura; y la visión 

estratégica como las tres barreras más grandes de la 

transformación del trabajo. 

El Director Ejecutivo de Delta Air Lines, Bastian, 

enfatiza la necesidad de un liderazgo sólido durante una 

crisis. El negocio experimentó un cambio drástico en las 

circunstancias: desde ingresos y rendimiento récord en 

febrero 2020, hasta solo alrededor del 3% de esa base 

de ingresos solo 30 días después5. “En la historia de 

nuestros 95 años, nuestra empresa nunca había 

necesitado su liderazgo tanto como lo necesita ahora”, 

reflexionó Bastian, pero él también reconoce a los 

colaboradores de Delta Air Lines su ayuda a sobrellevar 

la crisis de la compañía. "Hemos tenido muchos grandes 

líderes que construyeron esta empresa, pero son las 

personas que están al frente hoy las que cobran más 

importancia que en cualquier otro momento de nuestra 

historia. Puede ser difícil. El estrés y los desafíos son 

asombrosos, pero es un honor y un privilegio servir en 

tiempos como estos". 6 

McDermott, de ServiceNow, también ha respondido 

al llamado a un fuerte liderazgo. "Me concentro en 

todo lo que tengo que reformar, reestructurar y 

reimaginar para el futuro si ningún interés en revisar 

el pasado porque creo firmemente que nada será 

igual a como lo era antes de la pandemia", dice 

McDermott. Él considera que el futuro es aquel en 

donde los humanos cobran protagonismo para 

facilitar el éxito de una organización. "Vivimos en un 

mundo que se trata de las personas. Nos 

encontramos en un momento verdaderamente 

humano donde cualquier conexión que no se centre 

en lo humano no irá a ninguna parte". 

Un llamado a la acción 

Si algo nos enseñó el año pasado, es que colocar a las 

personas en el corazón de las decisiones de la 

organización sobre el trabajo y la fuerza laboral, tiene 

frutos positivos en la capacidad de posicionarse 

delante de la disrupción de una mejor manera.  

Construir una cultura organizacional 
que celebre el crecimiento,  

la adaptabilidad y la resiliencia 

Construir la capacidad de la 
fuerza laboral a través de 
upskilling, reskilling y movilidad 

Implementar nuevas tecnologías 31% Establecer nuevas prácticas de 
trabajo, políticas e incentivos 

 
22% 

 

45% 

35% 

41% 

Generar equipos de humanos y 
máquinas trabajando juntos 16% 

Reestructurar la organización para 
apoyar los nuevos resultados del 

trabajo 
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Poner esa habilidad en práctica conlleva plantearse el 

trabajo y la fuerza laboral en términos del propósito, 

el potencial y la perspectiva para construir una 

organización que pueda prosperar en un entorno 

impredecible con un futuro desconocido. Los líderes 

deben encontrar las maneras de crear un sentido 

compartido de propósito que movilice a las personas, 

con fuerza, en la misma dirección conforme 

enfrentan los desafíos actuales y futuros de la 

organización. Deben confiar en que las personas 

hagan su trabajo de maneras que les permitan 

alcanzar todo su potencial y ofrecerles a los 

colaboradores un grado de elección sobre el trabajo 

que realizan, de manera que alineen sus pasiones con 

las necesidades de la organización. Además, deben 

adoptar la perspectiva de que la reimaginación del  

trabajo es esencial para la capacidad de alcanzar 

nuevos y mejores resultados en un mundo que se 

reimagina a sí mismo de manera constante. 

McDermott, de ServiceNow lo dijo de la mejor 

manera: "Los líderes de las consecuencias entienden 

que, lo que tiene que hacerse eventualmente, se hará 

de forma inmediata”. Este puede ser un momento 

único en la historia que da a los líderes el ímpetu 

para pasar a un nivel considerablemente más alto de 

acción y visión. Está en ellos —en nosotros— 

aprovechar el momento y hacer cambios importantes 

en la forma en la que abordamos el trabajo y la fuerza 

laboral que posiciona nuestras organizaciones a 

prosperar. 
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