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Manejo proactivo

del talento emergente:
Evolucion organizacional
en la administracion

del capital humano

1. ESTRATEGIAS DE LAS EMPRESAS
a. (Qué factores propulsan estas tendencias?

El talento emergente tiene nuevas formas de trabajar y alternati-
vas de emplearse. Entre ellas se destacan el crecimiento del talen-
to independiente y el nomadismo digital. Ambas modalidades no
son fenémenos recientes, aunque si mas relevantes actualmente.
Las organizaciones no son ajenas a esta evolucién por lo que
estos temas se tornan mas atractivos y llaman al manejo de ellos.
Las organizaciones observan, planifican y actlan a estos cambios.
Los fenémenos que impactan la economia también tienen su
efecto en las formas en las que operan las organizaciones y con
ello en el mercado laboral. La era digital acelera el mercado labo-
ral y cada vez el entorno parece mas globalizado donde el talen-
to puede encontrarse mas alld de limites geograficos. Igualmen-
te, los cambios sociales influyen en el mercado global donde el
talento cada vez méas manifiesta el deseo o la ambicién de lograr
un balance vida-trabajo en la planificacion, ejecucién y desarrollo
de su carrera profesional. Es por esto por lo que encontramos en
el mercado cambios e incrementos en las formas de trabajo que
se establecen como tendencias. Algunas de estas tendencias es el
trabajo independiente.

El talento independiente es aquel talento autoempleado o con-
tratista independiente que provee servicios a una organizacion
(no bajo una relacién de empleado patrono). Por lo general,

se establecen acuerdos de trabajo especificos no tradicionales.
Otros términos que se utilizan para referirse a esta modalidad
son: gig-workers o freelancers. Este tipo de trabajo va en ascenso

a nivel global lo que plantea la necesidad de comenzar a prestar
atencion a estas tendencias. Investigaciones recientes apuntan

a que tan solo en los Estados Unidos se identifican entre treinta
dos y cuarenta cuatro millones de trabajadores independientes.
Distintas fuentes estiman que pudiera estar acaparando entre un
quince por ciento a un veinte por ciento de la fuerza laboral en
este pafs. Aunque no es una prevalencia, es una proporcién con-
siderable que sefala realidades diversas que de formas distintas
se distancian de practicas tradicionales. Los cambios en practicas
laborales traen consigo la necesidad de observar la administra-
cién de capital humano. Al analizar el tema del trabajo indepen-
diente es imposible preguntarse, ;Qué factores propulsan estas
tendencias? ;Es resultado de las preferencias del talento (indivi-
duos) o impulsado por las empresas?

Los datos apuntan a que no existe un motivo Unico para el
crecimiento del talento independiente a nivel global. Mas

bien se combinan distintos factores. Estos factores pueden ser
impulsados por las organizaciones y otros por los trabajadores.
Posiblemente el factor mas l6gico y entendible para comprender
la facilidad con la que va en ascenso el trabajo independiente es
el desarrollo de herramientas tecnolégicas que facilitan nuevas
formas de trabajo. Las transformaciones digitales agilizan las he-
rramientas que las organizaciones tienen a su disposicion al igual
que los conocimientos y areas de peritaje que puede desarrollar
el talento que busca nuevas formas de establecer una carrera. El
desarrollo tecnolégico también ha llevado a facilitar la oferta de
talento, actualmente las plataformas digitales han creado mer-
cados competitivos que proveen a las organizaciones un acceso
directo a diversos recursos altamente preparados.



Diversos estudios y encuestas coinciden en que muchas orga-
nizaciones recurren principalmente al trabajo independiente
por el continuo incremento de costos operacionales, especifica-
mente el incremento en los costos asociados a los programas de
beneficios que se ofrecen a los empleados en las organizaciones.
Es conocido que una organizacién puede reducir el costo de
contratacién de un empleado cerca de un treinta por ciento me-
diante un acuerdo con un trabajador independiente. Este es un
reto importante para los patronos y en muchos casos el poder
contar con un talento flexible, en el tiempo necesario es una
solucién para mitigar este reto. Otro de los factores importantes
que consideran las organizaciones para establecer acuerdos con
trabajadores independientes es la ausencia de talento con cono-
cimiento especifico en funciones criticas. Las continuas transfor-
maciones en las organizaciones han acelerado o traido consigo
la necesidad de parte del talento a ofrecer nuevas competencias
o conocimientos. En ocasiones, las organizaciones no tienen el
tiempo para desarrollar su talento en conocimientos especifi-
cos porque ya sus transformaciones se encuentran en marcha.

Es por esto por lo que algunas se apoyan en la contratacién de
trabajadores independientes que se encuentran preparados para
proveer sus conocimientos y competencias especificas de las que
carece la organizacion.

Sin embargo, como ya se ha establecido no todos los factores
son promovidos por las organizaciones. Un punto de consenso
total es la atribucion del crecimiento del talento independiente
debido a la autonomia de la cual goza este tipo de trabajador. Un
sinnimero de publicaciones sefala esta razén como la de mayor
peso en el auge de esta forma de empleo. En la actualidad existe
una proporcién de trabajadores que escogerian el trabajo por
contrato en vez del trabajo contratado como empleado. Algunas
encuestas establecen que en Latinoamérica este es el caso para
el 23% de los encuestados. Esta proporcion es mayor que en
otras regiones como Norteamérica, Europa o Asia pacifico. Esto
suponiendo que tuvieran la opcién y pudieran encontrar un buen
trabajo. Esto no significa que existe una predisposicién del talen-
to a moverse al trabajo independiente, pero los datos proveen
informacion valiosa a las organizaciones.

Maés alla de que las organizaciones luchan entre si para hacerse
con el mejor talento disponible, también de cierta forma compi-
ten por el talento independiente que esta disponible y que valora
altamente la autonomia en su trabajo. Asi que esto es otra forma
en que las organizaciones compiten por atraer el talento. De
igual forma, el auge en esta modalidad de trabajo trae consigo
un posible movimiento de talento critico del patrono hacia esta
forma de trabajo por el deseo de un grupo de talento preparado
en buscar la autonomia y la flexibilidad. En este escenario hipo-
tético los expertos enfatizan que este movimiento se ve reducido
una vez que las organizaciones puedan mantener un alto nivel de
compromiso, ofrecer acuerdos flexibles y en la medida posible
mantener un paquete de beneficios competitivo. Asi que ademas
de plantear beneficios para las organizaciones, el incremento de
los trabajadores independientes pudiera representar desafios
para las organizaciones.

b. ¢Coémo se estan preparando?

Las organizaciones aln estan comprometidas con las contrata-
ciones a tiempo completo por todas las ventajas que esto otorga:
lealtad, retencién de conocimiento, memoria institucional y el
poder atraer a los mejores talentos de la competencia. No obstan-
te, las organizaciones no pueden prepararse y analizar como tomar
ventaja de estas realidades del mercado sin comprender cuales son
las motivaciones que propician estas realidades. Los datos sefalan
que uno de cada seis empleados en trabajos tradicionales desea-
ria convertirse en trabajadores independientes. Expertos opinan
que el crecimiento del trabajo independiente pudiera replantear
el contrato social entre empleados y patronos. Esto significa que
en el mercado laboral existe un grupo de trabajadores donde las
condiciones sociales han cambiado y los mecanismos de atraccién
deben modificarse para cautivar este talento capacitado que no
interesa formas tradicionales de trabajo pero que la organizacién
necesita. Actualmente se identifica que el nimero de trabajadores
independientes que considera el trabajo por demanda como una
carrera o forma de trabajo a largo plazo equivale al nimero de
trabajadores que lo considera como un mecanismo temporero.
Ante los cambios en las formas de trabajo, los retos y beneficios

las organizaciones estan directamente dirigidas a establecer sus
politicas en cuanto a las formas de contratacion. Las organizaciones
deben prepararse, pero ante esto, existen interrogantes que deben
contestarse para luego tomar acciones concretas para responder de
forma asertiva. Algunas de estas preguntas son: ;Cémo pueden ac-
ceder a conocimientos especializados dificiles de encontrar? ;Qué
puestos o roles han cambiado y qué nuevas capacidades se requie-
ren? ;Qué trabajo pueden realizar los trabajadores independientes
cualificados con més éxito y eficacia? En un entorno de incertidum-
bre constante, los patronos se sentiran aiin méas atraidos por la ruta
de los trabajadores independientes por una variedad de razones:
facilita la contratacién para trabajos dificiles de cubrir, ofrece acceso
a un conjunto mas amplio de habilidades, reduce el nimero de
empleados y permite mas flexibilidad en tiempos de cambio.

Se ha identificado que las organizaciones comienzan a recurrir a
plataformas digitales en distintos escenarios para mayor utilidad.
Como se ha planteado algunas organizaciones recurren a utilizar
este talento para buscar capacidades que internamente en las
organizaciones no se tiene. Esto ocurre con mayor frecuencia

en sectores de informdtica donde las organizaciones requieren
mejoras constantes. Otro escenario donde se utiliza el talento
independiente es cuando la organizacién busca agilizar procesos,
cumplir con entregables, asegurar resultados y reducir el costo de
procesos de forma tradicional.

c Agilidad y flexibilidad

Los trabajadores independientes disfrutan de niveles mucho mas
altos de flexibilidad, creatividad, autonomia e incluso retroalimen-
tacién. Si las organizaciones estan buscando utilizar este tipo de
talento y buscan retener el talento que necesitan, deben compren-

03



04

HR TRENDS 2021

der por qué y cémo los trabajadores optan por el trabajo indepen-
diente. La principal razén de los trabajadores es la flexibilidad y el
tipo de acuerdo de empleo les provee. Existe la opinién de que
los trabajadores eventuales solo trabajan de esta manera porque
no pueden encontrar un empleo permanente, esto es falso ya que
existe una cantidad considerable que desea incurrir en el talento
independiente o por demanda. Estos trabajadores se han conver-
ti-do en duefios de su propio destino con la flexibilidad para traba-
jar cuando y donde quieran. Y al trabajar para varios empleadores,
han desarrollado una mayor experiencia y habilidades.

Sin embargo, esto tiende a aplicarse a los empleados contin-
gen-tes mejor pagados y mas capacitados. La mediana de ingreso
de los trabajadores independientes es similar a aquellos trabaja-
do-res empleados por un patrono. Pero, la compensacion total es
menor debido a la reduccién de beneficios. Para los trabajadores
independientes, el acuerdo de empleo esta 100% centrado en

el trabajador: trabajan en su propio horario, son responsables de
su propio desempefio, desarrollo y evitan quedarse atrapados en
una organizacion que no es la ideal. Es necesario reflexionar sobre
cémo los participantes de la economia de trabajo independien-te
con salarios mas bajos y trabajadores poco calificados y mas
vulnerables también pueden beneficiarse de nuevas experiencias
profesionales y la adquisicién de habilidades. Este es un elemento
critico para la propuesta de valor para empleados: ;Qué puede
ofrecer al empleado mévil flexible que sus competidores no pue-
den en términos de habilidades y experiencia?

d. Diversificacion de productos y servicios

La mayoria de los trabajadores independientes trabajan en sectores
como los servicios profesionales, cientificos y técnicos, servicios
personales y de reparacién, construccién, servicios administrativos
y comercio al por menor. Sin embargo, al presente comienzan a
destacarse aquellos puestos donde se requieren conocimientos
especificos. La especializacion contribuye al crecimiento del traba-
jo independiente por la carencia en el mercado de conocimientos
limitados para muchos. Las industrias intensivas en conocimiento y
las ocupaciones creativas son los segmentos mas grandes y de mas
rapido crecimiento de la economia auténoma.

Uno de los hechos que han viabilizado el trabajo independiente
ha sido la movida de empresas a operaciones basadas en proyec-
tos. El desarrollo y las transformaciones han provocado que un
gran nimero de organizaciones trabajen de formas aceleradas y
agiles para coordinar e implementar proyectos de procesos, ope-
raciones y tecnologia. Esto esencialmente requiere la conduccion
de procesos simultaneos tanto a nivel operacional como a nivel de
servicios. Aqui es donde las organizaciones deciden y se apoyan en
talento exterior para facilitar y cortar tiempos en estos proyectos.

e. Reduccion de costos operacionales

La reduccién de costos es la razén principal para recurrir al talento
independiente, tanto en organizaciones medianas como en or-
ganizaciones grandes a nivel global. La contratacién de expertos
para un proyecto especifico reduce los gastos generales, aumenta

el tiempo y las horas dedicadas a entrevistas y la incorporacién de
candidatos permanentes, asi como los gastos de némina a largo
plazo. Para organizaciones mas pequefias con presupuestos aln
mas ajustados, la contratacion de talento independiente permite
seleccionar inversiones estratégicas sobre una base de costo fijo.
Las organizaciones al alinear sus empleados existentes con funcio-
nes criticas, la utilizacién de trabajadores independientes permite
a las organizaciones de todos los tamanos trabajar de manera
simultanea y eficiente en importantes proyectos de crecimiento
mientras mantienen mas control del presupuesto disponible.

f. Manejo de talento

El manejo o gerencia del talento por demanda es una tarea que
debe atenderse a nivel estratégico también. Distintos andlisis
apuntan a algunos puntos principales:

* El manejo de la cultura organizacional: la organiza-
cion debe fomentar una cultura donde se fomente el
compartir informacion con el talento independiente y
donde se comunique de parte de los lideres de la or-
ganizacién que no se recurre al talento independiente
por una falta de confianza en el talento interno, sino
que el objetivo es obtener unos rendimientos que

no son posibles de otra forma. Los lideres de equipo
pueden tener dificultades para incorporar e integrar
temporalmente a estos trabajadores cuando se trabaja
en proyectos, equipos y cultura, lo que deja a los
trabajadores confusos, desconectados o con una mala
impresion de la organizacion a su salida.

* Repensar la propuesta de valor del empleado: los
empleados internos a menudo necesitaran asumir
roles de entrenador y enlace. Los empleados internos
e independientes también tendran que aprender a
trabajar de manera productiva en equipo, a menudo
remoto y activamente colaborando.

* Reorganizacion del trabajo en componentes: los
gerentes necesitaran dividir el trabajo en componen-
tes rigurosamente definidos que se puedan entregar
facilmente a recursos externos, donde se pueda
proporcionar una definicion mucho mas amplia al
asignar estos componentes, proyectos o tareas. Las
relaciones limitadas de los trabajadores independien-
tes imponen responsabilidad adicional a los gerentes
para transmitir la cultura, los valores y las expectativas
de la organizacion

* Reevaluacion de capacidades: la organizacion debe
comprender qué capacidades tienen internamente y
como lograr el equilibrio correcto al dividir el trabajo
interno y externamente.

* Redefinicion de politicas y de los procesos de la
organizacion que sean necesarios.



d. Caracteristicas del trabajador independiente

La caracteristica principal del trabajador independiente es que la
definicién de éxito para el trabajador independiente no se adhiere
a las definiciones tradicionales ya que abarca otros renglones
como la capacidad de poder establecer una definicién de balan-
ce vida-trabajo adecuada. Existen algunas medidas de calidad

de trabajo donde los trabajadores independientes consideran

mas favorables desde esta forma de trabajo en comparacién con
trabajadores empleados por un patrono. Algunas de estas medidas
son una mayor oportunidad de hacer todos los dias lo mejor que
entienden que saben hacer y que su opinién cuenta en su empleo.
Aunque ya se han planteado algunas de las razones por las cuales
un trabajador decide moverse como recurso independiente o por
demanda, es interesante conocer las condiciones que rodean a es-
tos trabajadores. Estudios identifican que un poco mas de la mitad
de los trabajadores independientes reportan haber trabajado para
mas de un patrono al mismo tiempo. Esto plantea que existen tra-
bajadores empleados por organizaciones pero que optan por ofre-
cer servicios de forma independiente. En muchos casos la razén se
debe a motivos econémicos donde el trabajador busca ingresos
adicionales. Entonces, no todo el talento independiente puede

o prefiere emplearse de esta forma a tiempo completo. Aquellos
trabajadores que pueden mantener mdltiples empleos evaldan su
situacion de empleo de forma mas positiva que aquellos trabajado-
res en empleos tradicionales a tiempo completo.

PREFERENCIAS EN CANTIDAD DE HORAS TRABAJADAS

Empleado tradicional versus trabajador independiente

Trabaja al menos 30 horas a la semana

Empleado
Tradicional 72%
Trabajador 3
Z
Independiente 50%
0% 20% 40% 60%

Segln una investigacion, es mas probable que los trabajadores por
encargo trabajen menos de tiempo completo (menos de 30 horas
a la semana) en comparacién con los trabajadores tradicionales. Sin
embargo, entre los que trabajan menos de tiempo completo, apro-
ximadamente seis de cada 10 no quieren trabajar mas de 30 horas a
la semana, mientras que cuatro de cada 10 buscan mas horas.

Trabajador
Independiente
¢Desea trabajar
mas de 30 horas

ala semana?

Empleado
Tradicional
¢Desea trabajar
mas de 30 horas
a la semana?

[l Si, deseo trabajar mas de 30 horas semanales

Il No, no deseo trabajar mas de 30 horas semanales

Esto demuestra un contraste: algunos trabajadores obtienen la
cantidad adecuada de horas para su situacién de vida, mientras
que otros se esfuerzan por obtener mas. Sin embargo, es una
realidad también que por la mencionada flexibilidad y autonomia
es mucho mas probable que el trabajador independiente trabaje
menos horas que el trabajador empleado por un patrono.

Hay cuatro segmentos clave de trabajadores independientes:
“agentes libres”, que eligen activamente el trabajo independiente
y obtienen su ingreso principal de él, los “asalariados ocasionales”
que utilizan el trabajo independiente para obtener ingresos com-
plementarios y lo hacen por eleccién propia. Los “reacios”, que se
ganan la vida principalmente con el trabajo independiente pero
que prefieren los trabajos tradicionales. Los “econémicamente
comprometidos”, que hacen un trabajo independiente comple-
mentario por necesidad.

El trabajador independiente por grupo generacional

Apertura al trabajo independiente
por edad

30%

19%

Mayores 45 a 54 afios

de 55 aios

Generacion Z Otros Grupos
de Edades
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Existen algunos mitos comunes en cuanto al perfil del trabajador
independiente. Primero, el trabajador independiente no estd do-
minado por la generacién millennial, representan menos de una
cuarta parte de los trabajadores independientes. Los trabajadores
mas jovenes pueden estar experimentando mas en el sector del
trabajo por encargo mas por necesidad que por eleccién. Sin em-
bargo, para trabajadores con mayor edad el trabajo por encargo
es su preferencia. Los trabajadores de mayor edad son los mas
abiertos a la idea de cambiar al trabajo por contrato (29% de los
mayores de 55 afos y 22% de los de 45 a 54 anos), seguidos de
la Generacion Z (19%).

h. Retos

Para las organizaciones, la propuesta de empleados bajo demanda
también tiene su atractivo: ofrece una fuerza laboral mas flexible
que esta ahi solo cuando es necesario, menos responsabilidad a
largo plazo y elimina los desafios que conllevan los empleados per-
manentes. También, mantener las competencias actualizadas del
talento se convierte en responsabilidad del trabajador, mientras
que las organizaciones se convierten en la plataforma a través de la
cual se coordina el trabajo colectivo. Més alla de estas ventajas, la
utilizacién del talento independiente conlleva el manejo de retos.
Este tipo de trabajo presenta retos para el talento, especificamente

uno de caracter social. Los trabajadores se exponen a un mayor
grado de inseguridad de empleo y acceso limitado a beneficios
tradicionales. Histéricamente estos elementos representan la
inestabilidad que percibe el talento y que los limita a lanzarse
como trabajadores independientes. Esto serd siempre uno de los
mayores retos que enfrentara el talento. Pero, existen datos que
muestran que existe talento dispuesto a tomar el riesgo por un
mayor nivel de satisfaccién con su trabajo. Cuando se compara
la satisfaccion en cuanto la situacién de empleo entre aquellos
trabajadores empleados por un patrono y aquellos trabajado-
res independientes todavia aquellos empleados por un patrono
muestran mayores niveles de satisfaccion en elementos importan-
tes como los son la estabilidad en paga, beneficios, horarios fijos y
predecibles y seguridad de empleo. Sin embargo, los trabajadores
independientes muestran niveles de satisfaccion comparables
mas altos en otros elementos como el sentido de propésito, el
disfrute del trabajo diario, mayor control de tiempo y localizacién
y el poder para cambiar aspectos del trabajo. Esto sin incluir que
cuando se compara la satisfaccién en cuanto a las oportunidades
de avance profesional, los trabajadores empleados por un patrono
muestran un nivel de satisfaccién ligeramente mayor. Aunque los
niveles de satisfaccién son mayores para trabajadores empleados
por patronos, el hecho de que no exista una ventaja significativa
plantea que estos niveles pueden variar rapidamente.
Un reto importante que deben definir las organizaciones es cémo
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manejar la perdida de competencias internas. Si se opta por
talento independiente inmediato se estd tomando la decisién de
no desarrollar talento interno a corto plazo. La organizacién debe
determinar si esto es algo que les desfavorece o le es indiferente
a nivel estratégico.

i. Némadas digitales

El nomadismo digital también es una forma de trabajo que conti-
nua en aumento en el talento emergente. Los némadas digitales
se definen como personas que eligen adoptar un estilo de vida
independiente de su ubicacién y habilitado por la tecnologia que
les permite viajar y trabajar de forma remota, en cualquier parte
del mundo conectado a internet. A diferencia de los trabajadores
remotos habituales, que tienden a permanecer en un area geogra-
fica, los ndmadas digitales viajan y exploran mientras trabajan. Esta
forma de trabajo para el talento independiente esta en un cons-
tante crecimiento. Una encuesta realizada en el 2020 estimé que
habia 10.9 millones de némadas digitales en los Estados Unidos (al
menos varia su localizacion tres veces al ano) frente a 7.3 millones
en 2019, un aumento del 49%.

¢(Pero, quienes son los que toman provecho o participan de esta
forma de trabajo independiente? La misma encuesta identifico
que el cuarenta y dos por ciento de los némadas digitales perte-
necian a la generacién millenial, un veintidés porciento bajo la
generacién equis, un diecinueve porciento a la generacién zeta y
un diecisiete porciento a los llamados baby boomers. Los néma-
das digitales trabajan en una amplia variedad de industrias que
incluyen tecnologia de la informacién (doce por ciento), educa-
cién y adiestramiento (once por ciento), consultoria, coaching e
investigacién (once por ciento), ventas, mercadeo y relaciones
publicas (nueve por ciento) y servicios creativos (ocho por cien-
to) con otros campos representados relativamente por igual. Estas
profesiones se pueden realizar de forma remota utilizando herra-
mientas digitales e internet. Por la naturaleza de estas industrias
este talento posee entrenamiento, educacién o peritaje especia-
lizado y se adiestran en competencias relacionadas a su trabajo
con mayor experiencia. Entonces, el nomadismo digital no puede
o aplica a todo tipo de puesto o profesién y si es mucho mas
prevalente entre generaciones mas jévenes. También es una forma
de trabajo independiente que es mds prevalente entre el talento
con mayor preparacion, educacién y con mayores ingresos. Final-
mente, la mayoria de estos trabajadores reportan altos niveles de
satisfaccion con su trabajo y con sus ingresos. Cabe sefalar que

la satisfaccién con los ingresos se debe a que en muchos casos el
talento trabaja desde lugares con costos de vida bajo y sirven a
clientes en mercados de salarios mas altos.

j. El trabajo independiente en las organizaciones en
Puerto Rico

En un intento por comprender como las empresas en Puerto Rico
utilizan y reaccionan al trabajo independiente en Puerto Rico,
SHRM Puerto Rico y Aon Risk Solutions of Puerto Rico Inc., reali-
zaron una encuesta a nivel local para levantar informacién acerca

de este tema. Los datos fueron recopilados durante los meses de
marzo y abril del 2021. Un total de treinta cuatro organizaciones
de diversas industrias participaron en esta encuesta. A continua-
cion, se detallan los resultados de la encuesta.

Contratacion del talento independiente

¢Contrata su organizacién
talento independiente?

No 18%

Si 82%

0% 23% 45% 68% 90%

En la encuesta se definié el talento independiente como aquel talen-
to autoempleado o contratista independiente que provee servicios
a una organizacién (no bajo una relacién de empleado patrono).
Por lo general, se establecen acuerdos de trabajo especificos no
tradicionales. Otros términos que se utilizan para referirse a esta
modalidad son: gig-workers o freelancers. La gran mayoria de las
organizaciones en Puerto Rico recurren al talento independiente.

Razones para uso de trabajador independiente

Utiliza la contratacién de talento independiente por:

niii

Reduccion
de costos

Escasez
de talento requerido

Las organizaciones que utilizan el talento independiente re-
conocen la flexibilidad que provee este tipo de talento en sus
estructuras organizacionales, asi como aquellas donde existe una
escasez de talento requerido donde la prevalencia es mayor en
organizaciones dentro de industrias relacionadas a salud. Entre las
organizaciones que respondieron que utilizan el trabajo indepen-
diente por otras razones, se identifican razones especificas como
la utilizacién de talento independiente para proyectos incluyendo
proyectos especiales, la ejecucion de funciones especializadas o
por la naturaleza de las funciones del talento que debe ejecutar.
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Impulso del trabajo independiente

¢Entiende que la contratacion
del talento independiente
en su organizacion es propulsada
por los candidatos a puestos
en su organizacién o una estrategia
de la organizacién de atraer este tipo de talento?

56%

44%

Estrategia de la organizacion Propulsada por el talento

Las organizaciones entienden que el uso del talento indepen-
diente es un factor mas estratégico de las organizaciones y no
tanto a una demanda del talento. Estas organizaciones creen

que las funciones no necesariamente deben ejecutarse a tiempo
completo, les provee flexibilidad, no se cuenta con presupuesto
para contratar este talento, el requerimiento es temporero o de
corta duracién o hasta le permite a la organizacién mantener sus
métricas de contratacion. En cambio, aquellas organizaciones
donde consideran que es propulsada por el talento indican que es
asi entre otras cosas porque algunas prefieren tener varios clientes,
beneficios contributivos o porque sus capacidades no se encuen-
tran facilmente en el mercado.

Puestos donde se recurre al talento independiente

¢En que familia de puestos la utiliza
el trabajador independiente?

Proyectos especiales 36%

Otro

Tecnologia
de informacién (IT)

Finanzas

Recursos Humanos

Las empresas reportan un sinniimero de puestos en distintas fun-
ciones. Entre los puestos mas prevalentes se encuentran puestos
de ingenieria donde el veinte por ciento de las organizaciones

reportan la utilizacién de talento independiente en esta funcién.

Destacan ademds que un siete por ciento de las organizaciones uti-
lizan el trabajo independiente para contratar a talento retirado con
destrezas que internamente no se tienen. La alta proporcién de
organizaciones que utilizan el talento independiente en proyectos
especiales también es similar a la tendencia a nivel global.

Trabajo remoto o hibrido

Forma de trabajo independiente

63%

31%

6%

Presencial Ambas

Remota

Los resultados indican que muchas organizaciones proveen cierta
flexibilidad, tipica del trabajo independiente. Sin embargo, esta
flexibilidad no es tan amplia en algunos aspectos. Los hallazgos
demuestran que solo el seis por ciento de las organizaciones
permiten que su trabajo independiente trabaje de forma remota
todo el tiempo. Aquellas organizaciones que indican que la forma
de trabajo hibrida se da por solicitud o demanda del talento o
por que el talento se encuentra fuera del pais. Aquellas donde se
trabaja de forma presencial en la mayoria de los casos se debe a la
naturaleza de las funciones.

Horas de trabajo

Dentro del acuerdo que establece
con el talento independiente,
cestipula una cantidad especifica
de horas de trabajo?

59%
41%
[ | [ |
No Si



MARKUS SPISKE

De acuerdo con estos datos vemos que a pesar de que la mayorfa
de las empresas acuerda una cantidad de horas con el trabajador
independiente, una gran proporcién no lo hace. Un veinticinco
por ciento de las organizaciones que acuerdan una cantidad de
horas, lo hacen por motivos de establecer presupuestos y compen-
sacion. Un diecisiete por ciento establecen una cantidad de horas
como referencia del alcance de proyectos. El resto lo hace segin
necesario, de acuerdo con el puesto o requisito para interactuar
con los equipos internos.

Localizacion en otros paises

¢Su organizacién contrata talento independiente
localizado fisicamente en otros paises?

No 81%

si 19%

Todas las organizaciones que contratan talento independiente
fuera de Puerto Rico utilizan talento localizado en Estados Unidos.
De este grupo, un sesenta por ciento utiliza talento independiente
localizado en Sur América y un veinte por ciento utiliza talento in-
dependiente de Europa y otras organizaciones en Centro América.

Impacto en la cultura organizacional

¢Cémo patrono, entiende que el trabajo independiente
afecta la cultura de la organizacion?

81%

19%
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Retos en la contratacion

Atracciéon y retencién

de este tipo de talento 27%

Comunicaciéon del

con los equipos
independiente

Impacto en la cultura _ 12%
de la organizacién °
Supervisiéon _ 12%
Manejo

del desempeio - 10%

Otro 2%

El reto principal para las organizaciones en la contratacion del talen-
to independiente es la atraccién y retencion de este tipo de talento.
Otras organizaciones que entienden que el reto mayor es otro, ha-

cen referencia a la transferencia de conocimiento al talento interno.

Reduccién de costos

¢La contrataciéon de talento independiente
ha provocado reducciones o ahorros
en costos de salarios y beneficios?

52%

48%
| |
No Si

Aunque la proporcién es muy cerrada la mayoria de las empresas
entienden que el uso del talento independiente no ha provocado
reducciones u ahorros en costos de salarios o beneficios. Seria
importante determinar si el servicio que provee el talento indepen-
diente es uno que no puede ser contratado por la organizacién. Esto
seguramente no representa una reduccién de costos al momento.

Beneficios

¢Ofrece su organizacién
algun tipo de beneficio
al talento independiente?

81%

19%

No Si

Ninguna de las organizaciones que ofrecen beneficios al talento
independiente, ofrece beneficios tradicionales como seguro de
salud u otros. Si las organizaciones incorporan a este talento a las
actividades de la organizacion.

Aumento en la contratacion

¢Su organizacién
aumentara la contratacion
independiente en los préximo afo?

58%

42%

Si No

Aunque la mayoria de las organizaciones estan utilizando el talento
independiente, gran parte de éstas no estan contemplando au-
mentar su contratacién. Esto pudiera apuntar que utilizan este tipo
de talento para funciones puntuales y no necesariamente como
una alternativa para redefinir su politica de contratacion.
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ILESTRATEGIAS DE LAS UNIVERSIDADES

a. (Qué estan haciendo para desarrollar esos futuros
profesionales?

Algunos reportes econémicos indican que una cantidad conside-
rable de empleos creados en los Gltimos afios proviene de acuer-
dos alternativos de trabajo y no de empleos a tiempo completo.
A su vez, algunas opiniones indican que las organizaciones en
lugar de crear puestos de trabajo estdn desagregando cada vez
mas el trabajo de un puesto de trabajo. En lugar de aumentar a
los empleados a tiempo completo, muchas organizaciones ahora
los evitan y buscan formas de construir sus modelos de negocio
y dirigir sus organizaciones con el menor nlimero posible de em-
pleados a tiempo completo. Eso no significa que los empleados
contratados por patronos a tiempo completo desaparezcan, no lo
harén. Siempre existird la necesidad de un grupo medular de em-
pleados esenciales, talento en demanda y roles gerenciales que
las organizaciones querran cubrir con empleados contratados,
por razones de calidad, consistencia y continuidad. Sin embargo,
mas alla de ese nucleo, las organizaciones se enfrentan a incenti-
vos econémicos y de mercado para mantener bajo el nimero de
empleados a tiempo completo.

Esto presenta una realidad donde las instituciones académi-

cas han tenido que insertarse de cara a preparar a los futuros
profesionales y para proveer nuevas ofertas en sus curriculos

que abarque el trabajo independiente. Se plantea que no tiene
sentido que las universidades continden preparando masivamen-
te estudiantes para que se conviertan en empleados a tiempo
completo cuando la cantidad de empleos a tiempo completo
creados disminuye y el trabajo independiente aumenta. Es por
esto que algunas universidades comienzan a desarrollar cursos o
a enfocarse en desarrollar destrezas que provean herramientas al
talento independiente. Algunas de las nuevas destrezas que se
ha identificado que deben buscar ensefar las universidades para
desarrollar talento independiente son: coémo crear una entidad
comercial, cémo administrar una pequefa oficina administrativa,
cémo negociar precios y contratos de consultoria cémo desarro-
llar y ejecutar una estrategia de mercadeo y marca. También se
senala la necesidad de las instituciones en desarrollar las destre-
zas en gerencia de proyectos. Al menos estas destrezas constru-
yen una base que permita al talento independiente asentarse
dentro de un mercado laboral independiente y que les permitan
ser competentes y competitivos ante estas necesidades.

b. ¢Como se integran en el proceso?

Las universidades por naturaleza son la fabrica de talento para
suplir las necesidades del mercado laboral. Dado a la realidad
cambiante del entorno, es importante contemplar que rol estan
ejerciendo ante estas nuevas formas de trabajo. Las universida-
des comienzan a orientar a sus estudiantes de la existencia del
empleo por demanda basado en nuevos segmentos econémicos
y como insertarse en ellos. También enfatizan que los cambios

en las industrias cada vez acrecientan la cantidad de nuevos
puestos de trabajos basados en destrezas altamente especificas lo

cual abre oportunidades para muchos futuros profesionales. Las
instituciones se enfocan en ofrecer en algunos cursos el ensefnar
a estudiantes a manejar plataformas que existen para que los
trabajadores independientes busquen trabajo y sean contratados
mediante acuerdos flexibles. También proveen certificaciones o
certificados de cursos especificos en empresarismo que fomentan
el trabajo independiente para aquellos estudiantes que buscan
ser consultores independientes o establecer su propia organiza-
cién. De manera que existen ya alternativas académicas orienta-
das a promover educacién formal al talento que desea trabajar de
forma independiente.

c. Casos

Existen casos de algunas universidades que han comenzado a
ofrecer cursos que discuten el tema de la economia por demanda
y el talento independiente. Mucho de estos cursos buscan brindar
herramientas a los futuros profesionales que les permitan tener

en el panorama la oportunidad de crear carreras independientes,
pero teniendo el conocimiento para realizarlo. Sin embargo, la
oferta en las formas en la que se ofrece estos cursos varia. Abajo se
incluyen algunos casos donde universidades actualmente ofrecen
educacién orientada al talento independiente.

* Babson College: Uno de los primeros cursos ofrecidos indirec-
tamente para la ensefanza del talento independiente fue el curso
Entrepreneurship and the Gig Economy establecido en el 2012
para estudiantes graduados estudiando maestria en administracion
de empresas. Este curso busca fomentar la busqueda de trabajo y
no empleo, la diversificacién en el porfolio de trabajo del profesio-
nal y el cambio de mentalidad de empleado a una visién empresa-
rial personal del talento.

* Universidad de Michigan: En el 2018 comenzaron a ofrecer el
curso titulado “El arte y la ciencia de prosperar en el nuevo mundo
del trabajo”. Este curso reconoce el cambio en un nuevo mundo
del trabajo y busca que el estudiante aprenda a mostrar y aprove-
char sus conocimientos para adaptarse y a evolucionar sus priori-
dades profesionales y personales al mundo empresarial cambiante.
Para esto el estudiante utiliza evaluaciones personales.

* Wellesley College y La Universidad de Texas (Austin): Actual-
mente ofrecen consejeria y orientacién especifica a estudiantes
acerca de la economia por demanda, tipos de empleos y recursos
de aprendizaje.

* The DePaul School of Music: actualmente utilizan una aplicacién
estudiantil llamadaThe Gig Connection ayuda a los estudiantes a
encontrar empleos independientes en eventos locales.

¢ Universidad de Boston: han desarrollado una plataforma de-
dicada a publicar oportunidades de trabajo a corto plazo para
estudiantes.

* California Community Colleges: este conglomerado de colegios
(113) lanz6 en conjunto el proyecto Self-Employment Pathway

in the Gig economy. El propésito de este proyecto es preparar

a los estudiantes para que se conviertan en recursos y trabaja-
dores independientes. El programa abarca tres componentes: la



introduccién al empresarismo y negocios pequefios incluyendo
las estructuras legales, licencias, permisos, impuestos, seguros,
propiedad intelectual y otros conceptos. El segundo componente
es la instrucciéon de como insertarse en la economia por demanda
utilizando plataformas en linea. El elemento final es el aprendizaje
basado en experiencia (estudio y trabajo) donde el estudiante se
apoya en un mentor para la bdsqueda de trabajo independiente.
* San Diego Community College: provee un curso en linea de 50
horas llamado “Making Money in the Gig Economy”. El programa
va dirigido a estudiantes con destrezas en tecnologia.

* Sierra College: proveen cursos sin créditos para estudiantes
donde proveen educaciéon en como participar en el trabajo
independiente, enfoque en la utilizacién de plataformas en linea
para encontrar trabajo independiente en areas como tecnologia,
disefio grafico y otras areas.

* Full Sail University: ofrecen una variedad de cursos en un
periodo de cuatro semanas con horarios flexibles y curriculos
basados en proyectos que promueven la oportunidad de que el
estudiante se emplee.

CONCLUSIONES

El talento independiente a pesar de no ser un fenémeno novel,

si es una tendencia emergente. La importancia que las organi-
zaciones y el talento han atribuido a la flexibilidad y al balance
vida-trabajo han servido de vehiculo para su crecimiento. Estos
dos elementos han sido diferenciadores en el tema. No solo la
flexibilidad y autonomia del talento sino también la flexibilidad de
la organizacién para contratar talento flexible en tiempos especifi-
cos. Por tanto, esta tendencia viene propiciada por ambas partes,
las organizaciones y el talento, esto de la mano de las transforma-
ciones digitales que promueven espacios que facilitan que estos
acuerdos puedan existir y que presentan plataformas especificas
para este propésito.

Existe una realidad, hay una cantidad de talento independiente
que apuesta por gozar de la flexibilidad y la autonomia a cambio
de asumir mayor inestabilidad de empleo. De aqui el auge en
modalidades como el trabajo remoto y el nomadismo digital. De
la misma forma, la organizacién asume limitar en muchos casos el
desarrollo de capacidades internas a cambio de poder establecer
estructuras flexibles que limiten el incremento de costos operacio-
nales. En estos escenarios ambos actores asumen los riesgos y los
beneficios de estas formas de trabajo.

Ante esta situacion las empresas comienzan a analizar sus
estructuras para definir que puestos deben ser contratados a
tiempo completo y que conocimiento es necesario que pueda ser
provisto por talento independiente con conocimiento especifico
que no se tiene en la organizacién. Muchas organizaciones cada
vez mas buscan operar bajo la estructura de proyectos donde

se promueve esta practica y se determinan los horizontes de
tiempo para el talento independiente y asi mantener presupues-
tos controlados reduciendo o evitando el incremento de costos
operacionales. Sin embargo, el analisis no solo se limita a la forma
en que la organizacién opera sino a establecer la cultura para
potenciar la incorporacién de este tipo de talento. Para esto las
organizaciones, establecen culturas donde se facilita el compartir
informacién con el talento independiente y donde se propicia el

aprendizaje en ambas direcciones. Algunos de las acciones claves
por parte de la organizacion son repensar la propuesta de valor
del empleado, reorganizar del trabajo y reevaluar las capacidades
del talento interno.

Este no es fendmeno atipico a Puerto Rico. A través de una en-
cuesta se conoce que las organizaciones en Puerto Rico recurren
al talento independiente. Las organizaciones que utilizan el
talento independiente reconocen la flexibilidad que provee este
tipo de talento en sus estructuras organizacionales. El uso del
talento independiente es prevalente en la ejecucién de proyectos
especiales, aunque también es utilizado porque la necesitad de
ejecutar funciones especializadas o por la naturaleza de las fun-
ciones que las organizaciones necesitan que se ejecuten. Aunque
no se puede establecer una tendencia global, la mayoria de las
organizaciones en la isla permiten al talento independiente tanto
trabajar remoto como de forma presencial. Pero, como demues-
tran los datos, generalmente el patrono y el talento acuerdan una
cantidad de horas a ser trabajadas.

No obstante, aunque los eventos demuestran lo contrario, las
organizaciones en Puerto Rico entienden que el uso del talento
independiente es un factor mas estratégico y no tanto pudiera
deberse a un fenémeno propulsado por el talento. Esto pudiera
sugerir que las empresas enfrentan el reto de reconocer que existe
en el mercado el deseo de un sector especifico del talento el
deseo de oportunidades de trabajar de forma independiente. En
cuanto a retos, las organizaciones entienden que el reto principal
en la contratacién del talento independiente es la atraccién y re-
tencién de este tipo de talento. Es un hecho que en Puerto Rico las
empresas estan empleando talento independiente. No obstante, la
mayoria no contrata talento independiente fuera de la isla. Esto pu-
diera limitar las posibilidades de las organizaciones que pudieran
apoyarse segun sus necesidades en grupo mas diverso de talento.
Aunque la proporcién es muy cerrada la mayoria de las empresas
entienden que el uso del talento independiente no ha provocado
reducciones u ahorros en costos de salarios o beneficios. Estos
resultados validan que las empresas estan utilizando estos recur-
sos por la flexibilidad y no como una estrategia de reduccién de
costos. Esto representa una oportunidad. Finalmente, gran parte
de éstas no estdn contemplando aumentar su contratacion. Esto
pudiera apuntar que utilizan este tipo de talento para funciones
puntuales y no necesariamente como una alternativa para redefinir
su politica de contratacion.

Un pilar importante en este tema es el académico. A medida que
la cantidad de empleos a tiempo completo creados disminuye es
necesario que el talento cree el espacio para emplearse de forma
independiente. También los cambios en las industrias cada vez
acrecientan la cantidad de nuevos puestos de trabajos basados en
destrezas altamente especificas lo cual abre oportunidades para
muchos futuros profesionales. Las instituciones comienzan por pre-
sentar esta realidad y a base de esto incentivar mediante cursos,
programas y recursos de aprendizaje que el talento busque antes
del comienzo de sus carreras oportunidades mas alla de emplearse
con un patrono a tiempo completo. Ya las instituciones en otros
paises han comenzado a desarrollar cursos para atender esta
necesidad. Mucho de estos cursos buscan brindar herramientas a
los futuros profesionales que les permitan tener en el panorama la
oportunidad de crear carreras independientes, pero teniendo el
conocimiento para realizarlo.
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08. The Gig Economy and Its Effect on the Employee Value Proposition

09. Thriving in the Gig Economy

10. The gig economy: a chance to control your costs or accelerate your growth?

11. Why the Gig Economy Can Be Essential to Business Growth

12. Rethinking the On-Demand Workforce

13. Gallup Great Jobs Survey, 2019

14. “Earning Income on the Side Is a Large and Growing Slice of American Life” New York Times December 18, 2019
15. Gig Economy and Self-Employment Report, Gallup 2019

16. Independent work: Choice, Necessity and the gig economy, McKinsey

17. Independent work: Choice, Necessity and the gig economy, McKinsey

18. The Gig Economy and Alternative Work Arrangements

19. People at Work 2021: A Global Workforce View

20. Gig Economy and Self-Employment Report, Gallup 2019

21. Gallup Great Jobs Survey, 2019

22. The MBO Partners’ 2020 State of Independence

23. Pandemic Digital Nomad Jobs Are Rising in Work from Home Era - Bloomberg
24. Why | Tell My MBA Students to Stop Looking for a Job and Join the Gig Economy
25. Universities Should Be Preparing Students for the Gig Economy

26. The Art & Science of Thriving in the New World of Work
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Sobre SHRM-PR

La Sociedad para la Gerencia de Recursos Humanos,
Capitulo de Puerto Rico (SHRM-PR), es una organiza-
cién que agrupa sobre 1,500 ejecutivos y profesionales
de los recursos humanos y areas relacionadas en el
pais. Su vision es ser la opcion definitiva para formar

e inspirar gente para el éxito organizacional; SHRM-PR
es afiliada a SHRM Nacional y agrupa a mas de 300,000
socios a nivel mundial. Para mas informacion visita www.
shrmpr.org o contactanos a través de 787-767-2141.

AON

Sobre Aon

Aon es la firma de servicios profesionales lider a nivel
mundial con un amplia oferta de soluciones en riesgo,
retiro y salud. Nuestros 50,000 colegas ubicados en 120
paises promueven resultados para sus clientes mediante
la utilizacién de datos y andlisis para proveer recomen-
daciones que permiten reducir la volatilidad y mejorar el
desempeio de nuestros clientes.
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