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Introducciéon

Introduccion

El mundo laboral, transformado
permanentemente por los cambios radicales
de aios recientes, se encuentra en plena
metamorfosis, acelerada por la inminente
revolucion que representa el trabajo en equipo
entre humanos y maquinas. El auge de la

IA generativa ha sido recibido con inquietud

y entusiasmo a partes iguales, ya que ha
cambiado no sélo la forma de trabajar, sino la
propia experiencia del trabajo. ;Ha respondido
a las expectativas y ha tenido un impacto

significativo? ;Se puede gestionar eficazmente la
mayor exposicion al riesgo? ;Vale la pena? ;Cual

sera el impacto permanente en el panorama
competitivo? Estas son las discusiones que
imperan en las salas de juntas y en las platicas
entre equipos, de las que se desprende una
verdad universal: Liberar el potencial de este
nuevo mundo laboral significa mantener a

las personas en el centro de la agenda de la
transformacion.

Agradecemos a los mas de 14,400 directivos
de alto nivel, gerentes de RR. HH., empleados
e inversionistas que contribuyeron a este
estudio.

Mercer Global Talent Trends 2024-2025

2025 marca un afio de cambios tanto transformadores como
implacables, que desafia a las organizaciones a superar sus
limites en busca de un crecimiento de calidad. Ya que

el estudio 2025 Executive Outlook mostré que los ejecutivos se
sienten optimistas sobre el rendimiento de la organizacion en
el préximo afio, su optimismo calculado viene acompafado
de un mayor escrutinio sobre el ROI de las iniciativas clave.

El 84% de los ejecutivos tiene previsto pedir a todos que se
enfoquen en la eficiencia para lograr mas con menos. Adaptar
la ambicion de la organizacion a los presupuestos limitados
subraya la necesidad de que los directivos de alto nivel

y los gerentes de RR. HH. realicen sus inversiones de tiempo
y dinero de manera consciente.

Sigue habiendo mucho en juego. Dos de cada cinco
empleados creen que el mundo laboral bdsicamente ya no
funciona y uno de cada cuatro desearia no tener que trabajar.
Las personas anhelan la tranquilidad que conlleva la
sequridad laboral y el bienestar financiero, elementos cada
vez mas importantes en épocas de crisis. Puede decirse que
los riesgos que los ejecutivos prevén para 2025 son mas
controlables que los de afios anteriores; Unicamente el 20%
sefala la incertidumbre econdmica como principal riesgo para
el crecimiento, mientras que sus mayores preocupaciones
incluyen la mejora de las competencias/reciclaje profesional

y la incapacidad de aprovechar el potencial de la tecnologia
(véase la Figura 1). ¢Las organizaciones son cada vez mas
habiles para responder a la incertidumbre y la volatilidad?
Los lideres tendran que mantener esta agilidad en los
proximos afos, ya que casi dos tercios de los encuestados
en el informe Global Risks Report 2025 prevén un panorama
“tormentoso” o “turbulento” en los proximos 10 afos.'

Figura 1. Principales riesgos para el crecimiento de las organizaciones en 2025

Executive Outlook 2025: ;Cudles son los principales riesgos para el crecimiento de su organizacion en 2025? (Seleccione tres)

Mejora de las competencias/reciclaje profesional para satisfacer las demandas de los

. . L4 ’7 L4 o
clientes y/o un modelo empresarial en evolucién/una tecnologia en transformacion. 41%

Incapacidad para aprovechar todo el potencial de la tecnologia

N

— — — N
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x x

El impacto de la economia de la longevidad 5%
Falta de bienestar de los empleados 24%
Alcanzar los objetivos de sostenibilidad y/o cumplir con la normativa 23%
Riesgos asociados con el cambio climatico 22%
Inestabilidad geopolitica 22%
Costo total de la mano de obra 22%
Fluctuacion de la demanda de los clientes 21%
Incertidumbre econémica 20%
Conflictos laborales, sindicalizacién o contratos de trabajo colectivo

Cambios en las politicas y normativas gubernamentales 9%

Escasez de talento 8%



Introduccién

Un cambio en las prioridades de RR. HH. Figura 2: Prioridades de RR. HH. correspondientes a la agenda de Personal 2025

En 2025, las prioridades de los gerentes de RR. HH. seran Clave de color = Iniciativas que, en opinion de los ejecutivos, generaran el mayor crecimiento empresarial

= Iniciativas que, en opinion de los ejecutivos, generardan el menor crecimiento empresarial

mejorar las competencias de los gerentes de personas (por

ejemplo, gestion del rendlorr?llento, retroalimentacién), un 1. Mejorar las competencias de los gerentes de personas Sube d? I.a’
salto desde la novena posicién en 2024 que reconoce 9.a posicion
la importancia de un liderazgo empatico, influyente 2. Mejorar la experiencia del empleado/EVP para atraer y retener a los mejores talentos en 2024
e inspirador para impulsar el cambio de forma eficiente.
o . Sube de la
' 3. Disefiar procesos de talento en torno a las habilidades o
Otra de las prioridades para 2025 es diseriar procesos de 8.a posicion
talento en torno a las competencias, que pasa de 4. Mejorar la planificacion de la fuerza laboral para orientar mejor las estrategias de en 2024
la posicién num. 8 a la nim. 3, lo que refleja la aceleracién adquisicion, formacion y préstamo de talentos
de las competencias como nueva moneda de cambio en 5. Mejorar nuestras capacidades analiticas de RR. HH. y Personal
el trabajo. Sin embargo, unicamente el 37% de los
Sube de la

ejecutivos cree que las inversiones en practicas de talento 6. Implementar nuevas tecnologias de RR. HH. u optimizar las plataformas existentes 13.3 posicién
basadas en las competencias daran sus frutos este afio. -ap

. o 7. Cumplir los objetivos de DEI Sube de la
MiIentras qUE 1@ eXPeri@NCia Ae 10S @M PIEaTOS .
14.a posicion

11. Sequir ofreciendo modalidades de trabajo flexibles

12. Redisefiar nuestro modelo operativo de trabajo para reducir costos

13. Redisefiar nuestro modelo operativo de trabajo para aumentar

la agilidad

Baja de la 2.a
posicion en
15. Mejorar la responsabilidad, las métricas y la presentacion de informes 2024

sobre sostenibilidad

14. Invertir mas en beneficios para mejorar el bienestar fisico/emocional

16. Situar la sostenibilidad/ESG en el centro de nuestra agenda empresarial

17. Invertir en una evaluacion del talento mas objetiva/sélida

y la planificacion de la fuerza laboral siguen ocupando 8. Optimizar el modelo operativo/de oferta de servicios de la funcién de RR. HH. :
un lugar destacado en la agenda global de RR. HH., 18. Replantear las estrategias de talento ante el aumento del uso de la IA
han perdido importancia (alin mas en las empresas de i i 4cti i Sube de la »
P o P ( P 9. Mejorar o modernizar las practicas salariales 6 . 19. Luchar contra el aumento de los costos de salud y de beneficios
menor crecimiento). -a posicion
isef i ' izacié en 2024 L, : - .
10. Redisefiar el trabajo para incorporar la IAy la automatizacién 20. Invertir més en seguridad laboral (fisica y psicolégica)
No hay que ignorar la tendencia al aumento de la longevidad
Un aspecto sorprendente: El aumento de la inversion en Esto sienta un precedente preocupante a la luz del riesgo para 2025, lo que supone un descenso de la 7.2 posicidon a los posibles riesgos asociados con el envejecimiento de
beneficios para mejorar el bienestar fisico/emocional de de agotamiento de los empleados y del envejecimiento la 21.2. la fuerza laboral.
los empleados disminuyd significativamente en la lista de de la fuerza laboral. Otra caida preocupante dadas Sin embargo, nuestro estudio 2025 Executive Outlook Dada la necesidad de realizar inversiones conscientes
prioridades de RR. HH., pasando del num. 2 en 2024 las consecuencias de la economia de la longevidad es Study muestra que el impacto de la economia de en 2025, se necesita un analisis mas profundo para
al nim. 14 en 2025. invertir mds en beneficios relacionados con el ahorro para la longevidad es el segundo mayor riesgo para garantizar que RR. HH. y los ejecutivos estan en sintonia.
la jubilacion y el bienestar financiero. Unicamente el 11% el crecimiento y el 80% de los ejecutivos cree que
de los gerentes de RR. HH. lo consideran una prioridad los directivos deberian hacer més para abordar

Mercer Global Talent Trends 2024-2025



Introducciéon

Hacer que el trabajo “funcione”:
Qué ayuda a los empleados a prosperar

A pesar de cierta flexibilizacion del mercado laboral,
las organizaciones siguen teniendo problemas con

la captacion de talento, lo que aumenta la importancia
de la retencidén y hace recaer en los directivos

la responsabilidad de garantizar que sus empleados

salgan del trabajo sintiéndose bien y con energia para
el dia siguiente.

Los factores que impulsan la sensacion de
prosperidad varian, pero un analisis de regresion
muestra que el 42% de esta variacion puede
explicarse a través de cinco dimensiones
(véase la Figura 3).

Figura 3: lo que realmente marca la diferencia para los empleados

Estabilidad financiera
[ )
« “Mi empresa me ayuda a pagar
la atencion médica”

« “Mi empresa me ayuda a
prepararme para la jubilacién”

I Seguridad psicolégica

« “Puedo ser yo mismo en el trabajo”

« “Me siento facultado para tomar
decisiones de forma independiente”

« “Nuestro trabajo y nuestras practicas
laborales fomentan la autonomia
y la dignidad”

* “Puedo expresar abiertamente mi opinion
sin temor a repercusiones”

Mercer Global Talent Trends 2024-2025

Sentido de propésito
« “Creo que mi trabajo contribuye

a un proposito que vale la pena”

Capacitacion digital

« “Tenemos una cultura preponderante-
mente digital”

+ “Tengo acceso a la ultima tecnologia (por
ejemplo, IA Gen) para desempefar mi trabajo’

14

« “Mi experiencia laboral esta disefiada
para sacar lo mejor de mi”

Desarrollo de las habilidades

ﬁ y seguridad laboral

« “Tendré una carrera en mi empresa incluso
si eliminan mi puesto de trabajo”

« “Mi empresa me ayuda a mantener mis
conocimientos actualizados”

Las organizaciones estan enfrentando
pruebas nunca antes vistas

Lograr la agilidad empresarial

y la sostenibilidad de las personas es fundamental.?
En 2024, los profesionales de RR. HH. de las empresas
de alto crecimiento (que declararon tener un
crecimiento de los ingresos del 10% o superior en
2023) fueron mas propensos a describir su empresa
como dgil (54%) y enfocada en el largo plazo (49%),
en comparacién con aquellos de empresas de bajo
crecimiento (menos del 3% de crecimiento). Nuestro
estudio 2025 Executive Outlook Study resalta que

los ejecutivos son conscientes de la necesidad de
cambio, ya que el 79% cree que su organizacion
necesita mayor agilidad en sus procesos de talento
para orientar la fuerza laboral hacia las prioridades
cambiantes de la organizacion..

Los incrementos de productividad de antaiio han
dado todo lo que tenian que dar. El costo de la mano
de obra no disminuye, y los procesos de offshoring,
nearshoring y la reingenieria de los procesos
empresariales ya no inclinan la balanza de

la productividad. Hoy en dia, las organizaciones
tienen la oportunidad de ofrecer arbitraje
tecnoldgico, el cual no sélo puede liberar el potencial
de su fuerza laboral, sino también ofrecer un nuevo
(y muy necesario) panorama de costos

y rentabilidad.’

La IA Gen esta aqui y esta cambiando las reglas

del juego. Mas de la mitad de los ejecutivos (54%)
creen que sus empresas no sobrevivirdn mas alla

de 2030 sin adoptar la IA a escala. Para aprovechar

el avance tecnoldgico mas significativo de nuestro
tiempo, las organizaciones deben asegurarse de que
sus planes empresariales y de personas impulsan

el progreso humano.

Las organizaciones que superan a sus competidores
han tomado la delantera en cuatro aspectos
prioritarios. Reconocen que la productividad centrada
en las personas requiere prestar atencion

a la evolucioén del trabajo y a las capacidades

y motivaciones de quienes lo realizan. Consideran que
la confianza es el lenguaje mas efectivo en el trabajo,
fortalecido mediante la transparencia y practicas
laborales equitativas. A medida que los riesgos estan
mas interconectados y son menos predecibles, saben
que un nuevo nivel de concientizacién y mitigacion

de riesgos es esencial para crear una fuerza laboral
preparada y resiliente. Reconocen que, a medida que
el trabajo se vuelve mas complejo, sera fundamental
simplificar, involucrar e inspirar a los trabajadores
para que avancen hacia un futuro digital. Nunca

ha sido tan importante disefiar para el mafiana,
planificar las transiciones y fomentar una cultura en

la que todas las partes interesadas puedan prosperar
en permanente renovacion.



Introduccion Impulsar la productividad Sustentarse en la confianza Reforzar el sistema Cultivar una cultura Conclusién Datos demograficos
centrada en las personas y la equidad inmunoldgico corporativo preponderantemente digital de la encuesta

Impulsar la productividad
centradaenlaspersonas =

Resolver la ecuacion de la productividad
con IA, evaluacion y disefio del trabajo




Impulsar la productividad
centrada en las personas

Impulsar la productividad centrada en las personas
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El rapido aumento de la colaboracion entre humanos y maquinas
presenta una oportunidad urgente para volver a analizar la ecuacion
de la productividad. La nueva féormula debe tomar en cuenta el poder
que tiene la IA de incrementar la capacidad humana, mejorar

la eficiencia e impulsar innovaciones tanto en soluciones
empresariales como en la personalizacién de la experiencia de

los empleados. No obstante, la IA es sélo una parte de la ecuacion.
Las empresas lideres estan complementando las tecnologias
emergentes con modelos de talento agiles y un disefo del trabajo
centrado en las personas, ambos cruciales para transformar

la forma en que se realiza el trabajo y cuantificar el valor aportado
por cada trabajador. Para ello, es necesario conocer a fondo la oferta
y la demanda de habilidades, asi como invertir en la mejora de estas.
Colocar a las personas en el centro de la ecuacion de la productividad
garantiza que los beneficios obtenidos sean compartidos por todos.

Descifrando el cédigo de la productividad

Después de afios de un débil crecimiento de la produccion y rendimientos
decrecientes del arbitraje laboral tradicional,4 no es de sorprenderse que
el aumento de la productividad fuera el principal motor de los planes de
transformacién empresarial de 2024.

Los retos de productividad contindan en 2025; unicamente el 17% de

los gerentes de RR. HH. describen a su organizacién como lider de la industria

0 con progreso considerable, y el 68% acaba de iniciar su transicion hacia

la productividad centrada en las personas. Los ejecutivos entienden que /a mejora
de las competencias/reciclaje profesional de la fuerza laboral y el bienestar de

los empleados siguen siendo fundamentales para el éxito. Asimismo, el redisefio
del trabajo, que en 2024 se preveia como el area de menor impacto para impulsar
la productividad (véase la Figura 4), es en realidad la que ha marcado la mayor
diferencia. El 88% de las organizaciones cuyos gerentes de RR. HH. las califican
como de clase mundial en cuanto a redisefiar el trabajo han visto un aumento en
su productividad.

Figura 4. Dado que la productividad es el motor numero 1 de
la transformacion, ;qué podria incidir positivamente?

Prequnta para los directivos de alto nivel (2024): ;En qué dreas la inversion daria
el mayor impulso a la productividad en su organizacion?
(Seleccione todo lo que aplique)

Mejora de las competencias/reciclaje profesional 51%
Iniciativas de bienestar fisico y mental 45%
Optimizacion de procesos y gestion de flujos de trabajo 44%
IA Generativa 40%
Estructura organizacional simplificada 37%
Plataformas de despliegue de la fuerza laboral 34%
Medidas de ciberseguridad para evitar interrupciones 31%
Soluciones de autoservicio para informacion rutinaria 27%

Seguimiento y retroalimentacion de la fuerza laboral 25%

Iniciativas para redisefiar el trabajo 22%
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En la actualidad, grandes y pequefias organizaciones se Figura 5. El poder de “Y”: cdmo la IA generativa esta mejorando los puestos de trabajo
apresuran a aprovechar las ventajas de la "“inteligencia
aumentada”. En 2024, el 56% de los ejecutivos preveia

que la IA generativa seria una creadora de empleo en su El 80% de Lo mas importante es que AUMento
organizacion, pero hasta ahora esto solo ha ocurrido en los empleos practicamente todos los incremental
el 21% de las organizaciones. La mayoria de los gerentes actuales se veran puestos de trabajo sufriran de Ia

de RR. HH. afirman que no ha tenido ningtn impacto sobre afectados por cambios significativos en .
los puestos de trabajo, mientras que el 28% menciona la IA Generativa cuanto a sus tareas principales productl\zldad
pérdida de empleos. (020
En el pasado, fue dificil lograr un aumento de la Sustituido
productividad gracias a las nuevas tecnologias. ;Se perfila Transaccional

la IA generativa de otro modo? Mas de la mitad (56%) de por ARP + IA
los g‘e.ren'Fes de RR. HH..aflr.rrjan que la IA ha aumel.vtado 19% de los Transaccional L ceeeccceeeeeeeeee Mejorado
la eficiencia en su organizacion en 2024, y el 46% afirma empleos vera e A
que ha contribuido a mds innovacion. A medida que la IA afectado o por 'a
generativa se integra en las tareas cotidianas, exige un el 50% de ' B :

cambio en el conjunto de competencias (véase la Figura 5), sus tareas L Relacional Trabaio

con lo que se abre un nuevo debate sobre la mejor forma

: L humano
de medir, recompensar y fomentar la contribucion humana.

RelaCionaI L] ® &6 06 06 0 06 0 06 0 0 0 0 0 0 0 0 00

Los empleados sienten que han sido convertidos en
mercancia, ya que casi dos de cada cinco (39%) creen que
son mds reemplazables y menos valorados que hace tan solo
cuatro afios. La clave no es sélo traducir la tecnologia en
nuevas formas de trabajar, sino también garantizar que se
cuente con medidas de productividad reflejen

la contribucion a largo plazo de los empleados.®

Mejorado
por la IA

Experiencia

Trabajo

Experiencia
humano

Actualmente ~2027 ~2027

Fuente:

' OpenAl, OpenResearch, and the University of Pennsylvania
2 Brookings Research

3 Goldman Sachs Research, Reinventing Jobs: A 4-Step Approach for applying automation to work ( Jesuthasan and Boudreau, HBR Press 2018)
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Introduccién

En los ultimos afios se ha subrayado
la importancia de los niveles

de energia de los trabajadores

como motor de la productividad.
Cuando se les pregunto qué les
impedia ser mas productivos, los
trabajadores sefialaron el trabajo indtil,
demasiadas interrupciones, estructuras
organizacionales ineficaces y cargas de
trabajo insostenibles (véase

la Figura 6), y el 57% de los empleados
mencionaron que trabajan mds horas
que nunca. Si bien los empleados

no perciben la falta de autonomia
como un problema, si sefialan

un disefio laboral deficiente, habitos

Mercer Global Talent Trends 2024-2025

Impulsar la productividad
centrada en las personas

de trabajo ineficaces y el deseo de una
mayor direccion y retroalimentacion.
La IAy las competencias forman parte
de la ecuacion, pero la adopcion de
nuevas formas de trabajo por parte de
todos y la creacion de un espacio para
la mejora de las habilidades en el flujo
de trabajo van a ser fundamentales
para el éxito.

Para hacer frente a estos retos

es necesario prestar mas atencion
a la planificacién de la capacidad,
al disefio del trabajo para eliminar
las tareas que no aportan valor

y al uso de herramientas de IA para

Sustentarse en la confianza
y la equidad

mejorar la combinacion de habilidades
y tareas. Solucionar el problema

de los empleos mal disefiados y hacer
que el trabajo sea mas atractivo puede
mitigar la pérdida de productividad

a corto plazo e impulsar la
productividad a largo plazo,
permitiendo la “juniorizacién”,

las contrataciones no tradicionales

y una mayor generalizacion de los

de cambios de carrera en una etapa
temprana o a la mitad de la misma.

Para mantener una red de captacién
de talentos saludable, también es
necesario pasar de controlar

Reforzar el sistema
inmunoldgico corporativo

Cultivar una cultura
preponderantemente digital

la asistencia del personal a medidas
de creacion de valor mas integrales
basadas en el impacto. Ha habido un
cambio reciente desde los cargos mas
altos: Los ejecutivos deben rendir mas
cuentas sobre aquellos indicadores
de capital humano que, directa

o indirectamente, afectan

la productividad, como /a salud

y el bienestar de los empleados (el 50%
de los ejecutivos lo tienen en su cuadro
de mando, frente al 40% en 2022

y el 21% en 2020), el cumplimiento de
los estdndares de Buen Trabajo (43%)

y el compromiso de los empleados
(40%).

Conclusidn Datos demograficos

de la encuesta

Figura 6. Las mayores pérdidas de productividad de los empleados

Pregunta para los empleados: ;Qué les impide ser mas productivos en el trabajo?
(Seleccione todo lo que aplique)

Demasiado “trabajo inutil” (tareas que no aportan valor) 42%
Demasiadas interrupciones / poco tiempo para “pensar” 38%
Estructura organizacional ineficaz (matricial, aislada, etc.) 35%
Carga de trabajo demasiado elevada/insostenible 32%
Estrés 29%
Dificultad para encontrar la informacion/los expertos adecuados AL
Demasiadas reuniones 23%
Demasiados cambios 21%
Falta de direccién y retroalimentacion 20%

Incapacidad para trabajar cuando y donde mejor trabajo 7%

—_—

Se le pide que aprenda/utilice nuevas tecnologias 6%

—

I

Falta de confianza/autonomia para hacer mi trabajo 3%



Impulsar la productividad
centrada en las personas

Redisenar trayectorias profesionales para mantener

una red de captacion de talentos sostenible en LONGI

Como una empresa de tecnologia
solar centra el desarrollo de
competencias como catalizador
del crecimiento

A medida que los paises establecen
objetivos climaticos para reducir su
huella de carbono, LONGi, lider mundial
en tecnologia solar, se expande para
satisfacer esta creciente demanda
mientras enfrenta una intensa
competencia. Para sortear la escasez
de personal calificado e impulsar un
crecimiento constante, LONGI reevalu6
su ecuacion de productividad y reforzo
su red de captacion de talentos,
centrandose en redisefar

las trayectorias profesionales.

En primer lugar, LONGI estructurd

la clasificacion de los puestos de
trabajo, la gestion del desempefio

y la gestidn de las retribuciones para
eliminar las incongruencias que habian

afectado a los procesos de contratacion
y desarrollo profesional, las cuales se
habian vuelto evidentes por

la incertidumbre de los gerentes

al momento de definir los requisitos

de los puestos.

LONGI no podia permitirse perder
terreno dadas las estrictas normativas
en torno a la calidad del producto, por
lo que su Centro de Gestion de RR.

HH. implementd un solido sistema de
clasificacién de puestos y rediseiio

las trayectorias profesionales desde

el punto de vista de las competencias
para adaptarlas mejor a las necesidades
de la empresa.

Como parte de la planificacién
estratégica de la fuerza laboral, LONGI
lleva un inventario de sus talentos

y competencias al alinear

la estrategia empresarial,

las capacidades organizacionales

y los requisitos de los puestos.

Para mejorar la evaluacion comparativa
de las competencias, pasaron de un
modelo iceberg de competencias a uno
de circulos concéntricos.

El nuevo enfoque ayuda a la seleccién
de talentos internos y externos
identificando las competencias basicas
y los elementos diferenciadores entre
los empleados en 33 categorias y 121
subcategorias de puestos de trabajo.
Esto permite al equipo, por un lado,
evaluar el desempefio, los valores,

el potencial y la capacidad utilizando
una matriz de revision de talentos,

e identificar, por otro lado, talentos

con alto potencial para colaborar en
campanas criticas para el negocio.

LONGI también identificé seis
capacidades clave de liderazgo, que
constituyen la base de sus programas
de desarrollo del liderazgo.

El modelo de desarrollo de talentos de
LONGIi, “aprender, someter a prueba,
capacitar, practicar, evaluar”, fomenta
la experiencia practica, la formacién
rapida, la implementacion

y el desarrollo de competencias.

Su enfoque holistico de la gestion

del desempefio combina las tipicas
revisiones del desempefio con

la evaluacion basada en proyectos, en
la que el director del proyecto toma en
cuenta tanto el éxito individual como el
de la colaboracién. Los “proyectos de
empoderamiento” en curso (incluida
la formacion relacionada con el trabajo,
las rotaciones laborales y los trabajos
por encargo internos) aceleran aun
mas las oportunidades de crecimiento.
Esta apuesta por el desarrollo de

las capacidades internas en lugar de

la contratacion externa esta dando
sus frutos:

La tasa de crecimiento del talento
interno aumento 15 puntos
porcentuales interanuales

(del 20% al 35%).

Ma Fuhai, Director General del Centro
de Gestion de Recursos Humanos,
comenta cuales son las ventajas:

“Al promover la mejora continua de
las competencias, se establece una red
de captacion de talentos sostenible,
garantizando asi un desarrollo
empresarial continuo. Con ello se
consigue el triple beneficio de la mejora
de las competencias, la mejora de

la productividad y sostenibilidad futura
de la organizacion, sentando bases
sélidas para que la empresa siga
innovando en un mercado en

rapida evolucién.”




Impulsar la productividad
centrada en las personas

Figura 7. Aumentar la productividad mediante un disefio consciente del trabajo

Pregunta para RR. HH.: ;Qué cambios en el disefio del trabajo ha aplicado recientemente? (Seleccione todo lo que aplique)

Determinar los puestos mas adecuados para el trabajo hibrido/a distancia
Definir qué funciones son las mas adecuadas para el trabajo aqil
Identificar los puestos mas adecuados para compartir el trabajo
Identificar las competencias/puestos mas adecuados para empleados auténomos/por encargo
Cuantificar el ROI del disefio del trabajo y/o las inversiones de tecnologia
Reincorporar mas puestos a la organizacion (internalizacién)

Involucrarse en la coopeticion (colaborar con los competidores)
Subcontratar una parte importante de la fuerza laboral

Unirse a un consorcio de talento para compartirlo con otras empresas
Redisefiar los modelos/trayectorias profesionales

Transformar puestos de trabajo en tareas para su reconfiguracion
Convertir a algunos empleados en auténomos/por encargo

Deslocalizar mas puestos
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Disefar el trabajo
en funcién de
las nuevas exigencias

El 53% de los ejecutivos prevé que

la IA y la automatizacién supondrdn

un aumento de la productividad

en su organizacién de entre el 10%

y el 30% en los proximos tres afos,

y otro 40% prevé un aumento aun
mayor. Las estimaciones sugieren que
la IA podria afiadir billones de ddlares
a la economia mundial.® Aunque estas
cifras son atractivas, las ganancias

en productividad seguiran estando
fuera de nuestro alcance, a menos
que las organizaciones analicen con
detenimiento como se realiza el trabajo
actual y lo redisefien activamente para
un futuro mejorado por las maquinas.

Los empleados sefialan que un tercio
de su trabajo actual es mundano

y repetitivo, lo que representa

una oportunidad evidente para

la automatizacion cognitiva

y de procesos.

Sin embargo, la IA promete ser algo
mas que una cuestion de eficiencia.
Los ejecutivos la ven como un motor
de crecimiento. De hecho, cuando se
les preguntd qué acciones aportaran
mas valor a su organizacion en 2025,
las respuestas utilizar la IA para crear
nuevos productos/flujos de ingresos

y mejorar la fuerza laboral con IA
ocuparon las primeras posiciones.
Queda claro que los ejecutivos ven

el potencial de la cooperacion entre
humanos y maquinas para mitigar
algunos de los riesgos de talento
mas apremiantes de esta época:
oferta limitada, costos laborales en
aumento, movilidad de talento ineficaz,
bajos niveles de energia de la fuerza
laboral y otros. Estas ventajas solo se
materializaran si el trabajo se disefia
en funcion de cdbmo quieren trabajar
las personas y si sus competencias se
desarrollan continuamente al ritmo de
los avances tecnoldgicos.

En 2025, mas de la mitad (54%)
de las organizaciones progresan
adecuadamente en el disefio
del trabajo.

Los recientes esfuerzos de redisefio se
han enfocado en identificar qué puestos
se adaptan mejor a los modelos de
trabajo no tradicionales y reasignar

el trabajo a diferentes reservas de
talentos (véase la Figura 7).

Un disefio del trabajo bien pensado
ampliara las opciones de suministro
de talento de una organizacion.

Al transformar los puestos de trabajo
y redistribuir las tareas para optimizar
el trabajo, las organizaciones pueden
crear nuevos puestos que reflejen

las cambiantes necesidades de
competencias y hacer el trabajo mas
accesible al talento no tradicional.
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Impulsar la productividad
centrada en las personas

Traducir los focos de agilidad pospandemia en una “nueva
forma de trabajo” permanente ha resultado un desafio.
Las empresas que estan desarrollando un enfoque mas
sistematico han identificado qué puestos se adaptan
mejor a modelos de talento fijo, flexible o de flujo hacia

el trabajo, y han reforzado su arquitectura profesional
subyacente y su taxonomia de las competencias para
permitir formas de trabajo mas agiles.

Las plataformas impulsadas por IA han hecho que

el marco fijo-flexible-de flujo sea mas facil de poner en
practica, pero solo el 26% de las organizaciones utilizaban
mercados de talento internos en 2024,

Fijo, flexible, de flujo: Opciones para conectar el talento con el trabajo

.. : El talento fluye plenamente hacia
Talento en puestos fijos Talento en puestos flexibles . y -p
tareas, asignaciones y proyectos

* Trabajos con un volumen * Puestos con una proporcion de  Trabajos sin titular predefinido
de trabajo predeterminado tiempo destinada a tareas no fijas y asignados en funcion de
- Trabajos que exigen consistencia - Actividades adicionales de trabajos las necesidades
debido al control/experiencia internos, oportunidades  Explosiones de actividad asociadas
« Puestos estables que se benefician de mercado, etc. a la capacidad
de la planificacion de la fuerza * Puestos mas fluidos que se * Puestos agiles que se benefician
laboral y de una arquitectura benefician del conocimiento de las de la planificaciéon basada en
laboral gestionada competencias y de los procesos de habilidades y la acreditacién

implementacién del talento

Adaptado de: Work Without Jobs®
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Impulsar la productividad
centrada en las personas

La conversacion sobre la flexibilidad ha
pasado a segundo plano

El trabajo flexible sigue acaparando titulares, ya que

las grandes empresas han exigido el regreso a la oficina,
ya sea al imponer un porcentaje fijo de tiempo de trabajo
presencial, al ser mas estrictas en el control de asistencia
o al hacer que determinados equipos (o toda la fuerza
laboral) vuelvan a trabajar en la oficina cinco dias

a la semana. Los planes de reincorporacion a la oficina
estan impulsados por el deseo de mds oportunidades

de aprender comportamientos corporativos, un mayor
compromiso de los empleados y mejoras en

la cultura organizacional.

Seis dimensiones del trabajo flexible

Sin embargo, una encuesta entre reclutadores sugiere
que dos tercios han observado un aumento del nimero
de personas que estan en busca de un nuevo trabajo en
respuesta a tales exigencias.

Sequir ofreciendo trabajo flexible es una prioridad

para solo un tercio de los gerentes de RR. HH. en 2025,

lo que sugiere que el debate ha pasado a un segundo
plano. Hay algunas excepciones: La flexibilidad aparece
entre las diez principales prioridades de RR. HH. en la regién
del Pacifico (nim. 4) y Norteamérica (nim. 7), asi como
para

los gerentes de RR. HH. de las industrias de sequros

(ndm. 5), servicios profesionales (nim. 5) y energia

(ndim. 6).

Adoptar una vision multidimensional del trabajo flexible es
clave para aumentar la agilidad y la productividad. Esto es
especialmente importante cuando la naturaleza del trabajo
no se presta a la flexibilidad basada en la ubicaciéon

(por ejemplo, en la manufactura, la venta minorista

o el cuidado de la salud). Tener en cuenta el donde,

el cuando, el qué, el quién, el comoy el porqué del trabajo
amplia los parametros y facilita la adopcion de un enfoque
en el que “todos los puestos pueden flexibilizarse”, con

lo que se abriran mas posibilidades de redisefio del trabajo
y se reduciran las trabas que impiden que el talento fluya
hacia el trabajo.

Horarios
y programacion

Ubicacion
e infraestructura

Mercer Global Talent Trends 2024-2025

Contenido de Fuerza de trabajo
trabajos alternativa
e intercambio y automatizacion

Por qué

Aumento de la escala
y tecnologia

Misién y objetivos

Incorporar el trabajo flexible al redisefio del trabajo

puede reforzar la experiencia del empleado, aprovechar
reservas de talento no tradicionales y acceder a nuevas
competencias, avanzando al unisono en cuanto a atraccién,
agilidad y productividad. Las organizaciones que mas

han avanzado en su proceso para transformarse en
organizaciones basadas en las competencias informan

gue cuentan con un mejor intercambio de talento entre
departamentos (55%) y una implementacion del talento mds
rdpida (43%). También existe un mayor reconocimiento de
que los lideres y los gerentes de personas deben colaborar
con los miembros de sus equipos de nuevas formas,
manteniendo conversaciones mas regulares y proactivas
sobre salarios, flexibilidad y carreras profesionales. Como
parte de su planificacion estratégica de la fuerza laboral,
las organizaciones analizan cada vez mas los acuerdos de
trabajo en términos de impacto en la organizaciéon

y evaliian la importancia de desplazar a un equipo para
que esté ubicado en un solo lugar frente a la disponibilidad
de talento local. También estan reflexionando sobre cobmo
se relacionan las recompensas con el trabajo flexible,
explorando nuevas formas de incentivar a los empleados
hibridos para que acudan a la oficina o considerando

las consecuencias de cubrir los gastos de desplazamiento
de los empleados que trabajan a distancia en determinados
escenarios. Todo ello da lugar a la necesidad de politicas
cada vez mas flexibles y personalizadas.

12



Sustentarse en la confianza Reforzar el sistema Cultivar una cultura Conclusidn Datos demograficos
inmunoldgico corporativo preponderantemente digital de la encuesta

Introduccién Impulsar la productividad
centrada en las personas y la equidad

W

(que miden el estilo de trabajo

Mercer Global Talent Trends 2024-2025

"*ff’f}';’f y; TS N Lograr la productividad

B gy \
fr ;xi Ll 1

con inteligencia del talento

Una buena comprension del trabajo

a realizar es uno de los elementos en

la ecuacion de productividad;

el conocimiento de la capacidad y de
las aptitudes de la fuerza de trabajo
completa el cuadro. Las organizaciones
de alto crecimiento son 1.4 veces mds
propensas a utilizar la evaluacion

a lo largo del ciclo de vida del empleado.

Los gerentes de RR. HH. que

han implementado evaluaciones
psicométricas sefialan multiples
beneficios, entre los que destacan

mejores decisiones de contratacion (74%).

Con una inteligencia del talento mas
sélida, las organizaciones pueden
adecuar mas objetivamente a las
personas al trabajo, pero menos de
la mitad de los empleados (47%)
afirman que su jefe conoce sus
habilidades, intereses y carencias
actuales, y sélo el 31% sefala que
deben ingresar sus competencias en
una base de datos centralizada.

El mundo del conocimiento
del talento esta evolucionando.
Las evaluaciones psicométricas

de los empleados, sus motivaciones
y sus capacidades cognitivas)

y las auditorias de competencias
técnicas (que incluyen
autoevaluaciones, puntuaciones de
competencia por parte de sus jefes
y companieros, y los hackatones)
estan cerrando las brechas de
conocimientos, mientras que los
macrodatos, la analitica predictiva
y la IA estan aportando nuevas
perspectivas sobre la oferta

y la demanda de competencias
empresariales. En conjunto, esta
inteligencia del talento puede permitir
gue se materialice la productividad
latente al adecuar mejor el trabajo
a las capacidades y motivaciones de
las personas, impulsar modelos agiles
de flujo hacia el trabajo

y mejorar la precision de

la planificacion estratégica de

la fuerza de trabajo. Comprender
las competencias y deficiencias de
las personas también es vital para
motivar a los empleados a que
dediquen su tiempo de aprendizaje
en formas que aporten valor,
desarrollando competencias con
demanda, que aumenten

las ganancias y/o que les permitan
seguir siendo empleables.

Utilizar el conocimiento del talento
para tomar decisiones mas informadas

* Mayor conocimiento para la sucesion interna.
El 33% utiliza psicometria, simulaciones,
evaluaciones de competencias técnicas y pruebas
de juicio situacional para tomar decisiones internas
sobre el talento.

e Auge de las credenciales técnicas. El 30% utiliza
evaluaciones de competencias técnicas para
alimentar sus mercados de talento, en tanto
el 25% de los empleados afirma que sus
competencias técnicas se validan al solicitar
trabajos por encargo internos.

« Aumento de la validacion de las habilidades
por parte de los gerentes/compaineros. El 30%
requiere la validacién de las competencias si se
utiliza en las evaluaciones del desempefio, y el 24%
Si se utiliza para la remuneracion.

K .

» » Tendencias emergentes

 Aumentar la visibilidad de las competencias:
Bases de datos centralizadas que dan acceso
a todos los empleados a la informacién sobre
las competencias de cada uno

» Bienestar: Evaluaciones del bienestar de los
empleados, autoevaluaciones de los habitos
laborales y auditorias de la cultura de trabajo
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Introduccién Impulsar la productividad
centrada en las personas

Ademas de la capacidad, la productividad se basa en contar
con la capacidad suficiente, la cual no se mide sélo en horas,
sino también en la capacidad de aprender nuevas formas de
trabajar, de dedicar tiempo ininterrumpido al trabajo y de
integrar de forma 6ptima la vida dentro y fuera del trabajo.
Las buenas noticias: La IA generativa ha permitido reducir

la carga de trabajo, de acuerdo con los gerentes de RR. HH.

A medida que la ecuacion de la productividad cambia con una
mayor colaboracidn entre personas y maquinas, jamas habia
sido tan importante pasar de la planificacion del nimero de
empleados a una planificacion estratégica de la fuerza laboral
basada en las competencias. Las empresas lideres estan
trazando un mapa de la futura demanda, modelando el tiempo
que pierden internamente las personas y cuantificando

las necesidades en competencias en vez de en FTE.

Mejorar la planificacion de la fuerza laboral es una de
las principales prioridades de los gerentes de RR. HH. este
afio (nUmero 4 a nivel mundial), pero la ventaja real radica en

44

Los ejecutivos afirman que la falta
de mejora de las competencias/
reciclaje profesional es el riesgo
hum. 1 para el crecimiento
empresarial en 2025. “

Mercer Global Talent Trends 2024-2025

Sustentarse en la confianza

hacerlo junto con un redisefno del trabajo. Juntos, pueden
desbloquear nuevas formas de trabajo, definir el ROI de
las inversiones tecnoldgicas en capacidad y resolver mas
eficazmente las carencias de talento previstas

Pasar de exprimir y desechar

al reciclaje profesional y a la reubicacion
en organizaciones impulsadas

por competencias

Armados con una soélida inteligencia del talento,

los empleadores lideres estan adecuando personas al trabajo
utilizando las competencias, y no los puestos de trabajo,
como moneda de cambio. Resolver en el presente la escasez
de competencias y mantener la empleabilidad de la fuerza
laboral en el futuro requiere una planificacion consciente

a fin de migrar eficazmente el talento de los puestos que
dejan de existir a los puestos de nueva creacion y evitar
rondas sucesivas de “exprimir y desechar” a medida que
cambia la demanda. Aqui puede haber cierta desconexion:

el 60% de los empleados confian en que su empleador

les ofrecerd una carrera profesional incluso si se elimina su puesto
de trabajo.

Cuando la naturaleza del trabajo esta cambiando rapidamente
y las competencias mas buscadas no estan disponibles o no
son asequibles, la creacion de una organizacion impulsada
por competencias tendra un efecto beneficioso.?

Reforzar el sistema
y la equidad inmunoldgico corporativo

preponderantemente digital

La escasez de talentos obliga a RR. HH. a adoptar la estrategia
de “construir desde dentro”, en lugar de confiar en la
estrategia de “adquirir” que habia sido mas popular en los
ultimos cinco afios. Las empresas de alto crecimiento ya
estan viendo los beneficios tras invertir mas en plataformas
de inteligencia de las competencias, migrar a prdcticas de talento
dgiles y sacar ventaja mediante un mayor uso de una fuerza
laboral variable/contingente.

Los empleadores estan acelerando su transiciéon impulsada
por las competencias, ya que el disefio de procesos de talento
en torno a las competencias se encontré en la 3.2 posicion en
la lista de prioridades de RR. HH. este afio. Los gerentes de
RR. HH. de la regién IMEA lo consideran el numero 1, lo que
refleja el interés de la regidén por adquirir competencias para
impulsar el crecimiento y expandirse a nuevos sectores.

Los esfuerzos estan dando sus frutos: En aquellas
organizaciones que han avanzado mas en este aspecto, el 92%
de los gerentes de RR. HH. afirman que han percibido un impacto
positivo. ; Qué acciones marcan la mayor diferencia? En el

caso de las empresas de alto crecimiento, enfocarse en el
desarrollo de competencias (1.3 veces mas que las empresas
de menor crecimiento), la adecuacién de las personas a las
oportunidades de empleo internas (1.3 veces mas) y rediseriar el
trabajo para aumentar la productividad (1.6 veces mas).

Cultivar una cultura Conclusiéon

Datos demograficos
de la encuesta
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Reforzar el sistema Cultivar una cultura Conclusidn Datos demograficos
inmunoldgico corporativo preponderantemente digital de la encuesta

Impulsar la productividad Sustentarse en la confianza
centrada en las personas y la equidad

Los modelos de pago por
competencias finalmente
estan incentivando el
desarrollo de las mismas

Cada vez mas, las organizaciones estan
vinculando las recompensas al desarrollo
de competencias. La encuesta 2024-

2025 Skills Snapshot Survey de Mercer
demuestra que el 60% lo hace a través de
la progresién salarial (en comparacion

con el 52% en 2023). En 2024, el 45% de

los gerentes de RR. HH. afirmaron que
recompensar la adquisicion de competencias
fue la estrategia nUmero uno para
asegurarse que su organizacion cuenta con
las competencias adecuadas, un aumento
dramatico desde la posicibn numero
nueve en 2020 (véase la Figura 8). En 2025,
casi un tercio (31%) de los gerentes de

RR. HH. consideran que su organizacién
ha presentado un progreso considerable

en cuanto a recompensar las competencias
criticas. Aunque estas practicas han ido
ganando terreno, aun queda camino por
recorrer para llegar al publico al que se
dirigen: Sdlo el 18% de los empleados afirma
que su organizacion paga un bono por
adquirir competencias criticas.

Figura 8. Las organizaciones lideres son impulsadas por las competencias

Pregunta para RR. HH.: ;Qué enfoques han tenido mds éxito para garantizar que usted cuente con las competencias que necesita

en su organizacion? (Seleccione todo lo que aplique)

Recompensar la adquisicién de habilidades (por ejemplo,
realizacion de cursos, certificaciones)

Adquirir/contratar nuevos talentos con las competencias
y/o la experiencia necesarias

Recompensar la implementaciéon de competencias (por ejemplo, pagando una
prima por las competencias utilizadas)

Formacion a través del aprendizaje experiencial (rotaciones internas, proyectos a
corto plazo, trabajos por encargo internos)

Pagar por aprendizaje externo (por ejemplo, reembolso de inscripciones)

Formacion a través de la capacitacion interna

Transferir competencias asignando trabajo con equipos multidisciplinarios

Tomar prestados empleados calificados/aprovechar la economia colaborativa

Adquirir competencias a través de una adquisicién o fusiéon

2020 (prepandemia)
=38% Num. 9 de 11

2020 = 60% NGm. 1

34% 2020 = 12% Ultimo

2020 = 45%

Si demasiados empleados se preguntan “;qué gano yo con esto?”, los esfuerzos de mejora de las competencias y de reciclaje profesional no seran rentables ni a nivel individual ni a nivel de la

organizacion.
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Los ejecutivos consideran que la colaboracion
entre personas y maquinas cambiara las reglas
del juego de la productividad, los economistas
creen que reconfigurara los mercados,

y los empleados ya estan experimentando

los beneficios de primera mano.

Las primeras ganancias de productividad de
la IAy la computacion cuantica son tentadoras
(sobre todo debido al ahorro de costos

a corto plazo), pero es el disefio centrado

en las personas (no las implementaciones
tecnoldgicas) lo que generara una
productividad e innovacion reales.

A medida que el panorama tecnologico va

de indicaciones escritas a grandes modelos
multimodales de lenguaje y aplicaciones de
conocimientos especificos de un dominio,

la capacidad de la IA de potenciar

la inteligencia humana tendra un profundo
impacto en la contratacion y los cambios

a mitad de la carrera profesional. Junto con

un conocimiento mas soélido del talento, voces
diversas y habitos de trabajo saludables,

la tecnologia puede ser el catalizador de una
productividad que beneficie a todos.
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Impulsar la productividad
centrada en las personas

Facilitar el cambio centrado en las personas para crear

una organizacion basada en las habilidadess en Arcadis

Como un despacho de diseno,
ingenieria y consultoria se
encuentra en proceso de
implementar practicas basadas
en competencias y tecnologia
inteligente para acelerar

el crecimiento empresarial

y profesional

Arcadis contrata anualmente a miles
de personas para puestos de trabajo,
pero, dado que aproximadamente un
tercio de quienes abandonan

la empresa manifiestan su deseo

de tener mas oportunidades
profesionales, la empresa sabia que
tenia que tomar cartas en el asunto.
La transicion a ser una organizacion
impulsada por las competencias es un
aspecto fundamental de los pilares de
la estrategia comercial de la empresa:
innovacion digital y humana, eleccion de
proyectos sostenibles e impulsada por
nuestra gente.

La trayectoria de la empresa requiere
un cambio centrado en las personas
que aproveche la tecnologia para
construir una organizacion impulsada
por las competencias y que promueva
conjuntos de competencias para

el futuro.

Una parte fundamental del

cambio es permitir a los empleados
identificar sus competencias, crear
carreras profesionales, acceder a un
aprendizaje personalizado y solicitar
puestos internos que se ajusten

a sus competencias, intereses

y objetivos profesionales.

El camino para convertirse en una
organizacién impulsada por

las competencias también esta en
consonancia con el programa de
la empresa “Estandarizar

y automatizar”.

Al identificar oportunidades para
sustituir, mejorar y reinventar

el trabajo, Arcadis pretende impulsar
formas mas inteligentes de trabajar
utilizando un enfoque centrado en
las personas. Con ello se pretende
impulsar la autonomia profesional,
permitiendo a los empleados de
Arcadis identificar y desempefiar
funciones que les permitan utilizar
sus competencias de diferentes
maneras. Adecuar las competencias
a las tareas y conectar el talento con
las oportunidades internas busca
traducirse en carreras profesionales
claras y empoderantes para

los empleados, incluso si su trabajo
cambia debido a la IA

o la automatizacion. En la fase inicial de
adopcion, el 56% del grupo de prueba
de empleados tuvo acceso

a oportunidades y el 20% participd en

cursos de la plataforma de experiencia
de aprendizaje interna.

La informacion y las tendencias sobre
el talento que Arcadis obtenga de esta
inteligencia del talento alimentaran

la estrategia futura de la empresa
para captar, desarrollar y retener
talentos ejemplares.

Para fomentar la transferencia

de talento entre equipos, Arcadis
establecera un gobierno corporativo en
torno a las practicas que den prioridad
a las competencias con el propésito de
fomentar una cultura de movilidad del
talento, en la que cada empleado de
Arcadis tenga acceso transparente

a las oportunidades y se le aliente

a explorar oportunidades donde se
necesiten sus habilidades.

Amy Baxendale, Directora de
Capacidad Global y Preparacién de
la Fuerza Laboral, lo resume de

la siguiente manera: “Convertirse en
una organizacion impulsada por

las competencias consiste en invertir
en los empleados de Arcadis, en

sus competencias unicas y en su
crecimiento personal. Significa crear
un acceso transparente

y equitativo a carreras, experiencias
de aprendizaje y oportunidades
diversas y personalizadas que se
ajusten a las ambiciones personales
de cada individuo.

Esto garantizara que estemos en

la mejor posicion posible para
satisfacer no sélo las necesidades

de nuestra gente, sino también

las cambiantes necesidades de
nuestros clientes, tanto ahora como en
el futuro”.




Impulsar la productividad
centrada en las personas

Pasar a la accion

Amenazas a la productividad

Primeros pasos (ideal para pequeinas empresas) Sugerencias para acelerar

Business Risk:

* Ineficiencias y potencial de crecimiento
desaprovechado por una adopcién de la IA
tardia o deficiente

* Mayor responsabilidad civil debido a errores
y sesgos en los resultados de la IA, asi como
a cambios en la legislacion sobre proteccidn
de datos

* Mayor frecuencia de filtraciones de datos
y ciberataques debido al trabajo a distancia
y a los disefios organizacionales en la red

Riesgos de personas

* Ineficiencias y potencial de crecimiento
desaprovechado por no adoptar nuevos
modelos de trabajo

« Costos imprevistos y obsolescencia de
las competencias por no actualizarlas
o subestimar el tiempo o los recursos necesarios

* Alteraciones en el puesto de trabajo por parte
de la IA y la automatizacion debido a una
transicion de competencias mal gestionada

Mercer Global Talent Trends 2024-2025

. Establezca la gobernanza de laIA y la formacidn de la fuerza

laboral. Instituya y haga cumplir politicas para el uso responsable de

las tecnologias emergentes y el uso de modelos de lenguaje de gran tamafio
sin restricciones que puedan exponer informacién sensible o patentada.
Garantice la supervision humana en aquellos casos en los que la IA repercuta
en la salud, el patrimonio y las perspectivas profesionales de las personas.

. Involucre a los empleados en el rediseio del trabajo. Comunique

abiertamente a los empleados el impacto que la IA tendra sobre el trabajo

y qué funciones podrian verse desplazadas o mejoradas. Colabore con ellos
para redisefar puestos de trabajo preparados para el futuro. Esto no sélo

les animara a reflexionar sobre su propia carrera profesional, sino que puede
liberar capacidad que puede reorientarse hacia un trabajo de mayor valor, mas
tiempo libre y/o tiempo para mejorar las competencias.

. Conozca las habilidades y aspiraciones de su personal. Comprenda

las competencias y motivaciones de los empleados a través de evaluaciones

de competencias para respaldar la planificacidén estratégica de la fuerza laboral,
el crecimiento profesional y la adquisicion de competencias muy requeridas.
Utilice la psicometria para la contratacion y la sucesion.

. Adopte la flexibilidad para todos. Aunque la cultura corporativa

y la naturaleza del trabajo no siempre son compatibles con el trabajo

a distancia, el dénde es s6lo una dimension de la flexibilidad. Considere posibles
variaciones con respecto al cudndo se realiza el trabajo, quién lo hace, qué hace,
como se hace y por qué, en consonancia con la misién y el propdsito de

la empresa. Asegurese de que los empleados del conocimiento no sean

los unicos que gocen de flexibilidad.

. Cuantifique la brecha de competencias y elabore el caso de negocios. Aproveche

la sinergia entre personas y maquinas mediante la optimizacion de los procesos
de trabajo y el disefio consciente del trabajo. Transforme los puestos de trabajo en
tareas humanas o de IA (en funciones fijas, flexibles o de flujo). EvalUe las brechas
de competencias e identifique las competencias adyacentes y las prioridades de
aprendizaje. Subcontrate, delegue y centralice tareas en funcién del costo

y el tiempo para cerrar brechas de competencias criticas

(por ejemplo, deberes fiduciarios).

. Convierta las competencias en la moneda de cambio del trabajo. Reestructure

sus procesos de personal y modelos empresariales en torno a la supervision,
adquisicién, mejora y recompensa de las competencias de alto valor (actuales y
futuras). Cree mas trabajo por encargo para fomentar el desarrollo de competencias
versatiles y el intercambio de talentos en toda la empresa.

. Aumente la agilidad de la fuerza laboral mediante una arquitectura de puestos

y modelos de trabajo adecuados a los objetivos que permitan la existencia de
reservas de talentos alternativos, asi como el trabajo flexible, para aumentar

y reducir rapidamente la capacidad sin aumentar el numero de FTE. Logre

la aceptacién de los empleados de los pasaportes de competencias y los mercados
internos de talentos. Establezca reservas de talento basadas en la retencién para
ayudar a gestionar la escasez de habilidades y la competencia, y subcontrate
competencias especializadas cuando la demanda supere los modelos de compra/
creacién. Evaltue las competencias antes de realizar las operaciones de fusiones

y adquisiciones.

. Incentive la productividad y comparta las ganancias. Recompense

la mejora de competencias y el reciclaje profesional, y aliente

a los empleados a encontrar y compartir formas de aumentar

la productividad mediante la IA y la automatizacién. Considere como pueden
redistribuirse las ganancias entre los empleados mediante bonos, horarios flexibles,
tiempo libre adicional u otras recompensas.
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Sustentarse en
la confianza y la equidad

Fomente un clima de confianza a través de
una remuneracion justa, equidad e inclusion




Introduccién Impulsar la productividad Sustentarse en la confianza Reforzar el sistema Cultivar una cultura Conclusidn Datos demograficos
centrada en las personas y la equidad inmunolégico corporativo preponderantemente digital de la encuesta

Sustentarse en la confianza y la equidad

La confianza alimenta las relaciones. Cuando hay ultimos afios. En 2024, el 69% creia que sus empleadores
confianza’ incluso las conversaciones mas dificiles harian lo correcto por la sociedad, frente al 78% durante la
pueden salir bien. En el entorno empresarial pandemia. La confianza en que los empleadores hardn lo
actual, el valor sigue a la confianza: los lideres correcto por los empleados también disminuyo del 80% al 69%.

Los empleadores han prestado atencidn a las sefiales de
advertencia, y el 52% de los gerentes de RR. HH. afirman que
se han realizado progresos considerables en este ambito

y otro 7% afirma que su organizacidn es lider en la industria en
cuanto al fomento de un clima de confianza.

invierten en las personas y los proyectos en

los que confian para obtener resultados. “Creer en
hechos y no en palabras” es un poderoso mensaje
para los trabajadores. Pero es una responsabilidad
reciproca, ya que los empleados quieren trabajar
para una “marca de confianza” que cumplira

con sus compromisos. Lideres, tomen nota:

la confianza de los empleados en su organizacién
es la variable que mas influye en la energia que
sienten al trabajar, asi como en su sensacién de
prosperidad y su intencién de quedarse.

En el siglo XX, la confianza es complicada. Las ultimas
investigaciones demuestran que aproximadamente
el 30% de los adultos estadounidenses afirman

que se puede confiar en la mayoria de la gente,’

una disminucion constante con respecto a décadas
anteriores. La tecnologia ha cambiado de forma
permanente la relacidon de las personas con la

Confianza: un activo inmaterial confianza, poniendo en tela de juicio la informacion

de gran valor de los resultados de busqueda de Google, las
paginas de Wikipedia, las redes sociales y, ahora,

La confianza en las organizaciones alcanzé su maximo historico herramientas de IA generativa como ChatGPT. De

en 2022. Al escucharse los unos a los otros y mediante la hecho, lideres académicos, de organizacio nesy de

colaboracion y la empatia, gran parte del mundo se unio frente gobiernos han identificado la desinformacién como

a la crisis. Las empresas invirtieron en sus objetivos y en las el principal riesgo global en los préximos dos afios.™

personas durante la pandemia, adoptando medidas para servir
al bien comun, las cuales hicieron eco entre los empleados.

La confianza de los empleados en su empresa, aunque sigue
siendo fuerte, ha disminuido significativamente en los dos
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Introducciéon

Grietas en los cimientos de la confianza
de los empleados

¢Qué esta erosionando la confianza? Los empleados
sefialan las promesas incumplidas, tanto en materia de
ascensos, aumentos y oportunidades profesionales (nim. 1)
como de compromisos de las partes interesadas relacionados
con la sostenibilidad y los principios del Buen Trabajo (nim. 4).
No adoptar un enfoque centrado en las personas en el disefio
de la organizacion también puede afectar a la ecuacién de
la confianza (nim. 2). Cuando los empleados sienten una
constante incertidumbre, es menos probable que acepten
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Impulsar la productividad
centrada en las personas

Sustentarse en la confianza
y la equidad
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plenamente los cambios e intenten “aguantar” hasta
la siguiente reestructuracion.

El sentido de equidad también esta intimamente relacionado
con la confianza. Una mayor transparencia salarial, un mayor
escrutinio de las brechas salariales y la preocupacion por

el costo de la vida han puesto en el punto de mira

los salarios dignos, la remuneracion justa y las
oportunidades equitativas; no es de sorprenderse que

el trato injusto/desigual (como la percepcién de favoritismo,
parcialidad y discriminacién) también erosiona

la confianza (ndm. 3).

Reforzar el sistema
inmunoldgico corporativo

Cultivar una cultura
preponderantemente digital

La nueva legislacion acelera
la transparencia salarial

La legislacion de EE. UU. y la Directiva de la UE sobre
transparencia salarial han puesto a la transparencia salarial en
el punto de mira. En 2025, el 55% de

las organizaciones de todo el mundo estan evaluando las leyes
locales y las normativas de cumplimiento, mientras que el 48%
esta desarrollando/actualizando sus estructuras / rangos de
remuneracion, y el 42% estan realizando estudios de equidad
salarial

y adaptando la remuneracion de los empleados

al mercado externo, a la remuneracion interna

y/0 a aspectos de equidad salarial.. Otro 21% de

los gerentes de RR. HH. sefiala una mayor transparencia salarial
como uno de los beneficios de los esfuerzos de su empresa por
convertirse en una organizacién impulsada por competencias.
La tecnologia también esta ayudando, ya que el 49% de los
departamentos de RR. HH. reportan un ROI positivo de las
soluciones de equidad salarial/transparencia salarial (el 49%
reporta un ROI neutro).

En 2025, mejorar o modernizar las prdcticas salariales pasé de

la 6.2a la 9.2 posicion en la lista de prioridades de RR. HH. En
Estados Unidos, Canada y el Pacifico no figura entre las diez
primeras posiciones. Este cambio sugiere que toda la atencion
que se le presto6 a la mejora de las practicas salariales en 2024
ha dado sus frutos. Hoy en dia, muchas organizaciones estan
en mejores condiciones de enfocarse en las brechas salariales
y las estrategias de personalizacién como parte de sus
prioridades para 2025 en materia de recompensas totales.

Conclusiéon

Datos demograficos
de la encuesta

Este afio, 34% de los departamentos de RR. HH. estan dando
prioridad a aprovechar la analitica para mejorar la equidad
salarial, mientras que el 41% esta redisefiando los programas
de retribucion por desemperio/planes de incentivos para que
las recompensas de la fuerza laboral estén mejor alineadas con
los resultados de la organizacion.

Juego de poder

En la incierta economia actual, el poder esta volviendo

a los empleadores. £l aumento del costo de vida, la incertidumbre
laboral y los recortes de costos que reducen las recompensas/
beneficios son las principales preocupaciones de los empleados.
El resultado es que hay mas empleados que afirman sentirse
“estancados”; por ejemplo, en Japdn son los mas propensos

a sentirse insatisfechos con su trabajo, aunque de todos modos
permanecen en él (29%), mientras que en México sélo el 9%
piensa lo mismo.

Una escasa rotacion de personal es tan preocupante como una
excesiva, especialmente en un contexto en el que los planes de
transformacién exigen gran energia y compromiso por parte
de los empleados. Las organizaciones estan tratando de formar
una fuerza laboral comprometida con la voluntad y la capacidad
de transformarse, pero el 42% de los empleados afirman que
su empresa no satisface sus necesidades (significativamente peor
que el 19% de 2022).
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Sustentarse en la confianza
y la equidad

La benevolencia, la competencia

Figura 9: cmo pueden recuperar las organizaciones la confianza de sus empleados

y la integridad generan confianza

¢Qué medidas pueden adoptar las organizaciones para
hacer frente a la erosion de la confianza de los empleados?
La investigacion en este ambito esta bien establecida

y validada."" Los psic6logos han descubierto tres factores
para relaciones de confianza altamente eficaces:
benevolencia, competencia e integridad (véase la Figura

9). Los tres son igualmente importantes; por ejemplo, no
se puede compensar la falta de integridad siendo mas

Benevolencia

“Confio en que haras lo correcto por mi”

Punto de vista de los empleados:

competente y benevolente. 819%  Confian en que su jefe los respalda
Ahora vayamos por partes. La benevolencia como (frente al 66% antes de la pandemia)
estrategia empresarial significa escuchar a los empleados,

entender lo que quieren, disefar un trabajo que saque 79%  Afirman que las personas confian unas

lo mejor de ellos e incluirlos en todo momento.

La seguridad laboral es naturalmente la razén principal
por la que las personas se quedan en sus empleos; en 68%
2024, una remuneracion justa, una cultura laboral positiva °
y las oportunidades de crecimiento fueron la siguiente
tendencia. Invertir en estas areas demuestra la confianza

de una organizacién en sus empleados y su voluntad de Punto de vista de los gerentes de RR. HH.:
comprometerse con su éxito a largo plazo.

en otras en su empresa (frente al 67%)

Afirman que los disefios de su empresa
sacan lo mejor de ellos

54% Afirman que las decisiones se toman
a través de ordenes desde arriba en vez de
la creaciéon en conjunto con los empleados

0, ,
47% Afirman que las plataformas de escucha
continua son un componente esencial
de su enfoque de EX
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Competencia

“Confio en que sabes lo que haces”

Punto de vista de los empleados:

78%  Afirman que cuando alguien comete un
error, le resulta facil recuperarse (frente
al 62% previo a la pandemia)

A8% Afirman que se valoran sus
competencias y experiencia unicas

o o o
A0% Afirman que su puesto actual se ajusta
a sus motivaciones y aprovecha
al maximo sus competencias

Punto de vista de los ejecutivos:

36% Afirman que su cultura organizacional es
confiar en que las decisiones se tomen
a nivel local

Integridad

“Confio en que me estas diciendo la verdad”

Punto de vista de los empleados:

24% Creen que las decisiones sobre salarios
y ascensos se toman de forma justa,
equitativa y sin prejuicios

Punto de vista de los gerentes de RR. HH.:

5594 Afirman que su cultura organizacional
promueve la atencién genuina por
encima de la “palabreria”

31% Comparten los salarios/rangos para
todos los puestos, y el 17% cree
gue este nivel de transparencia es
fundamental para atraer y retener
a los mejores talentos
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Reforzar el sistema
inmunolégico corporativo

Sustentarse en la confianza
y la equidad

Impulsar la productividad
centrada en las personas

Cultivar una cultura
preponderantemente digital

La Competencia debe ser
reciproca: los lideres confian

en que sus empleados tienen

lo que se necesita, y los empleados
confian en que sus lideres se hacen
responsables. Silos empleados
creen que sus jefes no confian en
sus capacidades, es posible que
tengan razon: en 2024, tres de cada
cuatro (74%) ejecutivos creian que
la mayoria de su fuerza laboral no
puede adaptarse al nuevo mundo
laboral (frente al 61% en 2020).

La Integridad es “predicar

con el ejemplo”, coherencia

entre palabras y acciones.

La transparencia radical

puede ayudar, sobre todo en
decisiones como la remuneracion
y los ascensos que son lo que mas
importa a los empleados.™ Esto
subraya la importancia de que las
empresas estén a la altura de sus
filosofias salariales, reconociendo
a los empleados por su desempefio,
contribuciones, experiencia

y habilidades unicos.

Conclusiéon

La transparencia no sélo se aplica
a la toma de decisiones, sino
también a la admision de errores,
la resolucion de problemas

y la busqueda de retroalimentacion
para la mejora continua. A través
de una comunicacién abierta

y honesta, las organizaciones
pueden fortalecer las relaciones
con su personal y labrarse una
reputacidén de un gran lugar

de trabajo.

Los empleados que confian en su
organizacion tienen el doble de
probabilidades de decir que estdn
prosperando. En 2024, lo que ayuda
a las personas a prosperar es
notablemente coherente en
funcion del géneroy la generacion,
con algunas diferencias segun

la ubicacion geografica

(véase la Figura 10). Dicho esto,

la influencia de la Generacion X

y la Generacién Y es evidente.

Los temas que han sido
importantes para estas poblaciones
en los ultimos afios son ahora
tendencia al alza para todos:

Datos demograficos
de la encuesta

Trabajar para una organizacion con un
propasito del que puedan sentirse orqullosos
(45%) paso de la novena a la primera
posicion, el sentido de pertenencia (40%)
pasoé a la sequnda posicidn, y sentirse
valorado por sus contribuciones (37%)
cierra los tres primeros puestos.

44

Los empleados
que pueden ser
ellos mismos

en el trabajo
tienen dos
veces mas
probabilidades
de confiar en

su organizacion.

Ad
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Oportunidades de aprender nuevas habilidades

Crear un patrimonio para el futuro

Lideres que marcan una direccion clara

Introduccién Impulsar la productividad Sustentarse en la confianza Reforzar el sistema Cultivar una cultura Conclusidn Datos demograficos
centrada en las personas y la equidad inmunoldgico corporativo preponderantemente digital de la encuesta
Figura 10: ;Qué ayuda a los empleados a prosperar en el trabajo?
Estados Suda- Medio Hong Sudeste Reino
Mundial Unidos Canada México Brasil frica Oriente India China Kong Singapur asiatico Japén  Australia Unido Alemania Francia Italia
G Trabajar para una organizacién con un propoésito
del que estoy orgulloso
e Sentido de pertenencia
3. Sentirme valorado por mis aportaciones 3
@ Divertirse en el trabajo 4
e Un jefe en quien confio/que aboga por mi 6
6 Tecnologia para hacer mi trabajo mas facil / 5
" menos mundano
e Mi organizacién promueve un estilo de vida saludable
e Integrar mi vida con mi trabajo 8
9,

_
e

Trabajar con los mejores y mas brillantes

Capacidad para innovar/experimentar

Autonomia/sentirse empoderado
para tomar decisiones

Mercer Global Talent Trends 2024-2025
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Sentir orgullo del propdsito

Uno de cada cinco empleados que se siente en riesgo

de agotamiento laboral lo atribuye a una discordancia
entre sus valores y los de su empleador. Casi todos

los empleados (99%) esperan que su empresa impulse
un programa de sostenibilidad y uno de cada tres afirma
que no basta con fijar objetivos, por lo que exigen que
los lideres rindan cuentas de los resultados en materia
de sostenibilidad.

Cuando se les preguntd qué esperaban de su empresa
en materia de sostenibilidad, la principal prioridad de
los empleados era ofrecer beneficios minimos de salud
y bienestar a todos los empleados; sin embargo, sélo un
tercio de las organizaciones lo ha hecho (véase la Figura
11). La segunda prioridad de los empleados fueron

las opciones de inversidn sostenibles en los planes de
jubilacion, que los gerentes de RR. HH. calificaron como
una de las formas mas efectivas de obtener mejores
resultados ESG.

Mercer Global Talent Trends 2024-2025

Sustentarse en la confianza
y la equidad

Demostrar el compromiso con un futuro mas ecoldgico,
saludable y socialmente responsable ayuda a ganarse
la confianza de los empleados en el propdsito de

la organizacion.

Una de las principales prioridades de los ejecutivos en 2025 es
hacer de la sostenibilidad una fuente de ventaja competitiva
que refleje una mentalidad orientada al exterior y enfocada en
la marcay la reputacion.

Los gerentes de RR. HH. ven la necesidad de renovar su
enfoque: solo el 43% esta muy seguro de que su organizacion
ha hecho lo suficiente para obtener resultados positivos en
cuanto a sus compromisos de sostenibilidad en los ultimos
12 meses. Los ejecutivos confirman que mejorar la rendicion
de cuentas, las métricas y la presentacién de informes de
sostenibilidad y cumplir con los estandares de Buen Trabajo
del FEM son las iniciativas de RR. HH. que creen que incidiran
positivamente (nUm. 2 y nim. 4 respectivamente en términos
de impacto del ROI), existe un claro deseo de avanzar en

las transiciones vitales a través de lo digital, la energia, el
climay la fuerza laboral. El tener un mejor conocimiento
sobre los avances en relacién con estos compromisos, asi
como la difusion de los objetivos no financieros a los equipos
individuales, ha marcado la diferencia.

Figura 11: La percepcion de que existe discordancia en cuanto a los valores en materia de
sostenibilidad esta erosionando la confianza de los empleados

0o ® ® - pregunta para la alta direccién: ;Cudles de las siguientes buenas prdcticas sociales y de sostenibilidad son
prioritarias para su organizacion en 2024?
B - Pregunta para los empleados: ;Qué espera de su empresa en materia de sostenibilidad?

44% IMEA

4V’ Europa

42%’

38% 41% EE. UU. + Canada
/ 39%

37%

33% 30% Asia

29%

29% 22%

Rendicién de Minimizar el
cuentas de los impacto ambiental
lideres y directivos  de las operaciones
con respecto a empresariales

los resultados de

sostenibilidad

Estandares minimos  Opciones de

Salario digno
de salud y bienestar  inversion sostenible para todos los

para todos los en planes de
trabajadores jubilacién

trabajadores
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Sentido de pertenencia

Una EVP sélida vincula el proposito y
la estrategia de talento de la empresa
a la experiencia personal de los
empleados en el trabajo. Gran parte
de esto se reduce a fomentar un
sentido de inclusién, a la luz de las
preocupaciones de los empleados de
que la IA despersonalice el trabajo.™
Tanto los empleados como el
departamento de RR. HH. reconocen
el impulso positivo. Por ejemplo, en
nuestra encuesta global, sélo el 4%
de los trabajadores afirma que las
prdcticas de inclusion de su empresa
dejan mucho que deseary el 98% de
los gerentes de RR. HH. afirman que
las iniciativas de su empresa han
producido resultados concretos en los
ultimos afios. Sin embargo, existen
diferentes percepciones sobre las
estrategias de inclusién en las distintas
regiones (véase la Figura 12).
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Sustentarse en la confianza

y la equidad

En particular, es mas probable que

los empleados de la India

y Sudafrica digan que su empresa
tiene una estrategia clara (51% y 50%,
respectivamente), mientras que eso es
menos probable que ocurra en Francia
(33%). Los empleados han expresado
diversos niveles de comodidad para
ser ellos mismos en el trabajo.

La mayoria de los empleados (76%)
cree que pueden ser ellos mismos en

el trabajo siempre o la mayor parte del
tiempo, con notables diferencias entre
millennials (79%) y baby boomers
(69%), asi como entre gerentes/lideres
(79%) y colaboradores

individuales (70%).

Es importante destacar que los
empleados que se sienten cbmodos
siendo ellos mismos en el trabajo
tienen dos veces mas probabilidades
de confiar en su organizacion y tienen
cinco veces mas probabilidades de
sentirse satisfechos y no tener intencion
de irse.

Figura 12 (encuesta de 2024): Generar confianza garantizando que el trabajo funcione para todos

Empleados

? Mi lugar de trabajo tiene una cultura diversa

Gerentes de RR. HH. | Nuestras iniciativas DEI
han dado como resultado

Un acuerdo laboral incluyente, justo y seguro

e incluyente en la que se valoran las opiniones - para todos los trabajadores (42%)

diferentes (47%)

La diversidad de nuestra fuerza laboral refleja
la diversidad de nuestros clientes y de las
comunidades en las que operamos (36%)

. Las mujeres y los grupos minoritarios estan
bien representados en la alta direccion (32%)

La DEI como parte explicita de la identidad
y cultura de nuestro lugar de trabajo (29%)

La DEI como parte visible de nuestra marca
externa (25%)

La edad es sélo un nimero

Los empleados de mayor edad
son los menos propensos

a sentirse llenos de energia,
confiar en su empresa

y sentirse valorados en el trabajo.
Un asombroso 76% de

los empleados afirman haber
sido testigos de discriminacion
por edad en el trabajo. Esto puede
afectar tanto

a los empleados mas jovenes
como a los de mayor edad.
Abundan las percepciones
erroneas: A menudo,

los empleados mas jovenes

se sienten subestimados

e infravalorados, mientras los de
mas edad sienten que los demas
creen que estan atados a sus
costumbres o son incapaces

0 no estan interesados en
adquirir nuevas competencias.

La rapida expansion de las nuevas
tecnologias ha puesto de relieve
los conocimientos digitales,

pero también puede hacer que

la riqueza de conocimiento
institucional de los empleados
experimentados sea mucho mas
importante. que la riqueza de
conocimiento institucional de
los empleados experimentados
sea mucho mas importante.

Muchos gerentes de RR. HH.
estan conscientes del problema
y el 49% ya mide y aborda

la discriminacion por edad en

las decisiones sobre talento.

Se prevé que la generacién Z
sea la mas numerosa de

la fuerza laboral de aqui a 2035
y que el 86% de los empleados
actuales trabaje mas alla de

la edad de jubilacion; el trabajo
intergeneracional continuara
reuniendo una variedad de
competencias y visiones del
mundo y hara del lugar de trabajo
un entorno mas complejo en

el cual desenvolverse.
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Aliviar la carga en momentos clave de la vida
de los empleados en Siemens Energy

Como un lider en tecnologia energética apoya
a sus empleados en los momentos importantes

El ritmo de envejecimiento de la poblacién se

acelera en todo el mundo. Compaginar las multiples
responsabilidades de los cuidadores (hijos y seres
queridos mayores) con las exigencias de mantener una
carrera profesional se esta convirtiendo en la norma para
muchas personas. Siemens Energy fue sensible a este reto
a largo plazo y al impacto que tiene en los empleados que
sienten tal presion en su vida personal. Este hecho sirvio
de base para un programa multianual que mejoraria su
estrategia con respecto a las vacaciones de los empleados
a escala mundial.

Esta estrategia pretendia atender hitos criticos para
diferentes grupos de perfiles. Por ejemplo, un hito
fundamental para la Generacion Y era fundar una familia,
ya que, segun un estudio de Mercer, el 78% de dicho grupo
demografico tiene responsabilidades de cuidado de los
hijos.

El otro punto en el que los empleados se sintieron en
apuros fue el de las responsabilidades de cuidado de
otras personas, ya que el estudio de Mercer revel6 que

el 74% de la Generacion X se encarga tanto del cuidado
de los hijos como de los padres mayores. Siemens Energy
también quiso tratar el tema del duelo al reforzar

los estandares minimos de licencia para apoyar

a los empleados en un momento dificil. En reconocimiento
de cada una de estas experiencias, el equipo de RR.

HH., junto con el consejo de I+D (inclusion y diversidad),
desarroll6 una politica dirigida a los principales
Acontecimientos de la Vida. Esto dio origen a las licencias
parentales, por duelo y para el cuidado de familiares,

las cuales ofrecen a los empleados de todo el mundo

un estandar minimo en caso de nacimiento o adopcion,
muerte de un familiar cercano o necesidad de cuidar a un
miembro de la familia.

Un desafio clave fue eliminar las incongruencias de

las politicas locales de RR. HH. vigentes para mejorar

la inclusidn y garantizar un acceso equitativo en los mas
de 80 paises en los que Siemens Energy esta presente.

Para ello, el equipo trabajé con areas de RR. HH. locales
con el fin de introducir o ampliar una cobertura que

a menudo iba mas alla de los requisitos legales locales.
Siemens Energy también tomé en cuenta el lenguaje,
actualizando las politicas para reflejar mejor la variedad de
estructuras y relaciones familiares en su fuerza laboral. Por
ejemplo, eliminaron el género en su politica de permisos
familiares y ampliaron los permisos que antes sélo se
ofrecian al cuidador principal.

“La sensibilizacién es siempre el primer paso hacia

la inclusién”, afirma Daniel Eppinger, Jefe de Beneficios
y Pensiones. “Antes de establecer un estandar minimo

o0 una politica mundial, témese el tiempo (nosotros nos
tomamos mas o0 menos un afio) para analizar lo que
esto significara para cada region, sociedad y pais, como
parte de su preparacion. Cada uno de nosotros tiene sus
propios prejuicios y lagunas de conocimiento, los cuales
hay que abordar para comprender mejor las diferentes
necesidades y retos de los colegas de cada region”.
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Sentirme valorado por
mis aportes

Para los empleados, gran parte de sentirse
valorados en el trabajo es saber que

las decisiones se toman de forma
transparente y equitativa.

Pocas decisiones son mas importantes para
los empleados que su remuneracion.

La presion del costo de la vida y el facil
acceso a la informacion salarial hacen que
cada vez mas personas se pregunten si se
les paga lo justo.

La transparencia salarial, especialmente en
las ofertas de empleo, se esta convirtiendo
rapidamente en una expectativa (por no
mencionar un requisito normativo en al
menos 10 estados de EE. UU. y 20 paises),
pero solo el 38% de los empleados dice que
su organizacién es transparente sobre

el salario/rango asociado a cada puesto

de trabajo.

Mercer Global Talent Trends 2024-2025

Sustentarse en la confianza

y la equidad

Esto es especialmente relevante cuando
los empleados se plantean una nueva

oportunidad; aqui es cuando se preguntan:

“¢Vale la pena quedarse?” Los datos de
remuneracion muestran que en 2023

los presupuestos para aumentos por
méritos en EE. UU. promediaron un 3.8%,
el mayor desde la crisis financiera de
2008.14 Los empleados que no cambiaron
de trabajo recibieron un aumento
promedio del salario base del 5.6%
(incluidos los cambios salariales fuera de
ciclo), mientras que los que cambiaron de
trabajo recibieron un aumento promedio
del salario base del 16.4%. Las personas no
solo quieren una remuneracion que refleje

sus aportes, sino que también esperan que

haya equidad salarial con respecto
a sus colegas.

Esto no tiene tanto que ver con salarios
competitivos (que ocupa el sexto lugar en
la lista de motivos por los que la gente se
queda, véase la Figura 13),

sino con la percepcién de equidad. Los
gerentes de RR. HH. estan conscientes de
que la remuneracion justa esta cobrando
cada vez mas importancia, mientras que
otros aspectos, como el trabajo flexible,
estan pasando a segundo plano. También
entienden que la remuneracién no sélo
debe ser retrospectiva y revisarse a final
de afio; es una conversacién permanente
que debe reflejar el valor cambiante de
las competencias y recompensar la lealtad
de forma continua.

Figura 13: ;Por qué se queda la gente?

RR. HH. sobrevalora la importancia de los programas de bienestar y de la marca/reputacion de la organizacion, e infravalora

la importancia de una carga de trabajo manejable y de los compafieros/personas
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Introducciéon

Actualizar las recompensas totales para
reflejar mejor la aportacion de los empleados

Cuando se les pregunta cdmo puede su empleador mejorar
su retribucion, los empleados desean ante todo mads tipos de
recompensas y la oportunidad de personalizar su paquete (véase
la Figura 14). Este deseo no es nuevo (también fue el mas
solicitado en 2020 y 2022) y los departamentos de RR. HH.

han estado escuchando, ya que el 38% planea replantear

las prioridades de las inversiones en recompensas totales para
enfocarse en lo que los empleados valoran mds en 2025. Sin
embargo, solo el 15% se ha hiperpersonalizado, haciendo uso

Mercer Global Talent Trends 2024-2025

Impulsar la productividad
centrada en las personas

Sustentarse en la confianza
y la equidad

de la capacidad de escuchar a los empleados y la analitica
avanzada para ofrecer las recompensas que mas valoran
los empleados.™

La personalizacion no se limita a los salarios y los bonos.

En 2024, el 46% de los empleados declararon que estarian
dispuestos a renunciar a un aumento salarial del 10%

a cambio de beneficios adicionales de bienestar (la principal
respuesta) y el 41% citd mayores aportaciones del empleador
a programas de jubilacion/ahorro.

Un enfoque personalizado es ahora mas posible que nunca
gracias a los avances de la IA. Otro ambito que puede
beneficiarse de la IA es la simplificacion. Si bien el 58% de
los gerentes de RR. HH. han experimentado un ROI positivo
gracias a sus tecnologias de recompensas totales, todavia
queda mucho camino por recorrer para eliminar paginas,
portales y plataformas innecesarios. Una interfaz de 1A
generativa puede ayudar a crear un unico lugar para que
los empleados obtengan la informacion que necesitan

(por ejemplo, beneficios de salud) y la que desean

(por ejemplo, tiempo libre remunerado). Ya no es necesario
perder tiempo buscando la herramienta adecuada

0 los datos mas recientes.

Una advertencia: Es posible que RR. HH. tenga dificultades
para conseguir atencion y financiamiento para modernizar
las recompensas totales. Cuando se les prequnté qué

iniciativas de personal ofrecerian el mayor RO, los ejecutivos

de la alta direccién clasificaron la mejora de las prdcticas
salariales en la 17.2 posicion de una lista de
veintidds opciones.

Reforzar el sistema
inmunoldgico corporativo

Cultivar una cultura Conclusiéon

preponderantemente digital

Datos demograficos
de la encuesta

Figura 14: Hasta no ver, no creer: ;Dan las empresas a sus empleados lo que desean?

¢Como se estan replanteando las organizaciones las recompensas?

Lo que RR. HH.
implementé recientemente:

Lo que los empleados afirman
gue marcaria la diferencia:

@ Mas tipos de recompensas y personalizacion
Tecnologia de recompensas totales

Recibir pagos con mas frecuencia

Retribucién individual por resultados

Oportunidad de aumentar los ingresos con mas trabajo
Eliminar las brechas salariales internas

Hacer que los beneficios sean mas asequibles
Transparencia salarial para todos los puestos

Ajuste segun el costo de vida

Retribucidn por competencias

Retribucidn por equipo

® O 0 0 ©6 6 0 © 0 0 ©

@ Transparencia
y tecnologia

© Vision holistica de la contribucién @ Valoracién justa de las
personas

Estructura salarial aqil
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Reinventar la EVP para fortalecer la confianza

y el sentido de pertenencia con WorkSafe Victoria

Como un organismo regulador
de la salud y la seguridad
laborales esta desarrollando
su nueva EVP en torno a un
propdsito compartido

¢Qué valora de trabajar aqui? ;Qué

siente al desempefiar un papel vital en su
comunidad? WorkSafe Victoria, frente

a un entorno de escasez de talento, se
propuso articular mejor su singular EVP
y redisefar su oferta de recompensas
totales. Esto les permitiria contratar
rapidamente puestos dificiles de cubrir
y mejorar la retenciéon en aquellos
casos en los que se veian superados
por la competencia debido a una mayor
flexibilidad y a una remuneracion

mas elevada.

WorkSafe Victoria reconocié el cambio
duradero en el contrato psicologico
entre empleado y empleador, con
personas que se replantean lo que
quieren del trabajo y que esperan mas
en términos de sequridad, bienestar,
flexibilidad y desarrollo profesional.
Mediante grupos de discusiény
analisis de datos, el equipo de Personas
y Cultura descubrié que se habia
producido un incremento en la fatiga
de los empleados, agravada por los
cambios de enfoque que requirid

la organizacidon durante la pandemia.

También estaba claro que la gente
no sabia cdmo aprovechar
las oportunidades de carrera internas.

A pesar de los retos subyacentes, se
observd una notable coincidencia de
valores entre los distintos grupos

de perfiles.

Muchos destacaron el orgullo que
sentian por el propésito de la empresa
y su impacto en la comunidad de
Victoria, junto con su compromiso con
la DEI a través de un consejo activo

y redes dirigidas por los empleados.

Otro punto positivo: La mayoria
de los empleados confian en que
la organizacion se preocupa por
su bienestar.

Las puntuaciones de compromiso
también mostraron una mayor
satisfaccion con la conciliacion entre
la vida laboral y familiar en

comparacion con otras organizaciones
del sector publico, otro factor
diferenciador para aprovechar en

la EVP.

Mientras que los mensajes anteriores
se centraban en los elementos
contractuales del empleo, el proyecto
de EVP ofrece la oportunidad de
mostrar cdmo WorkSafe Victoria
inspira, capacita y celebra a su gente en
areas clave de desarrollo profesional,
bienestar y proposito compartido.

Al permitir ver sus fortalezas, la nueva
EVP reflejara el fuerte sentimiento

de pertenencia y orgullo que sienten
los empleados gracias a un proposito
compartido.

La promesa de la EVP también aporta
a las recomendaciones
correspondientes a un marco

actualizado de recompensas totales.
Como organismo publico,

la organizacién esta sujeta a la Politica
de Remuneracién de Ejecutivos

y al Marco de Clasificacién de las
Dependencias Publicas de Victoria

(se enfrentan a restricciones de
remuneracidon mas estrictas que

las organizaciones privadas).

Para sequir siendo atractiva, WorkSafe
Victoria se apoya en las areas en las
que su oferta es mas competitiva:
carrera profesional, bienestar y derecho
a vacaciones. “No subestime las
ventajas exclusivas que puede ofrecer
su organizacién, ni la importancia de
una comunicacion claray frecuente
sobre dichas ventajas”, aconseja
Catherine Boyd, especialista en cultura
de WorkSafe Victoria. La Directora de
Desarrollo Organizacional, Elizabeth
Bremner, aflade: “Le sorprenderia
saber cuantos empleados simplemente

no saben lo que hay disponible”. "




Un contrato de trabajo viviente
que respira

Sentirse valorado no es sélo cuestiéon de
salario y beneficios. Los empleados son
cada vez mejores al momento de evaluar
todo el acuerdo, y una de las cosas que
buscan es la transparencia de

las oportunidades. Por lo tanto, es
preocupante que solo un tercio de

los empleados piense que las decisiones
sobre salarios y ascensos en su organizacion se
toman de forma justa, equitativa

y sin prejuicios.

La desigualdad de oportunidades puede
manifestarse en muchas dimensiones,

Y

Sustentarse en la confianza

y la equidad

incluido el lugar de trabajo, ya que el 34% de
los empleados cree que el trabajo

a distancia tendrd un impacto negativo en sus
oportunidades profesionales.

Una forma de democratizar

las oportunidades es utilizar

las competencias como moneda de cambio
en el trabajo. Las empresas han hecho
progresos significativos: En 2024, s6lo

el 21% de los empleados afirmé que

el desarrollo profesional en su organizacién
se basa en la antigliedad y no en

las competencias (una mejora con respecto
al 36% de 2022).

Obtener todo el valor de un modelo
de talento basado en las competencias

La confianza de los empleados en

su organizacion es la variable que
influye de manera mas significativa en
la energia que sienten en el trabajo, asi
COMmo en su sensacion de prosperidad
y su intencion de quedarse
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Ad

requiere una transparencia radical y una
mentalidad de crecimiento, es decir, la
conviccion de que, con

el suficiente esfuerzo y apoyo, las personas
pueden mejorar sus competencias y afiadir
valor de nuevas formas. En este aspecto,

las organizaciones tienen mucho camino por
recorrer: el 36% de los empleados afirma que
las oportunidades de trabajo/proyectos son visibles
para todos y el 32% afirma que /os ascensos se
dirigen sobre todo a los empleados actuales y no

a los externos. No se trata sélo de un movimiento
ascendente: tres de cada cuatro empleados
afirman que los movimientos horizontales

y laterales no son frecuentes en su organizacion y
que su empleador no apoya los cambios

a media carrera.

Sin embargo, las organizaciones siguen
alejandose de la contratacion como unica
estrategia para abordar las brechas de
competencias. Mientras que el 39% aun cubre
la mayoria de sus vacantes externamente,

el 26% cubre la mayoria de las vacantes con talento
interno, lo que resalta los esfuerzos por ofrecer
ascensos activamente desde dentro. Se puede
hacer mas para cambiar la mentalidad sobre
quién tiene el potencial para desempefiar una
funcién concreta, quién puede ser reubicado

y el valor de la experiencia transferible.




Sustentarse en la confianza

y la equidad

La congruencia entre la marca y la experiencia del empleado nunca ha sido tan importante como ahora

84%

de los empleados
afirman que su trabajo
contribuye a una
misién que vale

la pena

69%

de los empleados
confian en que su
empresa hara lo
correcto por la sociedad
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Valor
de marca

Experiencia
del cliente

Experiencia

de marca

Compromisos
en materia de
Buen Trabajo

Valores
centrados en
las personas

Bienestar
total

Espacio

de trabajo
digital y fisico

Experiencia de
los empleados

Trabajo
y modelos
de trabajo

Recompensas
y crecimiento

65%

de los empleados
confian en que

su empresa les
proporciona lo mas
reciente en tecnologia

61%

de los empleados se
sienten mas valorados
(menos reemplazables)
en el trabajo ahora

en comparacion con
los ultimos afios

Las organizaciones buscan formas de conectar el talento con
el trabajo de forma mas fluida, y los empleados estan ansiosos
por tener mas oportunidades de contribuir. La tecnologia
puede actuar como facilitador: los mercados de talento
conectan perfectamente el talento con el trabajo, ya sea en
forma de trabajos por encargo, proyectos, asignaciones

o trabajos de tiempo completo.' Las plataformas de mercados
de talento mas eficaces generan informacion sobre

la fuerza laboral, reconocen el potencial de los empleados

y recomiendan vias de aprendizaje personalizadas y dinamicas
que conducen a oportunidades en el futuro.

En dltima instancia, los empleados quieren sentirse valorados
y recibir un trato justo. Es necesario que las organizaciones
se asocien de forma diferente con sus empleados,

menos estructurada en torno a revisiones anuales y mas
receptiva a las cambiantes necesidades de los empleados.
Las organizaciones deben mantenerse en contacto
permanente con los empleados y estar dispuestas

a renegociar las recompensas, los acuerdos de trabajo
flexibles, el desarrollo de competencias y las trayectorias
profesionales a medida que cambien las circunstancias.

Los gerentes de linea son fundamentales para mantener vivo
el contrato de trabajo y ayudar a las personas a encontrar

su propio camino. Aunque la mayoria de los empleados no

se quedan por su jefe, tener un jefe que abogue por ellos se
encuentra entre los cinco factores principales que les permiten
prosperar. Para apuntalar la confianza, la experiencia vivida
por los empleados debe ser modelada constantemente por
los lideres, alimentada por los gerentes de personas

y respaldada por una cultura de valores centrados en

las personas.’
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Los empleados encontraron su voz durante la pandemia, y no estan dispuestos a renunciar a ella. A medida
que las personas daban nueva forma a su relacion con el trabajo, dependian menos de su jefe y establecian

una relacion mas directa con la marca de su organizacion.

La evolucion de la relacion entre empleado y empleador

Cuando la economia cambie y los empleados sientan que tienen mas opciones, el grado de confianza
gue tengan en su empresa sera un factor decisivo en su decision de quedarse o marcharse. Para que
las organizaciones mantengan la confianza y los empleados prosperen, estos ultimos tienen que sentir
que reciben un trato justo y que se atienden todas sus necesidades respecto a su estilo de vida.

Enfoque anterior:
Motivar

Enfoque anterior:
Retener

Contrato de compromiso (centrado
en el trabajo y el lugar de trabajo)

Contrato de lealtad
(transaccional)

Necesidades basicas: Necesidades psicolégicas:

Salario, beneficios, Seguridad Logros, Camaraderia, Significado

Un conjunto mas amplio de recompensas (salario, beneficios,
carrera profesional, experiencias) a cambio

del compromiso con la organizacién

Remuneracion y beneficios por tiempo y rendimiento

Los empleados son activos que hay que conservar
Los empleados son activos que hay que adquirir y optimizar
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Enfoque futuro:
Energizar

Enfoque actual:
Recuperar

Contrato de estilo de vida
(LifeX: experiencia de vida)

Contrato de prosperidad
(consideracién integral de la persona)

Necesidades de bienestar: Necesidades de realizacion:

Propdsito, Equidad, Impacto Eleccion, Conexion, Contribucion

Recompensas totales que incluyen flexibilidad y empleabilidad
a cambio de la promesa de una relevancia continua

Experiencias saludables a cambio de un compromiso
de renovacién organizacional

Asociaciones en todo el ecosistema tecnoldgico y de talento
para la sostenibilidad a largo plazo de las personas

Las personas y las maquinas trabajan juntas para crear
el maximo valor
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Exchange Group

Como el London Stock Exchange
Group (LSEG) esta avanzando
en materia de equidad salarial

Una de las prioridades de sostenibilidad
del LSEG es crear oportunidades
economicas incluyentes para todos.

A medida que LSEG ha ido creciendo

en alcance y escala en los ultimos

cinco afos (incluida la adquisicion de
Refinitiv), la empresa ha tenido que
equilibrar los diferentes estandares

de presentacion de informes sobre
equidad salarial/remuneracion en

67 mercados, eliminando al mismo
tiempo cualquier discrepancia salarial
entre las entidades. LSEG fue mas alla
de los requisitos regulatorios y aplico
un nivel de escrutinio equiparable

al de los informes financieros para
comprender el “por qué” de las brechas
salariales, algo clave para alcanzar su
objetivo de una compensacion

sin sesgos.

Impulsado por los datos, el plan de
accion de LSEG se ajusta a sus objetivos
de sostenibilidad. Aunque la brecha
salarial de género no identificable
(que puede deberse a prejuicios o
desigualdades) era baja, del 1.5%,

y no era estadisticamente significativa
en lo referente al origen étnico, LSEG
reviso los marcos, politicas y procesos
de remuneracion y desempefio

para detectar desigualdades de
oportunidades, y empezé a informar
de forma transparente sobre los
aumentos salariales medios anuales
y los incentivos. Los principales
impulsores de la brecha salarial
identificable por género (31.1%) y los
grupos étnicos subrepresentados
(18.1%) fueron: puesto y ubicacion,
experiencia y sector empresarial.
Aunque las brechas salariales pueden
explicarse, esto no significa que puedan
justificarse,

por lo que LSEG se propuso mejorar la
representacion y defender el desarrollo
profesional. Esto incluye capacitar a

los gerentes para reconocer y mitigar
los prejuicios, al igual que un programa
de desarrollo enfocado en directivos
de raza negra, latinos y aliados.
Ademas, su proceso de captacion de
talentos incluye listas de preseleccion

y grupos de contratacién diversos,

y se esfuerzan por garantizar que

los anuncios de empleo utilicen un
lenguaje incluyente y neutro desde

el punto de vista del género.

Se espera que los resultados de 2023
mantengan la proporcién de grupos
raciales y étnicos subrepresentados en
la alta direccion (14%) y LSEG pretende
aumentar dicha cifra hasta al menos el
25% en 2027.

También ha habido una mejora
constante en cuanto a la representacion

Avance sostenible de una verdadera equidad
salarial, diversidad e inclusion en el London Stock

de mujeres (actualmente el 40%), con el
objetivo de mantenerla en el futuro. Los
préximos pasos incluyen la recopilacién
de datos étnicos de los empleados a
escala mundial, lo que puede resultar
dificil debido a las inconsistencias y

las limitaciones normativas. Con el
tiempo, LSEG establecerd iniciativas
para abordar otros elementos de la
diversidad. La responsabilidad del
liderazgo se formaliza vinculando la DEI
a los Objetivos Estratégicos del Grupo.

Bola Ogun, Jefe del Grupo de
Recompensa Total, Desempefio y DEI,
destaca: “Como empleadores, una de
nuestras principales responsabilidades
es realizar progresos significativos

en materia de equidad, diversidad e
inclusion. Por lo tanto, las personas
esperan que las organizaciones estén
al tanto de la equidad salarial como
parte de iniciativas empresariales
mas amplias. Se trata de un proceso

continuo, por lo que las empresas
necesitan datos claros para medir

sus progresos y planes de accion para
afrontar cualquier reto. Se necesitan
varios afios para llegar a donde uno
quiere, pero estamos orgullosos de
los pasos que estamos dando y de

los progresos que hemos hecho hasta
ahora. Dicho esto, también sabemos
que queda mucho por hacer

y seguiremos concentrandonos

y esforzandonos por alcanzar
nuestros objetivos”.
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Sustentarse en la confianza
y la equidad

Pasar a la accion

Amenazas para la confianza
y la equidad

Primeros pasos (ideal para pequeiias empresas)

Sugerencias para acelerar

Riesgos empresariales

« Dafios ala marcay a la reputacidén por promesas
incumplidas en materia de ESG e inclusion que
afectan a la atraccion y retencién de clientes
y empleados

* Repercusiones para los inversionistas
y consecuencias normativas debido
al incumplimiento de las normas de
informacion y divulgacion del capital humano

* Riesgo para la continuidad empresarial
y problemas de costos por no gestionar
la salud integral de los empleados

Riesgos de personas
« Pérdida de conocimiento institucional/tacito
debido al ritmo de salida del talento

« Transformaciones detenidas por el estancamiento
del talento y el escaso compromiso

+ Costos por no gestionar proactivamente
las diferencias salariales

Mercer Global Talent Trends 2024-2025

1. Haga de la confianza una competencia de toda la empresa. Identifique
lo que significa ser un lider de confianza, un asesor de confianza y un
empleado/jefe de confianza. Capacite a los empleados para tomar decisiones
basadas en valores y alineadas con el sistema de creencias de la empresa..

2. Mejore la EVP al integrar la inclusion y el sentido de pertenencia en todos
los aspectos de su marca de empleador. Utilice el mapeo interno del trabajo
para determinar donde esta fallando la EVP y utilice los datos para corregir
el rumbo.

3. Ofrezca transparencia total al redisefiar los procesos, las politicas
y las comunicaciones de RR. HH. a fin de hacer hincapié en el impacto
de la transparencia en la consecucion de los objetivos empresariales.

4. Fomente el sentido de pertenencia. Cree un entorno en el que las personas
se sientan cdmodas siendo ellas mismas en el trabajo, permita a los directivos
fomentar la diversidad en todas sus formas y aliente a todos a resolver
los problemas de la empresa y a exponer abiertamente sus preocupaciones.
Analice detenidamente como perciben la equidad los empleados de todos
los niveles.

5. Celebre los aportes de los empleados. Defina qué se entiende por excelente a
nivel individual y de equipo. Invierta en plataformas digitales para ayudar
a colegas y directivos a compartir comentarios positivos y dar reconocimiento
publico. Asegurese de que se haga un reconocimiento significativo
a los aportes que agreguen valor.

1. Personalice la EVP. Ofrezca un trato que refleje las necesidades y los valores

de su fuerza laboral. Utilice la analitica de personas impulsada por IA para
incorporar en su marca de empleador una cultura incluyente e impulsada por
objetivos, asi como beneficios que entusiasmen a la reserva de talento.

. Corte la injusticia de raiz. Aborde las causas fundamentales de

las desigualdades salariales, de salud y profesionales y establezca barreras
para garantizar que la IA no las perpetue. Adapte las practicas de RR. HH. para
satisfacer los estandares de equidad de los empleados y realice un disefio

que permita obtener resultados de salud y bienestar patrimonial a mas largo
plazo. Empiece por el cumplimiento de la normativa, pero trabaje para adoptar
medidas integrales que ofrezcan un paquete de recompensas totales justo

a todos los empleados, incluidos los empleados a tiempo parcial

y los autbnomos. Asegurese de que todos puedan acceder a los aceleradores
de la carrera profesional, como las asignaciones internacionales.

. Fomente el compromiso de los trabajadores comunicando con antelacion

los motivos de cualquier cambio en salarios, beneficios, ascensos

y expectativas. Adopte un enfoque interseccional basado en los perfiles
a lo largo del ciclo de vida de los empleados. Invierta en plataformas de
compromiso que faciliten un dialogo continuo con los empleados.

. Defina sus objetivos de sostenibilidad. Establezca compromisos claros en

relacidn con los Estandares de Buen Trabajo del FEM o los ODS de la ONU.
Considere la posibilidad de ofrecer opciones de inversidn sostenibles en
instrumentos de jubilacion y ahorro a largo plazo. Utilice métricas de transicién
climatica y sostenibilidad de las personas para mantener el rumbo con una
agenda de varias partes interesadas.
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El panorama del riesgo esta cambiando de forma
inesperada, con riesgos que se exacerban, se
entrecruzan y provocan efectos en cascada. Nunca
ha sido tan imperativo que las organizaciones
funcionen como organismos intuitivos, alertasy

listos para lo que se avecina. Las nuevas tecnologias

provocan alteraciones de formas conocidas e
inesperadas, los fenédmenos meteoroldgicos
extremos afectan por igual a las cadenas de
suministro y a los empleados, y las tensiones
geopoliticas son elevadas. Los deepfakes parecen
reales y la desinformacién permea en la vida
cotidiana. Estas realidades afectan a todas y cada
una de las organizaciones, y pesan mucho en la
mente de su gente. Para prosperar en un entorno
incierto y volatil, los lideres y los empleados deben
reforzar su mentalidad de riesgo y crear resiliencia
tanto a nivel individual como empresarial.

Algo positivo es que el 44% de los gerentes de

RR. HH. consideran que su organizaciéon ha tenido
avances considerables o es lider de la industria en
este ambito.

Mercer Global Talent Trends 2024-2025

Si los riesgos de personas son riesgos
empresariales, es hora de hacer
sonar la alarma

Segun la encuesta Executive Opinion Survey, el talento sigue
siendo un factor critico en la gestidén del Business Risk, ya
que la escasez de mano de obra/talento fue el riesgo num. 1
en veintiun paises, y se encontrod entre los cinco principales
en otras cuarenta economias.18 La salud de la fuerza laboral
sigue planteando retos para la continuidad empresarial, ya
que las enfermedades no transmisibles (ENT) representan
el 74% de las muertes en todo el mundo y las enfermedades
relacionadas con el estrés van en aumento.19 Las practicas
de liderazgo y fuerza laboral de una empresa también
impactan en su evaluacion, segun los gestores de activos.

Casi nueve de cada 10 (89%) consideran que el compromiso
de la fuerza laboral es un factor clave para el desempefio de la
empresa, y el 84% considera que un enfoque de “exprimir y
desechar” perjudica el valor empresarial.

No todos los ejecutivos estan conscientes de las
consecuencias de no eliminar los riesgos de personas en su
propia organizacion (véase la Figura 15): sélo uno de cada
tres afirma que no invertir mas en beneficios para prevenir
enfermedades crénicas (35%) y en reducir el agotamiento de
los empleados (32%) los expondra a riesgos considerables.
Dado que ocho de cada 10 empleados (82%) se sienten en
riesgo de agotamiento y que la carga de las ENT afecta a
las generaciones mas jovenes, es mucho lo que esta en
juego y la demanda para abordar de forma proactiva los
comportamientos que exponen al riesgo es mayor que
nunca.

Figura 15: El impacto empresarial de no eliminar los riesgos de personas

Pregunta para los directivos de alto nivel: ;Cudl de las siquientes iniciativas relacionadas con las personas tendrd el mayor
impacto en su organizacion en 20247 (Seleccione todas) / Top 10: Su omision nos expondria a un riesqo considerable

Invertir en herramientas y adopcién de IA SYA
Mejorar nuestra sostenibilidad, métricas e informes 46%
Mitigar los elementos humanos del riesgo cibernético 44%
Redisefiar el trabajo para incorporar la IAy la automatizacién 40%
Cumplir con los estandares de Buen Trabajo del FEM 38%
Invertir mas en beneficios para prevenir/tratar enfermedades crénicas 35%
Reducir las enfermedades relacionadas con el estrés y el agotamiento de los trabajadores 32%
Cumplir nuestros objetivos de DEI 29%

. .~ . . . s . . 0)
Mejorar el disefio del plan de beneficios, la seleccion de proveedores y las comunicaciones 28%

Mejorar la planificacién de la fuerza laboral para orientar mejor las estrategias de adquisicion, 26%
formacion y préstamo de talento
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El factor de resiliencia: una hoja de ruta
para la resiliencia empresarial e individual

En 2024, seis de cada 10 ejecutivos (64%) consideraron

gue su organizacion podria resistir crisis imprevistas, frente

a cuatro de cada 10 en 2022. Estas organizaciones resilientes
(segun la valoracién de los directivos de alto nivel) estan
mas adelantadas en la creacién de una cultura consciente de
los riesgos, invirtiendo en competencias y estructuras que
fomentan la formacién de equipos de “preparacion”

y “respuesta” (véase la Figura 16).

Los modelos y politicas de gobierno corporativo sientan

las bases de la concientizacién y mitigacién de riesgos.

Un ejemplo es el programa de ciberseguridad de una
organizacién. Hay motivos para preocuparse: Unicamente

el 55% de los ejecutivos esta muy seguro de que su empresa
actualiza constantemente sus protocolos de riesqo cibernético
para hacer frente a las nuevas amenazas; en este sentido, los
ejecutivos de los sectores de ensefianza superior (62%) y
automotriz (61%) se muestran mas seguros que los de los
servicios financieros (46%) y de ciencias de la vida (45%). Aun
menos (41%) afirman que sus empleados han recibido una
capacitacion eficaz en este ambito. Quiza lo mas preocupante
sea que el 54% de los directivos afirman que los responsables
del programa de riesgos cibernéticos de su empresa no
comprenden todas las opciones disponibles para mitigar

y transferir el riesgo. En un momento en que

las nuevas tecnologias, las estructuras organizacionales en red
y el trabajo a distancia estan exacerbando los problemas de
seguridad de los datos, el gobierno corporativo tradicional

de los riesgos cibernéticos podria no ser suficiente.

Reforzar el sistema
inmunoldgico corporativo

Para anticiparse a las amenazas potenciales,

las organizaciones lideres estan planificando escenarios
y fomentando una mentalidad que esté en sintonia con
la naturaleza cambiante del riesgo.

Una forma importante de pasar de la resiliencia reactiva

(la capacidad de recuperarse rapidamente) a la resiliencia
preventiva (reducir el impacto de los acontecimientos
disruptivos) es crear desde cero una cultura consciente del
riesgo. El reto estriba en equilibrar una mayor resiliencia
con la agilidad en los modelos de personal. La confianza

es clave (los lideres de organizaciones resilientes tienen

1.8 veces mas probabilidades de afirmar que su empresa
deposita la confianza adecuada en sus empleados), al igual que
el empoderamiento (las organizaciones resilientes tienen el
doble de probabilidades de tomar decisiones importantes

a nivel local).

Los lideres marcan claramente la pauta. Las organizaciones
resilientes tienen 1.8 veces mas probabilidades de equilibrar la
empatia y la economia en la toma de decisiones. Un ejemplo es
como se preparan para el impacto de las nuevas tecnologias.
Los ejecutivos de organizaciones resilientes son 1.3 veces

mMas propensos a decir que los puestos de trabajo deberian
eliminarse, no las personas en medio del continuo aumento de
la IA'y la automatizacion.

Volver a capacitar y reubicar a los empleados cuyos puestos de
trabajo se ven afectados por las nuevas tecnologias requieren
una mentalidad de crecimiento, pero menos de la mitad (46%)
de los ejecutivos califican la cultura de su organizacién como
alta en cuanto a agilidad de competencias.

Figura 16: Los pilares de la resiliencia empresarial

Las organizaciones resilientes se diferencian de sus homélogas menos
resilientes en tres aspectos importantes:

Estan
preparadas en
cuanto a sus
habilidades con
una cantera
de talento
adaptable

Potencian
la toma de
decisiones a
nivel local

Su equipo de
RR. HH. asesora
a los ejecutivos

sobre los riesgos
y oportunidades
del capital
humano

1.4x

2X

1.9x

Establecer
expectativas a través

Impulsar las Equipar a los

expectativas a través empleados para que

de la estructura de las normasy actuen poniendo en

organizacional y la alta relaciones de la practica sus aptitudes

direccion empresa y competencias
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Reforzar el sistema
inmunoldgico corporativo preponderantemente digital

Sustentarse en la confianza
y la equidad

Impulsar la productividad
centrada en las personas

Cultivar una cultura Conclusidn Datos demograficos

Aumentar la resiliencia de la empresa
con vision y prevision

Los riesgos en desarrollo tienen el potencial de paralizar
las organizaciones de la noche a la mafiana, y sus
implicaciones para la organizacion en su conjunto desafian
las estrategias tradicionales de gestion de riesgos.

Por ejemplo, la IA requiere la competencia de todos

los departamentos (no sélo los de TI) y un seguimiento
constante de los nuevos casos de uso. La legislacion europea
sobre el gobierno corporativo en materia de IA refleja este
nuevo enfoque del riesgo,20 exigiendo controles y equilibrios
adicionales para los casos de uso que se consideran mas
arriesgados (por ejemplo, las decisiones que afectan la salud
y el patrimonio de las personas). La inteligencia oportuna

y practica es fundamental para crear y mantener una cultura
autorregulada que prevea y reaccione ante el desarrollo

de riesgos de personas. Para aumentar la resiliencia, las
organizaciones lideres funcionan como "“organismos
intuitivos”, en los que se espera que todos los empleados
estén atentos a los riesgos y ayuden a reforzar la resiliencia de
su organizacién frente a riesgos nuevos o en evolucion. Esta
cultura requiere tres cambios importantes.

Cambio 1: Sé proactivo. Gestionar el riesgo de forma reactiva
en vez de proactiva puede incrementar la exposicién de
una organizacion.

Por ejemplo, los ejecutivos afirman que el clima extremo

de la encuesta

y los desastres naturales acelerados por el cambio climatico
influyen mucho en sus planes trienales, pero /os objetivos
ambientales y de emisiones netas cero que buscan dar
respuesta al cambio climatico son los ultimos de la lista.

La pandemia demostroé el valor de los equipos
multidisciplinarios encargados de planificar escenarios

y facultados para actuar de forma proactiva frente

a los riesgos. Abordar hoy los retos del mafiana requiere
una planificacidon de escenarios y técnicas de inmersion que
adelanten el futuro. Otras estrategias que estan dando frutos
son el establecimiento de objetivos que tomen en cuenta
las necesidades de todas las partes interesadas (véase

el marco de Buen Trabajo del FEM)?*' y garantizar que

los costos de mitigacidn de riesgos se incorporen

a la planificacion empresarial y a las cuentas de resultados.
También significa capacitar a las personas para que actden
ante los indicadores de alerta temprana.

44

Los ejecutivos de
organizaciones resilientes
valoran mas la agilidad
que la eficiencia

y la eficacia A‘
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Cambio 2: Sé previsor. Los analisis
cada vez mas sofisticados

y el modelado de escenarios
pueden permitir tomar decisiones
basadas en datos sobre mitigacion,
transferencia y gestién de

riesgos. Pasar de las métricas
rezagadas (como el compromiso

y la productividad) a la analitica
predictiva (como los indicadores
de capacidad y bienestar de

los empleados) es clave para ir un
paso por delante.

Aunque los gerentes de RR. HH.
llevan afios planeando avanzar
hacia los indicadores adelantados,
pocos lo han llevado a cabo. Por
ejemplo, en 2022, uno de cada dos
afirmd que empezaria

a identificar a los empleados con
riesgo de agotamiento laboral

al afio siguiente, aunque

el porcentaje que lo hace se ha
mantenido en 42%. Algo similar
ocurre con predecir cudndo es
probable que se jubile el talento critico
(el 44% en 2024, no mucho mas que
el 39% en 2022). Las intenciones de
RR. HH. se reflejan en las principales
prioridades de 2025, donde

la mejora de las capacidades

de analisis del personal ocupa

el cuarto lugar.

Mercer Global Talent Trends 2024-2025

¢Qué informacion sobre capital
humano creen los ejecutivos que
mejoraria la toma de decisiones? Lo
primero de la lista es comprender
las conductas de liderazgo que
contribuyen a tener equipos prosperos
y comprometidos, pero hoy en dia
sélo una de cada dos empresas
ofrece esta informacién (véase la
Figura 17).

En particular, predecir el riesgo de
agotamiento laboral, que llegé a
ocupar la segunda posicién de los
deseos de los ejecutivos durante
la pandemia, ha vuelto a caer a los
niveles previos a la pandemia.

Cambio 3: Sé responsable.
Reconocer y reforzar una cultura
consciente del riesgo comienza
desde arriba. En 2024, el 50% de
los ejecutivos tienen métricas de
salud y bienestar de los empleados
(por ejemplo, costos de atencién
médica, tasas de agotamiento
laboral, etc.) en sus cuadros de
mando, frente al 40% en 2022

y el 21% previo a la pandemia.

Curiosamente, se esta midiendo

a menos ejecutivos en funcién

del costo laboral total (del 35% en
2022 al 23% en la actualidad),

lo que puede indicar un cambio de
mentalidad en el sentido de que
las inversiones en el personal

son rentables.

Reforzar el sistema
inmunolégico corporativo

Figura 17: Lo que se mide se puede gestionar

Pregunta para los directivos de alto nivel: ;Qué informacion le resultaria mds util para comprender mejor a sus empleados? (Seleccione hasta cinco)
Pregunta para RR. HH.: ;Cudl de la siquiente informacion impulsada por datos ha puesto a disposicion actualmente? (Seleccione todo lo que aplique)

Aumento previsto de la
productividad gracias a la IA
y la automatizacion

Identificar a los empleados
con riesgo de agotamiento

Importancia para los ejecutivos

Qué ayuda a los diferentes
empleados a prosperar en el trabajo

Avances para cerrar las brechas
de habilidades en puestos criticos

Identificar a los grupos

de empleados que se sienten
insatisfechos con su remuneracion,
beneficios o jubilacion

Tasa de adopcion
de nuevas tecnologias

Adecuacioén de la jubilacion

por grupo de empleados

Impacto de las distintas estrategias
salariales en la retencion

Tasa de adopcidn por las empresas

Comportamientos de liderazgo
que se traducen en equipos
prosperos y comprometidos

Impacto de los modelos de trabajo

(a tiempo parcial, a distancia, etc.)

en la productividad

Estrategias mas eficaces
para mitigar los riesgos
de seguridad laboral

Problemas de salud de
los trabajadores mas frecuentes

Causas subyacentes de
las desigualdades salariales

Factores laborales que inhiben
la sequridad psicoldgica
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Mitigar los riesgos de personas con estrategias
basadas en datos en Mercado Libre

Como la mayor empresa

de comercio electronico

y tecnologia financiera

de América Latina identifico

las causas fundamentales de

la rotacion de empleados

y evalué el verdadero impacto

de los nuevos modelos de trabajo

Tras un periodo de hipercrecimiento,
la fuerza laboral de Mercado Libre
aumentd mas del triple. Sin embargo,
cuando la rotacion voluntaria empezo6
a aumentar, hasta alcanzar el 15%

en puestos criticos de desarrollador,
sospecharon que se debia a algo mas
que a la remuneracion.

Para probar su hipotesis, Mercado
Libre utiliz6 el modelo de IA predictiva
de Mercer, alimentandolo con cinco
anos de datos de RR. HH., incluidos
los datos del sistema de informacion

sobre recursos humanos, las referencias
salariales, las encuestas de compromiso,
la presencia en la oficina, la jerarquia de
los equipos, la distribucion geografica,
los indices de comunicacién digital

y las entrevistas de salida. Utilizando
técnicas de aprendizaje automatico
supervisadas y no supervisadas,
identificaron las areas de mayor riesgo
de abandono.

Su analisis reveld que, si bien

el trabajo a distancia no obstaculizaba
la productividad, dificultaba

el mantenimiento de la cultura

de equipo, el fomento de los
comportamientos deseados

y la planificacion de la sucesion.

Con una fuerza laboral distribuida en
18 paises, los lideres que no estaban
geograficamente cerca de sus equipos

tenian dificultades para promover

la cultura, especialmente con tantas
nuevas contrataciones. Como comento
Hernan Jara, Director de Operaciones
y Andlisis de Personas: “A los lideres
de Mercado Libre no se les contrata
porque pueden hacer las cosas, se

les contrata porque pueden aprender.
Tienen comportamientos y valores
acordes con nuestros principios
culturales”. Para maximizar la eficacia
del liderazgo, reestructuraron TI para
acercar geograficamente a los jefes
con sus equipos, cimentar la cultura,
impulsar el desarrollo y, en ultima
instancia, retener el talento.

Los resultados del modelo de IA
también impulsaron algunos cambios
en el programa de bienestar de

la empresa.

Por ejemplo, Mercado Libre introdujo
un nuevo beneficio para los empleados
(un programa de seis meses de
“Trabajo desde cualquier lugar”)

que muchos desarrolladores han
aprovechado.

Y para atender la inseguridad financiera
a la que se enfrentan los jovenes
profesionales de la tecnologia en
Ameérica Latina, Mercado Libre organiza
ahora talleres de educacion financiera
y paga a este grupo parcialmente en
moneda fuerte como respuesta directa
a las necesidades de los empleados.

Esta combinacién de iniciativas no

sélo ha reducido la rotacién voluntaria
del 15% al 4% en tres afos, sino que
también ha aumentado el compromiso
y la calidad del trabajo.

Asimismo, el 74% de los desarrolladores
tiene previsto permanecer en

la empresa durante mas de tres afios,
un aumento interanual de nueve
puntos porcentuales. El cambio de
tendencia en el sector de TI también
ayudd, ya que la competencia por

los desarrolladores disminuyd en

los afios posteriores a la pandemia.

Al utilizar los datos como brujula para
orientar su estrategia, Mercado Libre es
capaz de satisfacer las necesidades de
los empleados con practicas sostenibles
en materia de talento y recompensas,

y de hacer frente a un sinfin de

riesgos que influyen en la rotacion. Su
estrategia refuerza la resiliencia de la
empresay permite a Mercado Libre
mantener su posicion de lider

del mercado.
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Las organizaciones
resilientes dan prioridad
a la salud total de

la fuerza laboral

La resiliencia de toda organizacion
depende de la salud de su gente.?? Las
largas jornadas laborales, la dependencia
de personas clave y los permisos por
enfermedad pueden ser sefiales de
advertencia de que la fuerza laboral

esta distraida, desinteresada y agotada.
Los gestores de activos estan tomando
nota: Uno de cada tres afirma que una
red de captacion de talentos insostenible
repercutiria negativamente en su opinion
sobre una empresa desde el punto de
vista de la inversion. Los empleados
sanos tienen mas probabilidades de
estar presentes y ser productivos,
ademas de ser capaces de lidiar con el
estrés y evitar accidentes costosos.

Las organizaciones lideres estan
auditando su cultura en materia de
concientizacion sobre los riesgos y
resiliencia. Cada vez estan mas atentas
no sélo al bienestar fisico y psicologico
de los empleados, sino también a su
bienestar financiero, laboral y digital.

De este modo, los empleadores
pueden detectar las brechas en los
conocimientos y las competencias

Reforzar el sistema

inmunoldégico corporativo

de sus empleados y elaborar planes
individualizados para subsanarlas.
Dichos empleadores estan replanteando
los beneficios de salud no como un
costo, sino como una inversion en la
salud integral de los empleados, como
demuestra el hecho de que uno de cada
tres ejecutivos aumentaria el gasto en
beneficios para empleados e iniciativas de
bienestar incluso si se enfrentara a una
recesion economica.

¢Qué inversiones podrian mejorar la
salud de los empleados y contribuir a
una sociedad mas sana? Las empresas
de alto crecimiento son 1.6 veces mas
propensas que sus homdlogas de
menor crecimiento de estar a la cabeza
en disefiar el trabajo teniendo en cuenta el
bienestar de los empleados, en respuesta
a lo que los empleados afirman que es
lo mas importante (véase la Figura 18).

A medida que los empleadores tratan
de maximizar el rendimiento de sus
programas de salud, la optimizacién
de los costos y el acceso son
fundamentales. Para ello, actualizar
la gestion de costos para mantener

los planes asequibles y mejorar la
comunicacion y la transparencia de los
planes de beneficios se encuentran
entre las prioridades de la agenda de
beneficios de RR. HH. para 2025.

Figura 18: El 46% de los empleados renunciaria a un aumento salarial a cambio de beneficios
adicionales de bienestar

Pregunta para empleados: ;Cudles de las siquientes ofertas de bienestar son mads importantes para usted? (Seleccione todo lo que aplique)
Pregunta para RR. HH.: ;Cudl de las siquientes medidas ofrece actualmente para apoyar la salud y el bienestar de los empleados?
(Seleccione todo lo que aplique)

% de empresas que ofrecen este beneficio
en 2024

1. El trabajo esta disefiado para el bienestar de los empleados 49%

Lo que los empleados afirman que marcara
la diferencia, en orden

@ 2. Programas de sensibilizacién sobre temas dificiles 50%
. 3. Exdmenes de salud para detectar signos tempranos 51%

O Capacitacion sobre seguridad ocupacional 55%
5. Cuenta de gastos para el bienestar financiada por el empleador 41%

‘ 6. Capacitacion sobre como fomentar la seguridad psicolégica 50%

7. Capacitacion para reconocer los problemas de bienestar emocional REA)

8. Ampliar el derecho a beneficios a mas empleados 44%

9. Aplicaciones/clases que contribuyan al bienestar fisico 48%

10. Aplicaciones/clases para desarrollar la capacidad de resiliencia

‘ 11. Recursos de bienestar emocional basados en IA

12. Pruebas genéticas/gendmicas para mitigar los riesgos de salud

‘ = Los empleados prosperos lo solicitan mas que los no prosperos
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Reforzar el sistema
inmunolégico corporativo

Sustentarse en la confianza
y la equidad

Impulsar la productividad
centrada en las personas

Cultivar una cultura
preponderantemente digital

Permitir un acceso mas rapido

a la atencién de la salud es clave para
evitar reclamaciones de urgencia mas
significativas, por lo que no es de
extrafiar que el 36% de los gerentes de
RR. HH. sefiale ayudar a los empleados
a acceder a una atencion de salud de
calidad como una de las principales
prioridades del plan de beneficios

en 2025.

Dado que la creciente prevalencia de
los problemas de bienestar emocional
y las ENT provoca bajas de larga
duracion, presentismo, inflacién de

los costos de atencion médica y riesgos
para la continuidad empresarial,

la prevencién sigue siendo una de

las principales prioridades de RR. HH.

Intervenciones tales como programas
de vacunacion y deteccion de
enfermedades son especialmente
criticas para aumentar la resiliencia
de los segmentos vulnerables

del personal, tanto a nivel individual
como comunitario. Por ejemplo,

los empleados que declaran tener una
discapacidad son menos propensos

a prosperar en el trabajo (54% frente

Conclusiéon

a 68%) y corren mayor riesgo de
agotamiento (94% frente a 79%).
También es menos probable que
confien en que su empleador les brindara
un entorno de trabajo sequro

(66% frente a 76%).

La seguridad en el trabajo
ha evolucionado.

:Se han mantenido
al dia las politicas
organizacionales?

Garantizar la sequridad en el trabajo
es mas que un imperativo legal

y moral; un entorno de trabajo sequro
forma parte de la cultura de atencién
que todo empleado debe esperar de
su empleador. La preocupacion por

el contagio de riesqgos, los fendmenos
meteoroldgicos extremos, la fatiga
digital y el abuso de los clientes

(por nombrar algunos) han ampliado
la definicién de lo que significa sentirse
seguro. En 2024, las empresas siguen
mitigando el riesgo de enfermedades
y lesiones relacionadas con el trabajo
debidas a accidentes, exposiciones
inseguras o incidentes de seguridad. A
pesar de estos esfuerzos, el 59% de

Datos demograficos
de la encuesta

los empleados afirman sentirse mds
seguros trabajando a distancia que de
forma presencial.

Ante el temor a futuras pandemias,

la violencia en el lugar de trabajo

y la creciente agitacion sociopolitica,
salvaguardar la sequridad fisica de

los empleados es mas importante

que nunca. No obstante, una cultura
resiliente da la misma prioridad

a la sequridad psicoldgica. Una vez
mas, queda trabajo por hacer: Sélo el
35% de los empleados esta totalmente
de acuerdo en que puede expresar

su opinion libremente sin temor a
represalias y sOlo el 42% esta totalmente
de acuerdo en que se sienten
psicolégicamente sequros en

el trabajo. Los que si se sienten seguros
estan 5.5 veces mas satisfechos sin
planes de marcharse y es 2.1 veces mas
probable que recomienden su empleador
a un amigo. Mas alla de

la obligacion legal, la seguridad es
buena para el negocio: el 70% de

los ejecutivos afirma que invertir en
sequridad psicologica y en la sequridad de
la fuerza laboral les generarad beneficios
cuantificables.
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Introduccién

El dinero importa: Generar
riqueza en el trabajo

La crisis del costo de vida
y la persistente inflacion han puesto

las preocupaciones financieras en primer

plano, y las preocupaciones financieras
de los empleados estan costando a los
empresarios.

44

Los empleados
présperos tienen
5.5 veces mas
probabilidades
de decir que

su empresales
ayuda a aliviar sus
preocupaciones

financieras I I
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Impulsar la productividad
centrada en las personas

Los empleados pasan, en promedio,
seis horas de trabajo al mes
preocupandose por sus finanzas,

el principal factor de riesgo de
agotamiento en 2024. Segun una
encuesta de la OCDE, el 43% de las
personas se quedarian sin ahorros
enun mesy el 28% en una semana si
sufrieran una pérdida de ingresos.

El mismo estudio reveld que sélo el 45%
de los empleados cree estar ahorrando
lo suficiente para la jubilacion, y confian
mas en su empleador que en un asesor
financiero independiente para que les
proporcione un buen plan de jubilacion.

Los empleados présperos tienen 5.5
veces mas probabilidades de trabajar
para una empresa que les ayude a
aliviar estas preocupaciones. Tienen 1.5
veces mas probabilidad de percibir que
su empresa ofrece salarios competitivos
y mas del doble de probabilidades de
tener acceso a asesoramiento

y herramientas de bienestar financiero
patrocinados por el empleador para
modelar su sequridad financiera futura.

Con una esperanza de vida que vuelve
a aumentar lentamente tras la
pandemia, las personas no sélo quieren

Sustentarse en la confianza
y la equidad

vivir mas, sino que quieren vivir mejor.?
Los empleadores tienen un importante
papel que desempefiar para garantizar
la calidad de vida de sus empleados
mayores. Resulta alentador que el 24%
de los gerentes de RR. HH. afirmen
que optimizar la salud y el bienestar de
una fuerza laboral que envejece es

una prioridad para ellos en 2025. Sin
embargo, las necesidades financieras
persisten. Si bien el 21% de los baby
boomers espera dejar de trabajar por
completo cuando alcancen

la edad de jubilacion, sélo el 9% de

los empleados de la Generacién Z
piensa lo mismo. En todos los grupos
etarios, el 36% de los empleados afirma
que trabajara mas alla de la edad de
jubilacion por necesidad econémica.

El trabajo flexible y los acuerdos de
jubilacion permitiran a los empleados
contribuir en todas las etapas de

la vida y ayudaran a los empleadores

a aprovechar la riqueza de
conocimientos de los empleados

de mas edad, aunque sélo una de

cada tres empresas (32%) ofrecen
proactivamente opciones de jubilacion
paulatina en la actualidad.

Datos demograficos
de la encuesta

Cultivar una cultura Conclusion

preponderantemente digital

Reforzar el sistema
inmunolégico corporativo
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Cultivar una cultura Conclusidn
preponderantemente digital

Reforzar el sistema
inmunolégico corporativo

Sustentarse en la confianza
y la equidad

Impulsar la productividad
centrada en las personas

Introduccion

En el actual entorno de riesgos interconectados, La salud de la fuerza laboral refuerza el sistema inmunolégico corporativo

Mercer Global Talent Trends 2024-2025

todo riesgo es un riesgo de personas. Para
minimizar su exposicion, las organizaciones
resilientes estan actuando sobre las causas
subyacentes del deterioro de la salud de la fuerza
laboral, ademas de fomentar una cultura del
cuidado. Estan reforzando su sistema inmunologico
corporativo mediante un gobierno corporativo
solido y el uso de datos para prever los resultados
y las concesiones de las decisiones empresariales.
También estan fomentando la resiliencia individual
mediante la creacion de una cultura del riesgo
saludable: las aptitudes y la mentalidad de

los trabajadores para alzar la voz y la voluntad de
los lideres de capacitar a su gente para actuar.

Al tomar medidas para mejorar la salud

y la riqueza a largo plazo y alentar a las personas
a tomar mejores decisiones en el presente,

las organizaciones pueden abordar los problemas
estructurales que merman la capacidad de las
personas para aprender y prosperar. Sin es

ta resiliencia, no se hara realidad el potencial
transformador de las tecnologias emergentes

y las nuevas formas de trabajar.

Carrera
profesional

Finanzas

Cultura

del cuidado

Bjepeﬁar Social
fisico

Salud
emocional
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Reforzar el sistema
inmunoldégico corporativo

Fomentar una cultura del riesgo infalible en la APRA

Cémo un regulador financiero incorpora En respuesta, la APRA cre6 un nuevo proceso de evaluacion El estudio puso de relieve una brecha entre lo comodos que
la concientizacion sobre riesgos y resiliencia de riesgos de GCRA para apoyar a sus supervisores se sentian los empleados para cuestionar las decisiones
en toda la industria y permitir a las instituciones medir, monitorear e informar en comparacion con los altos directivos, una preocupacion
mas eficazmente sobre la cultura del riesgo. El marco de dada la importancia critica de la sequridad psicologica
La Autoridad Australiana de Regulacion Prudencial Cultura de Riesgo de la APRA establece las expectativas y su impacto en la gestién eficaz del cambio. También
""" (APRA) vela por la seguridad y solidez de las instituciones para las entidades reguladas a través de diez dimensiones: existian lagunas de conocimiento: En comparacién con
financieras. Su objetivo a largo plazo es elevar Liderazgo, Toma de decisiones y desafios, Comunicacion los ejecutivos, los empleados de los departamentos
los estandares de gobierno corporativo, cultura, y escalamiento, Capacidades de riesgo, Armonizacion Juridico, de Riesgos y Cumplimiento eran menos propensos
remuneracion y responsabilidad (GCRA) en toda con el propésito y los valores, Evaluacion de la cultura a creer que la empresa disponia de presupuesto, sistemas,
la industria para garantizar que las empresas puedan de riesgo y supervision del Consejo, Apetito y estrategia competencias y/o capacidad para una gestién eficaz
tomar decisiones informadas, proteger a sus empleados, de riesgo, Gobierno corporativo y controles de riesgo, del riesgo.
evitar escollos y lograr un crecimiento sostenible. Responsabilidad y rendicién de cuentas, y Gestion del ' -
5 . g desempefio e incentivos. El nuevo marco y la implementacion de la encuesta
La APRA reconocio que cuando las practicas de gestion de permiten a las entidades reguladas por la APRA identificar
riesgos y la responsabilidad difieren entre organizaciones, Para mejorar el impacto del marco y recopilar datos de mejor las acciones prioritarias para reforzar los procesos,
los riesgos criticos pueden pasar desapercibidos. referencia, la APRA llevé a cabo una encuesta piloto con 10 guiadas por la necesidad de garantizar que se escuche
B La APRA tambien sospechaba que los empleados del aseguradoras multilinea, antes de ampliarla la voz del riesgo, se defina la responsabilidad y se empodere
. = _ MRS ) T _ sector tecnoldgico, en partiFyIar, podrian no _comprenc-ller a 60 aseguradoras, bancos y fondos de pensiones. a los empleados. Fortalecida por sus mejoras en
P o LT e e B = plenamente sus responsabilidades en materia de.gestlon La implementacién de la encuesta replanteé su enfoque la evaluacién de la cultura de riesgo,
e G - o T i ol 22 LT T de riesgos, lo que suscitaria dudas sobre la seguridad de la evaluacién de riesgos al dar voz a todos 5 . |
== cibernética, un riesgo que sélo se volveria mas critico. los empleados, en lugar de s6lo a los altos ejecutivos. la APRA sigue apoyando la preparacion de (aiindtistiia
?i; En Una estUctiralde Cento N R La mayor variedad de perspectivas permitié comprender financiera frente aI_rlesgo, incorporando la resistencia en
———— , el ADN de cada entidad.

— mejor la cultura de riesgo de cada entidad

la incorporacion de una mentalidad consciente de los : ] i .,
. N ) : y las repercusiones que tiene sobre su éxito y reputacion.
riesgos en toda la organizacion era un imperativo cada

vez mayor.
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Pasar a la accion

Reforzar el sistema
inmunoldgico corporativo

Amenazas para la resiliencia

Primeros pasos (ideal para pequeiias empresas)

Sugerencias para acelerar

* Business Risk:

1. Responsabilice a todos de la concientizacion sobre riesgos. Permita que
las oficinas locales y los colaboradores individuales sefialen y eliminen
los riesgos en tiempo real. Esto suele requerir mas formacion e intercambio de

1. Diseiio para la salud total de la fuerza laboral. Dé prioridad a la seguridad
y el bienestar en todo el ciclo de vida de los empleados. Centralice la gestidon de
los beneficios para que sea uniforme a escala mundial, pertinente a escala local

* Negarse a fomentar una cultura de gestion de
riesgos que mitigue las exposiciones debidas

a tecnologias disruptivas, interrupciones de

la cadena de suministro, fendmenos
meteoroldgicos extremos y otros riesgos

o subestimadas

Mercer Global Talent Trends 2024-2025

inteligencia en toda la organizacién, pero reduce la carga de la alta direccién
al momento de aprobar decisiones y garantiza que todo el mundo esté
preparado para actuar en respuesta a las amenazas.

practicas empresariales

y esté optimizada para reducir el despilfarro y mejorar la aceptacién. Promueva

estilos de vida saludables y la atencion médica preventiva para gestionar
los costos a largo plazo.

* Puntos ciegos sistémicos debidos a una 2. Libere espacio para lo mas importante. Subcontrate y automatice 2. Fomente una mentalidad de riesgo al mantener informadas a todas
inadecuada deteccion de riesgos y planificacion los servicios no esenciales que pueden restar recursos a sus objetivos las partes interesadas y al exigirles la rendicion de cuentas. Cuantifique
de escenarios empresariales y a su estrategia de personas. Esto puede incluir la gestion total la exposicion a amenazas como las cibernéticas, del climay de la IA, y utilice la
. Métricas rezagadas que informan sobre eventos de beneficios, los servicios de inversion subcontratados u otras areas que planificacion de escenarios para mantener actualizados los planes de gestion
: : aporten ventajas. de crisis. Evalle rigurosamente los riesgos de las posibles fusiones
pasados de salud, riqueza y seguridad, pero no dauisici
: , L . - s . , adquisiciones.
predicen riesgos futuros ni sirven para impulsar 3. Movilice a la organizacion en torno a algunas métricas clave que midan yadq
mejores resultados el valory la contribucion. Deje de lado los detalles opcionales y enfoque 3. Contribuya a la seguridad financiera de los empleados al ofrecer
los recursos en lo que se necesita, asegurandose de que todos caminen en asesoramiento en planificacién financiera y calculadoras para modelar
Riesgos de personas: la misma direccion. escenarios como la jubilacién y los gastos imprevistos. Proporcione al menos
- . . un monto minimo de aseguramiento contra los principales riesgos de vida.
+ Fatiga, errores y agotamiento causados por 4. Unase a un consorcio de riesgos / mesa redonda sobre IA para estar
dotacién de personal inadecuada al dia con la rapida evolucion de la normativa y los avances en IAy privacidad/ 4. Supervise los principales indicadores (incluida la analitica de personas)
» seguridad de datos, asi como para compartir estrategias de mitigacion. y aproveche las herramientas de IA para predecir y mitigar los riesgos antes
« Aumento de los costos de salud y de los beneficios L .
. - . - de que se produzcan. Incorpore estos indicadores de riesgo a los cuadros de
: | 5. Audite peridédicamente el clima laboral y los habitos de los empleados. , ,
* Mayor pensamiento grupal, una menor s o : : mando para incentivar el progreso.
: . . : : Lleve a cabo un andlisis de la resiliencia y/o evaluaciones del bienestar de
innovacion y exposiciones a riesgos ignoradas ] L .
los empleados para comprender la verdadera salud de su personal y sus 5. Piense en grande sobre la resiliencia climatica. La respuesta al cambio

climatico y a los fendmenos meteoroldgicos va mas alla de la preocupacion
por la infraestructura, los viajes corporativos y la logistica. Considere si

los beneficios para los empleados y el sistema de salud en general estan
preparados para garantizar la continuidad de las actividades en caso de una
catastrofe climatica.
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Fomentar una cultura
preponderantemente digital

Disefie una organizacion adaptable y con fluidez digital
donde las personas puedan prosperar
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Fomentar una cultura preponderantemente digital
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Datos demograficos
de la encuesta

Todos buscan la agilidad
organizacional, la resiliencia
individual y empresarial

y la sostenibilidad a largo plazo
de las personas. Para avanzar
en esta ambiciosa agenda,

las organizaciones necesitan
aprender a “ser digitales”.

Ser digital no es lo mismo que
digitalizar: significa fomentar

una cultura que promueva

la colaboracion entre personas

y maquinas en la forma en que

las personas aprenden y colaboran,
como se aprovechan los datos, c6mo
se fomenta la innovacién y cdmo se
toman las decisiones. Esta nueva

era de trabajo conectado también
requiere una funcion de recursos
humanos reinventada que tenga

la capacidad de iterar y alinear
procesos que permiten que se
materialice plenamente la capacidad
latente de la fuerza laboral. De este
modo se aprovecha al maximo

el potencial humano y tecnoldgico,
en beneficio de la organizacidon y de
sus empleados.
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Digital por disefio

Dos tercios de los ejecutivos (65%) afirman que su
organizacion necesita ser mds digital, mientras que el 31%
considera a las disrupciones tecnolégicas como la mayor
amenaza a corto plazo para su organizacion. Los gestores de
activos estan de acuerdo: ellos clasifican los cambios en

el panorama tecnolégico como uno de los principales riesgos
a corto plazo para el éxito empresarial. Tener acceso a los
sistemas y herramientas que hacen su trabajo mds facil

y menos mundano es un factor clave para los empleados de
todas las zonas geograficas e industrias, y es uno de los 10
factores principales que les ayudan a prosperar.

No obstante, por otro lado, un tercio de los empleados
(32%) se sienten abrumados por el exceso de herramientas
tecnoldgicas, la cuarta razén de agotamiento de

los empleados. Las empresas estan trabajando para cerrar
la brecha, aunque la mayoria (56%) se encuentran en

las primeras etapas de explorar o acaban de empezar

el desarrollo de una cultura preponderantemente digital.

Ser verdaderamente digital requiere una vision de futuro,
la alineacidn de la estrategia empresarial y un compromiso
total. Se trata de una mentalidad cultural unida a un disefio
del trabajo consciente e interactivo.

Figura 19. Gasto en tecnologia: De la colaboracién y el control a la comprensién y la conexién

.|
Cultivar una cultura

preponderantemente digital

El aspecto humano de la transformacion digital puede ser

mas dificil de abordar que el tecnoldgico. Mientras que un
presupuesto insuficiente es la barrera num. 1 para convertirse en
verdaderamente digital en todas las organizaciones, es 1.4 veces
mas frecuente para los gerentes de RR. HH. en empresas de
bajo crecimiento en comparacion con sus homalogas de alto
crecimiento. Esta brecha puede indicar un exceso de interés
por comprar e implementar la dltima tecnologia. Tanto las
empresas de alto crecimiento como las de bajo crecimiento
luchan con los elementos humanos de convertirse en digitales:
Capacidad de la fuerza laboral, fatiga por el cambio 'y dificultad
para adoptar un enfoque centrado en las personas (véase la
Figura 19).

Dejar de lado estos obstaculos impactara en la eficacia de
cualquier despliegue tecnoldgico, lo que significa que

el escaso presupuesto de que dispone una empresa no se
aprovechara al maximo, lo que dificultara la justificacion de
las inversiones tecnoldgicas en el futuro.

Los ejecutivos dan la voz de alarma: A casi tres de cada cinco
les preocupa que el rapido ritmo de la innovacion tecnolégica
esté superando la capacidad de su organizacion de reciclar y
reubicar a su fuerza laboral y que su organizacién no haga

lo suficiente para inspirar a los empleados a adoptar nuevas
tecnologias. Sus preocupaciones no son desacertadas:

El 67% de las organizaciones adoptan nuevas tecnologias sin
transformar su forma de trabajar.

Pregunta para la alta direccion: ;En qué dreas ha priorizado el gasto en tecnologia?

55%
0
40% 379%
35%
Presupuesto Falta de capacidad
insuficiente de la fuerza laboral y

de las competencias
necesarias
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B Organizaciones de alto crecimiento

32% 31%
28% 29%

Fatiga por
el cambio

Implementacion
inadecuada de las
nuevas tecnologias

B Organizaciones de bajo crecimiento

28%

28% 28% 27%

16%I

22%

Dificultad para cambiar
a una mentalidad
centrada en las personas
y no en |los procesos.

Falta de visién o de una
direccién clara por parte
de los directivos

Entorno de control
de costos

0
16% i/" 1 7I% -
Cansancio Cansancio
0 agotamiento de 0 agotamiento
los empleados de RR. HH.
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Sustentarse en la confianza
y la equidad

Impulsar la productividad
centrada en las personas

La tecnologia centrada en las personas
hace que la gente quiera mas

Un enfoque de la transformacion digital centrado en

las personas mide el éxito en términos humanos, no
tecnoldgicos. ¢La herramienta o plataforma satisface una
necesidad no cubierta? ;Se integra perfectamente en

el flujo de trabajo? ¢Es adecuado el equilibrio entre humanos
y tecnologia? Las soluciones digitales que mejoran

la productividad y alivian los puntos débiles hacen que

el trabajo sea mas intuitivo, fluido y agradable. Si la nueva
tecnologia es dificil de aprender o utilizar, si no se cuenta con
suficiente gobierno corporativo para garantizar la alineacion
con otras plataformas y procesos, o si no se integra en el flujo
natural de trabajo, se deja de lado. Un liderazgo reflexivo sobre
el cambio desempefia un papel importante al momento de
replantear las amenazas percibidas y dibujar una imagen de

lo que puede ser. Si se hace correctamente, ser digital puede
lograr que una organizacion sea mas humana: conocer a su
gente, anticiparse a sus necesidades y responder de forma
que les permita prosperar en vez de frenarlos (véase la Figura
20). Cumplir esta visién requiere un replanteamiento radical de
cdmo se disefian las organizaciones y un reajuste de la funcion
y la agenda de RR. HH.

Reforzar el sistema
inmunoldgico corporativo

Cultivar una cultura
preponderantemente digital

Aproximadamente la mitad de los ejecutivos (51%) considera
que la inversidn en nuevas tecnologias de RR. HH. generard
beneficios. La clave sera pasar de los procesos de RR. HH.
reactivos y tecnologia de parche a sistemas de RR. HH.

que entiendan el comportamiento humano y anticipen

las necesidades de los empleados impulsara la productividad.

Esto requiere un compromiso mas sofisticado con la escucha
continua y la empatia, asi como una tecnologia centrada

en las personas disefiada con una experiencia de usuario
auténtica que ofrezca resultados y sea placentera.

¢Qué tienen de diferente los empleados
con inclinacién digital?

Los empleados que disfrutan experimentando con nuevas
tecnologias son 1.6 veces mds propensos a decir que prosperan
en comparacion con los digitalmente rezagados (75% frente
a48%), y 1.7 veces mds propensos a estar satisfechos sin planes
de dejar su empleador actual (66% frente a 38%). Pero estos
pioneros digitales no estan sequros de la promesa de la

IA: en general, sélo el 27% de los empleados espera que

la IA y/o la automatizacién mejorardn la forma en que se
realiza su trabajo en los préximos tres afios (sin diferencias
significativas entre los pioneros y rezagados digitales).

Conclusiéon

Datos demograficos
de la encuesta

Figura 20: Es mas probable que los empleados
présperos confien en su organizacién para:

* 2.6X - Disefiar experiencias laborales que saquen
lo mejor de ellos

2.8X - Empoderarlos para tomar decisiones
de forma independiente y trabajar con una
supervision minima

2.4X - Proporcionarles las ultimas tecnologias
""" (como la IA generativa) para realizar su trabajo

Independientemente de su nivel de comodidad

con las nuevas tecnologias, los empleados, desde

los baby boomers hasta la Generacion Z son todos
consumidores digitales en su vida personal.?> Esperan
gue sus experiencias digitales en el trabajo les ayuden
a encontrar la respuesta, a conectar con los demasy a
facilitar las cosas.

Por desgracia, existen grandes diferencias entre la
tecnologia en el lugar de trabajo y la tecnologia de
consumo. En casi dos de cada cinco organizaciones
(38%), la tecnologia disponible para uso de los empleados
no es tan avanzada como la que se ofrece a los clientes. Este
abismo aparece cuando los equipos de implementacién
crean procesos en vez de trayectorias, y cuando se
centran en la propia tecnologia como experiencia en
lugar de disefar para la experiencia humana del trabajo.
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Gestionar los riesgos empresariales
en un mundo digital

El auge de la IA estd generando_nuevos Business Risks

y exige un gobierno corporativo sélido que a menudo
supera los requisitos legislativos.? Muchos riesgos
relacionados con la IA se derivan de riesgos conocidos,
como los ciberataques, las violaciones a la privacidad de
los datos, el uso indebido de la tecnologia y la infraccion
de los derechos de autor, los cuales llevan décadas en

el registro de riesgos. Las buenas noticias: El 76% de los
gerentes de RR. HH. cree que su organizacion ha integrado
la concientizacion sobre los riesqos en su ADN. No obstante,
la IA, sobre todo cuando se utiliza como herramienta de
acceso general, también puede plantear nuevas amenazas:

* Uso no previsto y sesgo
La IA, especialmente la generativa, puede
desarrollar capacidades que sus creadores nunca
imaginaron. Si bien las capacidades emergentes
pueden aportar nuevos beneficios a los usuarios,
su falta de previsibilidad las hace especialmente
dificiles de controlar.27 Del mismo modo, la falta de
“explicabilidad” de la IA puede exponer a las empresas
a riesgos significativos, especialmente cuando se utilizan
modelos de IA de “caja negra” para buscar orientacion
sobre areas sensibles o trascendentales como las
evaluaciones crediticias, los diagnésticos médicos y las
decisiones sobre talento.

Ya que dos de cada cinco organizaciones ya utilizan

la IA en los procesos de RR. HH., hay que tener cuidado
para evitar resultados inadvertidamente sesgados

y discriminatorios que perpetuen o profundicen

las desigualdades. Muchos gerentes de RR. HH.
esperaban que la IA fuera la gran niveladora, pero

la mayoria ha visto un escaso impacto positivo sobre
las brechas salariales, disparidades socioeconémicas

y toma de decisiones sesgada. La falta de transparencia
y trazabilidad hace que recaiga sobre las organizaciones
la responsabilidad de defender las decisiones basadas
en la IA no sélo de los desafios juridicos, sino también
del escrutinio publico.

Convergencia tecnoldgica

La combinacion de IA y tecnologias de realidad mixta
como la RAy la RV difumina la linea entre el mundo
fisico y el digital, lo que hace dificil (a veces imposible)
diferenciar entre creaciones artificiales y humanas.

El acceso democratizado a la IA aleja esta cuestién del
departamento de Tl y faculta a lideres y empleados
menos informados. Dado que es insostenible controlar
el uso individual, la concientizacidén sobre riesgos se ha
convertido en una competencia organizacional esencial.
Dado que una de cada cinco organizaciones no brinda
capacitacion a sus empleados sobre el uso adecuado de
la IA, aun queda mucho por hacer en el tema de

la mitigacion..

* Riesgo de personas
La ansiedad aumenta a medida que la IA mejora
y altera los puestos de trabajo en todos los sectores.
Los ejecutivos reconocen que la incertidumbre sobre
el impacto de la IA generativa en la fuerza laboral
dificulta la planificacion del talento a largo plazo. Si bien
el porcentaje de empleados que temen que la IA hard
prescindible su trabajo ha disminuido del 53% en 2022
a sélo el 10% en 2024, a mas del doble (21%) les
preocupa que los avances en la IA aumenten las
expectativas y los presionen para trabajar mds rdpido
o0 producir mds, lo que a su vez aumenta la exposicion
al riesgo.

Las amenazas son reales, pero el 23% de las organizaciones
que aplican la IA no cuentan con ningun sistema de mitigacion
de riesgos. Para que los beneficios de la IA compensen

los costos, las organizaciones necesitan un marco

sélido y holistico para identificar los factores de riesgo
emergentes, medir los indicadores de riesgo clave

y trabajar en todos los ambitos de la organizacién para
poner en marcha estrategias de mitigacion. Un plan de
capacitacion para el cambio consciente y continuo ayuda

a reducir el riesgo de los esfuerzos de transformacion

y garantiza que la IA desarrolle todo su potencial como
creador de valor neto.

Mercer Global Talent Trends 2024-2025
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Introduccién Impulsar la productividad
centrada en las personas

Un enfoque preponderantemente digital
centrado en las personas para lograr
una EX ganadora

Para que la transformacion digital pase de centrarse en

la tecnologia a centrarse en las personas, es necesario tener
mas en cuenta la experiencia del empleado y replantearse

lo que define el éxito.”® Las unidades humanas de productividad
ya no pueden ser el principio central del ROI digital. Para medir
el éxito de una empresa digital, hay que centrarse en mejorar

la forma en que se realiza el trabajo. En 2024, seis de cada 10
empleados afirmaron que su organizacidén no era buena

al comunicar como la IA o la automatizacion mejorardan su forma
de trabajar.

Comprender las necesidades de los empleados es esencial
para fomentar una cultura preponderantemente digital, como
demuestra el hecho de que el 45% de las organizaciones han

44

El 67% de las
organizaciones adoptan
huevas tecnologias sin
transformar su forma

de trabajar A‘
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Sustentarse en la confianza Reforzar el sistema Cultivar una cultura Conclusidn Datos demograficos
y la equidad inmunoldgico corporativo preponderantemente digital de la encuesta

invertido en nuevas herramientas de escucha de los empleados en
los ultimos tres ainos.

También es esencial crear un entorno en el que se aliente

a los empleados a alzar la voz, proponer soluciones, probar
cosas nuevas y fracasar rapidamente. Las organizaciones

de alto crecimiento estan bien posicionadas para una
transformacion digital exitosa (véase la Figura 21). No sé6lo son
mas competentes digitalmente (con dos veces mas empleados
con conocimientos digitales que las organizaciones de bajo

crecimiento), también estan mds interconectadas (menos Figura 21: Ocho habitos de las organizaciones digitales

aisladas) y mas dispuestas a experimentar, lo cual hacen con

una toma de decisiones democratizada y experiencias de usuario Directivos de alto nivel y gerentes de RR. HH.: Combinacion de varias prequntas relacionadas con la cultura organizacional
sencillas.

En 2024, los ejecutivos indicaron que la implementacién @ Organizaciones de bajo crecimiento @ Organizaciones de alto crecimiento

insuficiente de nuevas tecnologias era el principal obstaculo que

podria frenar sus planes de transformacién (51% frente 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% >0%
al 26% en 2022). Esto es cierto en todas las industrias, Pensar en el valor 36% @ ® 45%
y preocupa especialmente a los ejecutivos de las industrias
de la tecnologia y las ciencias de la vida. Las organizaciones Aptitud de los datos 32% @ ® 44%
estan aumentando su inversion en transformacion digital, pero o _
llega un punto en el que los beneficios disminuyen. Para evitar Simplicidad radical 36% @ ® 43%
un proceso de ingenieria excesivo, una estrategia comun ha Orientacién de la red 21% @ ® 429
sido lanzar productos minimos viables (MVP, por sus siglas en
inglés), pero estos pueden provocar desinterés si no se logra Autoridad distribuida 39% @ @ 41%
acertar. Las organizaciones lideres estan cambiando
a productos minimos adorables (MLP, por sus siglas en inglés), Competencia digital 18% e ® 41%
los cuales no se limitan a satisfacer las expectativas de Variabilidad 36% @ ® 40%
los empleados, sino que pretenden resolver un problema con
una sensacion de deleite. Compromiso digital 27% @ ® 36%
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Como la transformacion

digital en un banco y empresa
fiduciaria lider esta impulsando
la utilizacién de habilidades

en toda la empresa

Sumitomo Mitsui Trust Bank (SuMi
TRUST Bank) es una institucion
financiera que alberga una serie de
funciones empresariales, como banca
comercial y negocios fiduciarios, bajo
una misma estructura. Mantener

su competitividad, derivada de

la diversidad de sus funciones
comerciales, requiere una reserva

de talentos preparados, pero varios
departamentos se enfrentaban

a la escasez de mano de obra. En
respuesta, el equipo de RR. HH. de SuMi
TRUST Bank se centr6 en hacer mas
visibles las competencias de

los empleados, lo que permiti6 al banco

planificar y cultivar eficazmente
el talento especializado que necesita
para su crecimiento futuro.

Esto se produjo en un contexto de
transformacion digital de toda

la empresa que exigia al equipo de

RR. HH. mejorar su propia digitalizacién,
asi como reevaluar los flujos de trabajo
de la empresa para impulsar

la productividad.

Al principio, a RR. HH. le resultaba dificil
evaluar la escasez de competencias

y qué estrategias comerciales podian
plantearse en funcion de la cartera

de talentos de la empresa. Ademas,
mientras que el equipo de RR. HH.
definia el talento autbnomo orientado a
la carrera profesional como “personas
que crean sus propias carreras

al pensar por si mismas en qué
enfocarse y como integrar multiples

Cultivar una cultura

preponderantemente digital

especializaciones, ademas de

los conocimientos basicos de la banca
fiduciaria”, los empleados presentaban
dificultades para considerar posibles
trayectorias profesionales debido

a que los datos eran insuficientes para
comparar su experiencia.

Para abordar estos problemas,

el departamento de RR. HH. se propuso
reformar el sistema y las operaciones
de RR. HH., entre otras cosas, mediante
la creacion de un equipo de promocion
digital en RR. HH., conformado por
talentos de dicha area con altos
conocimientos digitales para promover
formas digitales de trabajo. A través de
analisis de negocio y entrevistas con
diversos empleados dentro y fuera de
RR. HH., el equipo formulé planes para
introducir una plataforma de gestion
del talento, chatbots y herramientas de

Transformacion digital sostenible de RR. HH.
respaldada por las competencias en SuMi TRUST Bank

gestion de consultas y solicitudes.

La introduccién del sistema de gestién

del talento permite al equipo de RR. HH.

recopilar datos sobre habilidades
(generales, de gestion y especializadas),
asi como de competencias

y condiciones, para evaluar mejor

las capacidades de todos

los empleados. Esto significa una
mejor gestion de los traslados de
cientos, a veces miles, de empleados
cada trimestre. El sistema también
permite a RR. HH. y a los empleados
planificar la sucesion y desarrollar

sus competencias de forma autbnoma,
respectivamente.

De igual modo, la introduccién

de chatbots y otras tecnologias

tiene como objetivo reducir
significativamente la carga de trabajo
tanto de los empleados como de

RR. HH., aportando un beneficio doble:
mejores resultados empresariales y una
mayor satisfaccion de los empleados.

El gerente de RR. HH., Natsuhiko
Yonezawa, declaré: “Aunque
introduzcamos tecnologia de punta,
su eficacia queda anulada si no
sabemos utilizarla adecuadamente.
Por lo tanto, es crucial no sélo

para el equipo de promocion
digital, sino también para todo el
departamento de RR. HH. mejorar
sus operaciones. Asimismo, para
promover la digitalizacién continua,
creo que es importante mantener un
equipo dentro del departamento de
recursos humanos que se encargue
permanentemente de la promocién
digital de las TI".
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Como se estan transformando los equipos
de RR. HH. para respaldar una cultura
preponderantemente digital

La propia funcién de RR. HH. sigue enfocada en una
transformacion digital que logre el equilibrio adecuado entre

la tecnologia y el toque humano. Los esfuerzos estan dando
sus frutos: Los gerentes de RR. HH. de las empresas de alto
crecimiento son 1.5 veces mas propensos a afirmar que sus
esfuerzos para redisefiar la funcion de RR. HH. obtuvieron
resultados positivos en comparacion con sus homdlogas de
bajo crecimiento. También tienen 1.6 veces mas probabilidades
de obtener resultados positivos de la implementacion de
tecnologia de RR. HH.

En todos los ambitos, los gerentes de RR. HH. estan asumiendo
mas responsabilidad por la experiencia del empleado 'y los
proyectos digitales ya que sus funciones son cada vez mads
estratégicas (véase la Figura 22). La IA tiene el poder de
transformar a los departamentos de RR. HH., pero su adopcion
ha sido lenta: Solo el 15% de las organizaciones utilizan la

IA para automatizar tareas dentro de la funcién de RR. HH.y

son alin menos (6%) las que aprovechan la IA para inferir las
competencias de los empleados, impulsar el desplieque del talento

o0 brindar orientacion en el flujo de trabajo.

La evolucion de la funcion de RR. HH. hacia la era digital
requiere de las competencias adecuadas y de una mentalidad
que sitUe los datos en el centro de la toma de decisiones.

Un analisis continuo de datos provenientes del mercado
global muestra que las competencias tecnoldgicas ocupan el
primer lugar para los profesionales de nueve especialidades
de RR. HH.?? S6lo el 34% de los gerentes de RR. HH. afirman
que su organizacion ha hecho lo suficiente para aumentar la
competencia digital en RR. HH., por lo que no es sorprendente
que la dificultad para atraer y retener talento de RR. HH. con
competencias digitales siga siendo el reto niumero uno al que se
enfrentan los departamentos de RR. HH. hoy en dia (véase la
Figura 23).

Figura 23: Los cinco principales retos de la funciéon de RR. HH.

Cultivar una cultura
preponderantemente digital

Figura 22: Principales formas en que ha evolucionado la funcién de RR. HH.

HR 2025 Pulse: ;Como ha cambiado su funcion como gerente de RR. HH. desde 20207 (Seleccione todo lo que aplique)

® Organizaciones de bajo crecimiento® Organizaciones de alto crecimiento

20%
Mas estratégico
Mas amplio
Mas complejo
Mas enfocado en la EX
Mas involucrado en proyectos tecnoldgicos/digitales
Mas involucrado en la gestion de riesgos/respuesta ante las crisis
Mas enfocado en la agilidad organizativa
Se miden mas los resultados que la actividad 26% @
Mas enfocado en hacer el bien/mejorar la condicién humana 22% @
Mas dificil 25% @

30% 40% 50% 60% 70%
1% @
62% ©064%
62% ® @65%
45% @ ® 53%
411%@ @ 49%
43% @ 43%
44% @ @ 49%
® 36%
@ 30%
®33%

80% 90%
® 82%

Gerentes de RR. HH.: ;Cudles son los mayores retos de su actual modelo operativo de RR. HH.? (Seleccione todo lo que aplique)

(o) Atraer y retener talento de RR. HH.
44% Y

con competencias digitales

Mercer Global Talent Trends 2024-2025

43% Equilibrar la necesidad de

informacion con la seguridad
y la privacidad de los datos

42% Implementar o actualizar nuevas
tecnologias de RR. HH.

33% Ofrecer el equilibrio perfecto

entre autoservicio y asistencia
humana

32%

Coordinar los silos funcionales
de RR. HH./COE/HRBP
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El modelo operativo de recursos humanosy el
ecosistema tecnoldgico del trabajo tendran que
evolucionar a la par para mejorar la experiencia
del empleado (EX) en la realidad de un torbellino
de constantes cambios. Definir las interacciones
deseadas entre RR HH. y los diferentes grupos
de perfiles puede ayudar a disefiar EX atractivas
y a unir a RR. HH. y TI para implementar
funciones tecnoldgicas que puedan mejorar

la productividad y la relevancia en el lugar de
trabajo. El modelado de interaccion con objetivos

es una forma de determinar la gama de servicios
de RR. HH. necesarios, garantizando la fluidez y
permitiendo que los cambios deseados hagan
eco y se mantengan.*® Cuando se consideran

en su totalidad, estos tipos de compromisos e
interacciones entre diversos grupos funcionales,
de liderazgo y de empleados demuestran cémo
escuchar a los empleados, la armonizacion y

las iniciativas de cambio bien planificadas crean
culturas preponderantemente digitales sin dejar
de centrarse en las personas.

Cultivar una cultura
preponderantemente digital

Los mismos principios que impulsan el
empoderamiento digital de los empleados se
aplican también al modelo de RR. HH.

Considere la superposicion natural y las
intersecciones entre la atraccion de talento,

la adquisicidon de talento, la arquitectura de
puestos y competencias, la gestion de la
carrera profesional, la gestion del desempefio,
el aprendizaje y el desarrollo, y la planificacion
estratégica de la fuerza laboral. Cada una de
estas disciplinas de RR. HH. tiene su propia
agenda, disefio de experiencia y métricas de
éxito. Por ejemplo, el equipo de adquisicion
de talento medira el tiempo de contratacién,
el costo por contratacion y la calidad de la
contratacion. Pero, ¢se ajustan sus medidas de
éxito a la agenda general del personal?

Esto podria significar que la deteccion de
habilidades y la alineacién con el negocio, el
tiempo para acelerar y la retencion general,
y prosperar en el trabajo se convierten en

mejores medidas de éxito. Estos son cambios
importantes que cualquier organizacion debe
realizar si quiere convertirse en una empresa
verdaderamente digital, y requieren un cambio
de mentalidad antes de siquiera considerar
cualquier tecnologia.

Como hacer que el cambio
parezca natural a pesar de no
serlo en absoluto

¢Como puede una organizacion equiparse

para transformarse constantemente? Mantener
el compromiso de los empleados durante los
constantes cambios y combatir la fatiga por el
cambio es una preocupacién importante para
casi un tercio de los gerentes de RR. HH.

Las nuevas tecnologias (especialmente
aquellas como la IA generativa, que se prestan
a titulares alarmistas) pueden causar angustia
existencial. A uno de cada tres empleados

le preocupa el auge de la IA y su impacto en

la humanidad, y uno de cada cuatro afirma
que la IA esta creando incertidumbre laboral.
Adoptar un enfoque centrado en las personas
para la transformacioén digital significa
infundir la tecnologia en el flujo de trabajoy
no perder nunca de vista a las personas a las
gue se pide que cambien. Los gerentes de
RR. HH. tienen la oportunidad de convertirse
en "administradores de la humanidad”,
asegurando una integracion perfecta entre la
IAy las capacidades humanas que garantice
que los empleados salgan ganando.*'
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Cultivar una cultura

preponderantemente digital

Reinventar la experiencia de los empleados

para la era digital en Sagility

Como una empresa de servicios
de salud reinvento los procesos
de RR. HH. para crear una imagen
mas real de los datos de los
empleados y ofrecer una EX fluida

Las plataforrmas HCM heredadas de
Sagqility no cumplian los requisitos

de EX modernos. Los datos aislados
impedian a los equipos de RR. HH.
aprovechar al maximo la informacién
de los empleados, quienes se veian
abrumados por la falta de cohesién de
las multiples plataformas.

Para hacer frente a estos retos, Sagility
establecié una nueva asociacion entre
RR. HH. y TI. Ademas de modernizar su
HCM, sabian que todos los procesos de
RR. HH. tenian que replantearse.

El equipo empez6 con talleres de EXy
perfiles de los empleados para definir
los puntos débiles y compararlos

con las capacidades de las distintas
plataformas. A partir de ahi, crearon una
visidn convincente de una EX superior,
un paso fundamental para involucrar a
los ejecutivos en la causa del cambio.

El lanzamiento fue “glocal”; aunque el
80% de los procesos de RR. HH. estaban
estandarizados, las entidades locales
podian adaptarse a las condiciones
especificas de cada pais.

Un beneficio inesperado de esta
transformacién fue la mayor
colaboracién entre equipos de

RR. HH. de diversas partes del
mundo, lo cual sent6 las bases para
seguir compartiendo conocimientos

y resolviendo problemas a escala
mundial.

Al comunicarse con los trabajadores,
Sagqility siguio el principio de “empezar
por el porqué antes de ensefar el cémo”.
Los impulsores interregionales y un
centro de aprendizaje para empleados
con videos y eventos simulados

detallan los nuevos procesos y ofrecen
formacién técnica sobre Workday, la
nueva plataforma HCM.

La visidn de Sagqility aprovecha diversas
tecnologias, la IA conversacional y las
aplicaciones de escritorio tradicionales
para minimizar la intervencion del
usuario y, al mismo tiempo, ofrecer ala
empresa mejores datos para orientar
las decisiones estratégicas.

Un ejemplo es la introduccion de la

“contratacion basada en bots” para
respaldar la contratacion de 20 mil
puestos al afo. Al utilizar la IA para guiar
a los candidatos de nivel inicial a través
de las ofertas de empleo, la seleccion y
la evaluacidn, el bot reduce el proceso
de semanas a cuestion de horas. Los
reclutadores internos solo intervienen
en las fases de entrevista y oferta, lo
que deja mas tiempo para el trabajo
estratégico. Como sefiala Manish
Dubey, responsable de Tecnologia
Empresarial: “en la era de Netflix, para
la generacién mas joven en particular, la
gratificacion instantanea es a menudo
el unico camino. Todo nuestro disefio
se basa en este concepto, reduciendo
la duracién del proceso de contratacién
y siendo capaces de conectar
instantaneamente con los candidatos
mediante la IA”.

Esta transformacion es un trabajo en
curso de 18 meses al que aun le quedan
mas cambios por delante; un reflejo de
los matices y la colaboracién mundial
que requiere un cambio de esta
dimensién. Manish Dubey reitera: “Para
lograr este nivel de transformacion,

se necesita un equipo con mentalidad
tecnofuncional, que comprenda no

sélo los procesos empresariales,

sino también las tecnologias que los
sustentan. RR. HH. y TI tienen que
trabajar juntos, tener desacuerdos
sanos y crear soluciones colectivas”.
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La transformacion exitosa es un bucle infinito (véase Figura 24: Cdmo las empresas lideres estan dandole nueva forma a la experiencia digital

la Figura 24). Comienza con una estrategia clara que
defina la necesidad de cambio y homogeneice entre los

] - L Escuchar a los empleados es Invertir en portales
lideres las caracteristicas del éxito. Une a todas las partes o

, un factor estratégico para y/o chatbots
interesadas (sobre todo, a los empleados) para crear en | tad lead
conjunto un futuro deseable que todos puedan apoyar. ograr resuftados en para empieados
Requiere una comunicacién constante y bidireccional la organizacion 30%

para fijar expectativas y mitigar riesgos. Aprovechar
la escucha de los empleados como la herramienta
estratégica que es marca la diferencia. Los gerentes
de RR. HH. de las empresas de alto crecimiento son implementacion
1.4 veces mas propensos a considerar la escucha de los tecnolégica
empleados como un factor estratégico para lograr resultados
en la organizacién. También son mas propensos que sus
homologos de menor crecimiento a declarar un ROI
positivo de las herramientas de escucha de empleados

(1.4 veces) y plataformas de aprendizaje (1.3 veces).
Mantenerse en contacto con las personas desde un
principio y con frecuencia permite a la organizacién
responsabilizarse, detectar sefiales de alarma y repetir

el proceso a medida que cambian las necesidades.
Involucrar a los empleados en la aventura del cambio y
asegurarse de que experimenten los beneficios en cada
paso del camino es clave para generar entusiasmoy

mantener el impulso para el cambio.* Si RR. HH. busca
' o : - Replantear las
una forma de marcar la diferencia, que sea utilizando el .
L , , prioridades de
disefio centrado en las personas para potenciar flujos de . . . . )
_ o Recopilar continuamente las opiniones de los las inversiones
trabajo adaptables entre humanos y maquinas, y crear :
R o empleados e integrar los datos resultantes para Centrarse en en recompensas
una experiencia ganadora para la era digital. . - N
obtener informacion sobre la organizacidn. los “momentos totales para
42% que importan” enfocarse en
26% lo que los
empleados
valoran mas
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El camino para ser digital es
tanto cultural como estructural.
Comienza con la comprension
de la experiencia humana del
trabajo y la realineaciéon en torno
a los resultados que impulsaran
el éxito sostenible. Continua con
la reinvencién de las trayectorias
de los empleados y sus perfiles
para disefar un mejor trabajo.
Recursos Humanos desempeiia
un papel fundamental en

la configuracion de esta vision de
futuro centrada en las personas
y en el fortalecimiento de

la capacidad de adaptaciéon de

la organizacién. Sélo entonces
los lideres se habran ganado

el derecho a considerar

las tecnologias que pueden
impulsar, optimizar y sostener

la organizacion en

los afios venideros.
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Cultivar una cultura
preponderantemente digital

Metamorfosis digital en la prestacion de servicios

de RR. HH. en Avery Dennison

Como una empresa manufacturera pasa de
ser una novata digital a una potencia digital

Ante la falta de datos y brechas en la prestaciéon de
servicios de RR. HH., el aumento de las expectativas de

los empleados y un modelo de operaciones de RR. HH.
descentralizado, lo que comenz6 como un deseo de
abandonar su sistema de Gestidén del Capital Humano
(HCM, por sus siglas en inglés) de aquel entonces
evoluciono rapidamente hacia una transformacion digital
en varias fases. Avery Dennison se dio cuenta de que

la clave del éxito residia en adoptar un enfoque digital que
diera prioridad a la experiencia de los empleados (EX).

Sin dejar de utilizar su suite HCM heredada, Avery Dennison
visualizo cual era el estado que deseaba para

el futuro: nuevas formas de trabajar para RR. HH.

y una EX modernizada. Aunque el equipo dio prioridad

a los procesos digitales, recomendd una combinacion
optimizada de puntos de contacto tecnoldgicos y humanos
para un nuevo modelo de prestacidn de servicios de

RR. HH. y un portal integrado de servicios y conocimientos
para los empleados.

La nueva tecnologia se centrd en una experiencia digital
uniforme, la cual ofrecia un Unico punto de acceso

para los empleados, al tiempo que dotaba a RR. HH. de
herramientas digitales para dar soporte a una fuerza
laboral mundial.

El éxito se mide en funcién de cémo cada interaccién en

el portal afiade valor, buscando garantizar que la verdadera
puntuacion de la experiencia refleje un modelo operativo de
RR. HH. que se construye en torno a los empleados. Por
esta razdn, los acuerdos de nivel de prestacion de servicios
(SLA, por sus siglas en inglés) tradicionales, como la rapidez
de resolucion, no son el objetivo principal. En cambio,

los empleados comparten sus comentarios no solo sobre

si se resolvié su consulta, sino también sobre como les hizo
sentir la experiencia, y el 92% de los encuestados afirma
haber tenido una experiencia positiva. Estos comentarios,
junto con los datos de uso, influyen en las nuevas funciones
en un ciclo continuo de mejora.

Avery Dennison esta estableciendo un centro neuralgico
digital en toda la organizacién de RR. HH. Centralizaron
los servicios basicos en un nuevo centro de excelencia de
Operaciones de la Fuerza Laboral Global (GWO, por sus

siglas en inglés), responsable de garantizar la uniformidad
y el gobierno corporativo de los datos para permitir un
analisis mas solido de la fuerza laboral.

La incorporacién de destacados talentos a este nuevo
equipo ha cimentado su reputacién interna. El equipo
de GWO actua como abanderado de la digitalizacion,
abogando por la mejora continua y una mentalidad
preponderantemente digital y enfocada en la EX.

El equipo de GWO también desempefia un papel
fundamental en la integracién digital y cultural de

las adquisiciones, manteniéndose firme en los principios
digitales de la empresa y migrando los procesos clave
desde el principio para garantizar una EX digital.

“Estamos viendo el éxito en esta aventura porque
realmente creemos que, al considerar la experiencia de

los empleados como el principal beneficio, podemos

hacer mas para involucrar a RR. HH. en la transformacion
digital”, dice Chassidy Rellinger, Vicepresidenta de RR. HH.,
Soluciones y Operaciones de la Fuerza Laboral Empresarial.
“Obtienes el beneficio de empleados comprometidos,

y aun asi, en ultima instancia, logras eficiencia y
productividad como resultado”.
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Cultivar una cultura
preponderantemente digital

Pasar a la accion

Amenazas para el
empoderamiento digital

Business Risk:

« Aumento de los ataques cibernéticos y otros
riesgos derivados de errores humanos y de una
supervision ineficaz de la adopcion de la IA

» Falta de rentabilidad de las inversiones
tecnoldgicas debido a un liderazgo para el cambio
deficiente

* Erosion del rendimiento de los programas de
inversion institucionales debido a los riesgos
operativos y de ejecucién

Riesgos de personas:
* Fatiga por el cambio y agotamiento causados por
un ritmo ineficaz de la transformacion digital

 Adopcion lenta de la tecnologia debido a la falta
de adopcion por parte de las poblaciones clave

 Rotacion de empleados por insatisfaccion con una
experiencia digital rezagada

Primeros pasos (ideal para pequeiias empresas)

Sugerencias para acelerar

Mercer Global Talent Trends 2024-2025

1. Fomente la adopcidn de la IA con politicas claras que permitan a las personas
experimentar. Capacite a los empleados para que utilicen la IA de forma
responsable y hagales rendir cuentas cuando sea necesario, pero también se
les debe brindar el espacio y la seguridad psicoldgica necesarios para aprender
de los errores.

2. Invierta en tecnologia con conocimiento de causa. Empiece por realizar
una auditoria tecnoldgica centrada en el uso y el rendimiento de la inversion.
Identifique las brechas y tenga claras las especificaciones imprescindibles para
evitar gastar de mas en capacidades de vanguardia que no necesita u optar por
herramientas mas asequibles que nunca se utilizan.

3. Desarrolle habilidades digitales mediante encargos internos y programas
de intercambio para que los empleados estén mas expuestos a las nuevas
tecnologias. Ayudar a las personas a sentirse cdmodas y seguras con la IA
liberara tiempo para un trabajo mas estratégico, valioso y agradable.

4. Promueva publicamente las capacidades digitales de la empresa mediante
eventos itinerantes y exposiciones publicas permanentes. Demostrar
el impacto de sus soluciones digitales y hacerlo tangible ayuda a crear un
nuevo nivel de compromiso y aceptacion por parte de los empleados.

5. Adapte la funcion de RR. HH. a las necesidades actuales de la fuerza
laboral. Adopte un enfoque centrado en el cliente para saber qué necesitan de
RR. HH. las distintas poblaciones y determine qué concesiones estan dispuestas
a hacer las personas. Traduzca las necesidades y deseos en experiencias
cotidianas trazando un mapa de las interacciones objetivo.

. Desarrolle la EX para ofrecer una experiencia digital sencilla a los empleados

en momentos relevantes, desde costosas facturas médicas hasta hitos como

la planificacion familiar y la jubilacion. Transforme la pila tecnolégica de RR. HH.
en un centro de recursos centralizado que ofrezca aplicaciones de consumo
impulsadas por IA.

. Pase de saberlo todo a aprenderlo todo. Invierta en sistemas accesibles de

gestion del conocimiento y herramientas de conectividad social que maximicen
el alcance y el impacto del capital intelectual de su empresa. Permita

a los empleados compartir ideas innovadoras y retos recurrentes a traves

de circulos de aprendizaje.

. Desarrolle una mentalidad preponderantemente digital que fomente

la curiosidad, la experimentacion y la colaboracion. Cree en conjunto con
los empleados para garantizar que las herramientas de IA y otras nuevas
tecnologias estén disefiadas para su trabajo diario.

. Libere el potencial de sus inversiones tecnolégicas actuales. Verifique como

funcionan conjuntamente las plataformas actuales y qué se necesita para
desarrollar “productos minimos adorables” para el futuro. Establezca futuras
formas de trabajo y el nivel deseado de “tecnologia” y “toque humano” para
ofrecer experiencias de trabajo mas intuitivas e inspiradoras.

. Gestione el cambio con eficacia y comuniquese con propdsito. Aproveche

la oportunidad para reconsiderar y redisefiar programas y procesos en lugar de
limitarse a trasladarlos a Internet.
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Workforce 2.0

Si 2024 fue el afio de la experimentacidn, 2025 tiene que No obstante, en una época en la que el riesgo de A medida que adoptamos una mayor colaboracion entre Para liberar el potencial en esta era de oportunidades,
ser el de la materializacion de los beneficios. personas equivale al riesgo empresarial, encontrar el personas y maquinas, las organizaciones lideres tienen los directivos deben escuchar atentamente las sefales
A medida que las organizaciones continden explorando equilibrio adecuado entre aceleracién y ofrecer una una oportunidad real de ofrecer una experiencia laboral silenciosas, estar preparados para adoptar medidas
las promesas de las nuevas tecnologias, los lideres experiencia laboral ganadora sera primordial. mas intuitiva, simplificada y personalizada. audaces y prepararse para un cambio duradero.

tendran que pasar de enfocarse en la optimizacion de
costos a enfocarse en los beneficios sustanciales para
todas las partes interesadas.
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Quiénes somos

Mercer Global Talent Trends 2024-2025

Conclusion

Mercer colabora con organizaciones para construir un futuro mejor.

Preguntenos como podemos
ayudarle a impulsar la productividad
centrada en las personas al:

« Redisefiar el trabajo para
la optimizacion de las personas

« Aumentar la agilidad con
la evaluacién del talento
y la analitica mejorada

 Acelerar con organizaciones
impulsadas por las competencias

« Tercerizar o delegar servicios
no esenciales, como la gestion
de inversiones

Preguntenos como podemos ayudarle
a sustentarse en la confianza
y la equidad al:

* Crear valor de marca con
beneficios inclusivos

« Garantizar la equidad
y transparencia en materia
de remuneracion, salud
y oportunidades profesionales

* Crear un impacto positivo
mediante compromisos
y acciones de sostenibilidad

Preguntenos cdmo podemos
reforzar el sistema inmunolégico
corporativo al:

« Incrementar la concientizacién
sobre riesgos y la preparacién
para el futuro

* @Garantizar una cantera de talentos
saludable y sostenible

« Utilizar la ciencia de la fuerza
laboral para anticipar y mitigar
los riesgos

* Mejorar la cultura al nombrar
lideres incluyentes y conscientes
del riesgo

Preguntenos como podemos
ayudarle a fomentar una cultura
preponderantemente digital al:

« “Ser digital” en vez de limitarse
a implementar la tecnologia

 Perfeccionar la experiencia
de los empleados a traves
de la transformacion funcional
de RR. HH.

* Facilitar y comunicar el cambio
para obtener un retorno de
la inversién
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Datos demograficos
de la encuesta

Datos demograficos de la encuesta (altos directivos,

lideres de RR. HH. y empleados)

Distribucion geografica

Tamaio de la empresa

Tipo de empresa

10% Mas de 20,000

8% 10,001-20,000

15% 5,001-10,000

1,001-5,000

500-1,000

Industria

6% — Sin fines de lucro / ONG

Dependencia de gobierno
0 empresa paraestatal

21%

c3 L7 — Empresa nacional con fines de lucro

429% B Empresa multinacional
con fines de lucro

a X A

Productos Construccion

quimicos

Automotriz

Mercer Global Talent Trends 2024-2025

Bienes
de consumo

L

Energia

Pay
°

Servicios
financieros

Ax

Servicios
de salud

-

Ensefanza
superior

Seguros

~

Ciencias
de lavida

A

Manufactura

Medios
de comunicaciéon

oo i <

Servicios Venta Tecnologia

profesionales minorista

Transporte
y logistica
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Datos demograficos de la encuesta de 2024 (empleados)

No binario (1%) Ejecutivo (11%)

De cara al
cliente (12%) \

Gerente de
gerentes (12%) Colaborador
S individual
Obrero (38%)
Femenino (47%) Género (20% Tipo de puesto Nivel del puesto
Masculino
(52%)
Trabajador del /
conocimiento Gerente de Gerente
(68%) departamento/ de otros
funcion (17%) (22%)
Baby Boomers (7%) Menos de 1 afio
\ (7%) ‘ A distancia (21%)
Generacion Z (15%
(15%) N de 1 aZaﬁos\ de 3 a5 afios
(18%) (32%)
Presencial
(43%)

Permanencia

Lugar de trabajo

Generacion

Generacion Y (52%)

Mas de 10 afos /
(20%)

Generacion X (26%)

Hibrido (36%)

de 6 a 10 afos
(23%)
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Datos demograficos de la encuesta de 2025

(gerentes de RR. HH)

Tamaio de la empresa

Distribucion geografica

Datos demograficos
de la encuesta

Tipo de empresa

189 Mas de 20.000 5% — Sinfinesde lucro/ ONG
° ' 6%  — Dependencia de gobierno
10.001-20.000 0 empresa paraestatal
10% U I=2U,
= 001-10.000 26% o Empresa nacional con fines de lucro
10% JIUT=1Y,
3,501-5,000
1,001-3,500
500-1,000 (X34 — Empresa multinacional
con fines de lucro
Menos de 500
Industria
P . A -
.- * o r 1 2 g = v A : 00 4 ' "
Automotriz Productos Construccion Bienes Servicios Servicios Sequros Ciencias Manufactura Petréleo y Energiay Servicios Venta Tecnologia Transporte
quimicos de consumo financieros de salud de I vida gas servicios profesionales minorista y logistica
publicos

Mercer Global Talent Trends 2024-2025
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sin la participacién de mas de 14,400 empleados, gerentes de RR. HH., ejecutivos de alto nivel e inversionistas que participaron en el estudio.
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En Mercer, creemos en la
construccion de un futuro mejor.

Juntos, estamos redefiniendo el
mundo laboral, dandoles una nueva
forma a los resultados de jubilacion
e inversion y logrando una salud

y bienestar reales. Lo hacemos
respondiendo a las necesidades

de hoy y de mafiana.
Comprendiendo los datos

y aplicandolos con un toque
humanao. Y transformando

las ideas en acciones para
provocar cambios positivos.

Llevamos mas de 75 afios
ofreciendo asesoramiento

y soluciones de confianza
para construir un futuro mas
saludable y sostenible para
nuestros clientes, colegas

y comunidades.

Bienvenidos a un mundo en

el que la economia y la empatia
marcan la diferencia en la vida
de las personas.

Una empresa de Marsh McLennan
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