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Nueva década, nuevo rumbo

A medida que entramos en una era de incertidumbre, las
conversaciones sobre nuestro futuro colectivo —y su impacto en
nuestra salud, riqueza y bienestar— dominan todos los medios.
¢Qué tecnologias aun no descubrimos, pero sin las cuales pronto
no podremos vivir? ;La medicina personalizada marcara el
comienzo de un periodo sin precedentes caracterizado por una
vejez “joven”? ;Estamos preparados para adoptar el trabajo remoto
de forma permanente? ;Qué estamos haciendo para mejorar la
salud y lariqueza de aquellos afectados por la crisis del COVID-19?

El Estudio sobre Tendencias Globales de Talento 2020 de Mercer revela que las realidades de
hoy y los debates no resueltos nos agobian, a pesar de que percibamos un futuro repleto de
oportunidades en esta nueva década. Oportunidades que, por el momento, parecen haberse
interrumpido por el COVID-19. Las métricas tradicionales como el producto interno bruto parecen
haber quedado obsoletas, y numerosas instituciones tradicionales que respaldaron décadas de
progreso apenas comienzan a transformarse. Los cambios que estamos presenciando, producto
de momentos de incertidumbre, no solo afectan nuestro presente, sino que estableceran una
nueva forma de vivir, trabajar, operar y hacer negocios —a la que no renunciaremos una vez que
superemos esta pandemia. Las 7300 voces de este afio afirman, de manera clara y enfatica, que
para crear un futuro brillante —para nosotros y para las futuras generaciones— todos debemos
convertirnos en verdaderos agentes de cambio.

Como tales, necesitamos adoptar una vision mas amplia sobre las responsabilidades de una
organizacion. Una que se estd poniendo a prueba ahora, en la que el propésito de la organizacién
va mas alld de la rentabilidad de los accionistas, y prioriza el bienestar individual y social. El
estudio también muestra la necesidad de gestionar la transformacion digital y del lugar de trabajo
con cuidado. La transformacién digital estd dividiendo a las compafias segun su capacidad para
capear la tormenta actual. Sin embargo, el cambio debe equilibrarse con la capacidad. Dos de
cada tres empleados ya se sentian en riesgo de desgaste profesional o burnout antes de que
comenzara la pandemia, y solo dos de cada cinco compaiias afirman que son realmente digitales
en la actualidad. Asimismo, no todas las companias estan preparadas para trabajar de manera
flexible: en particular, los sectores de retail, salud y automotriz tienen dificultades para construir
culturas que apoyen la flexibilidad permanente.

Este afo, el 98% de los ejecutivos planean redisefar sus organizaciones para adaptarlas al futuro -
las prioridades son las reducciones verticales en los departamentos y funciones, seguidas por

una reduccion de las jerarquias y el paso a una estructura matricial. Esto no sorprende demasiado,
teniendo en cuenta que la mayoria de las compaiiias (85%) prevén que la transformacion
tecnoldgica continde siendo el principal disruptor del negocio, mientras que las crecientes
expectativas de los clientes (87%) y la consolidacién de la industria (80%) tienen un peso
considerable (ver figura 1). Dependiendo de la ferocidad y la duracién de la crisis actual del COVID-19,
todo desde la seleccion del sitio hasta la diversificacion de la cartera ascenderan en esta lista.

A medida que superamos la crisis resultante y se nos pone a prueba tanto en términos de
continuidad del negocio como de la capacidad del mundo para formular una respuesta global,
queda claro que necesitamos centrarnos de inmediato en el corto y largo plazo. Debemos
detenernos y preguntarnos: ¢ Es sostenible el enfoque actual sobre la transformacidn del trabajo
y de la fuerza laboral? ¢ Nuestros modelos de trabajo lograran atraer a las nuevas generaciones?
¢Como volveremos a fortalecer nuestros negocios? ;COmo podemos asegurarnos de que
nuestra propuesta de valor al empleado responda a las crecientes preocupaciones relacionadas
con lasalud, lariquezay la carrera profesional? Y, por uUltimo, ¢las practicas existentes son lo
suficientemente agiles como para resistir el impacto que tendran en las ganancias tanto este
hecho impredecible como los que vendran?
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La disrupcién impulsa la reinvencion

La buena noticia es que la necesidad cultiva la innovacion

y, como consecuencia de ello, nos encontramos a punto de
adoptar nuevas formas de trabajar, vivir y cuidarnos. Se nos
plantea el reto de reconsiderar nuestras responsabilidades
colectivas e individuales hacia los demds, hacia las instituciones
para las que trabajamos y hacia las sociedades y entornos en los
que vivimos (ver figura 3). Esta misién renovada por la vida es el
ténico que las personas estaban esperando.

Los ejecutivos estan adoptando rapidamente estrategias para

el futuro del trabajo, a fin de competir y mantenerse vigentes,
mientras se preparan para enfrentar una muy probable recesion
econdmica. Si las condiciones macroeconémicas siguen siendo
desfavorables, las compafias planean redoblar sus esfuerzos en
términos de alianzas estratégicas (40%), el uso de mas pools de
talento variable (39%) y la inversion en automatizacion (34%)
(ver figura 4). Estas estrategias aceleraran los cambios que estamos
advirtiendo en la forma en que comercializamos bienes y servicios,
operamos nuestros Negocios y nos conectamos unos con otros.

En el plano macroeconémico, los ejecutivos contindan sintiendo la
presién de un mundo interconectado (ver figura 2). Sin embargo,
se destacan dos fuerzas socioeconémicas: la preocupacién

por la migracién del talento se ha multiplicado por diezy la
preocupacién por la inmigracion se ha triplicado desde 2017 —con
un nivel de complejidad adicional hoy en dia, ya que reconocemos
la necesidad del distanciamiento social y el control migratorio.

Figura 2. Principales fuerzas socioeconémicas que preocupan
alos ejecutivos

Mayor solidez de las economias emergentes 45% 146%
Cambios en las normas aplicables a las o o
empresas (p. ej., impuestos/subsidios) 44% 139%
Ciberseguridad 50% 138%
Migracion de talento 38% 38%
Competencia de la regionalizacién/

44% 37%

on-shoring

Figura 3. Principales preocupaciones de los ejecutivos
relacionadas con la fuerza laboral
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Apoyo a la salud y el bienestar de los

Figura 4: ;Qué estrategias es mas probable que se adopten o aceleren para mitigar el impacto de una posible recesiéon?
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Aprovechar mejor un modelo de dotacién de personal variable
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capacitacion en nuevas habilidades

La empatia ocupa un lugar central en el nuevo mandato

Con tantas incognitas, ;cdmo pueden triunfar las compaiias,
los individuos y la sociedad en su conjunto? Combinando la
comprension del hemisferio cerebral izquierdo de las realidades
comerciales y sus consecuencias, con las habilidades del
hemisferio cerebral derecho como la intuicién y la creatividad,

a fin de encontrar soluciones. Solo entonces estaremos en
condiciones de convertir nuestra informacion e inteligencia en
una prosperidad inclusiva. Los empleados prosperos tienen el

o
empleados - 48 %0
Expectativas de los empleados de una o o
experiencia digital pensada en el consumidor 48% 147%
Automatizaciéon en el trabajo 42% 144%
Gig economy 42% 4-2%
Pool de talento cada vez mas diverso 46% 139%
40%
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33%
31%
31%
30%
30%
29%
280/0

doble de probabilidades de trabajar para una organizaciéon que
equilibre eficazmente la inteligencia emocional y el coeficiente
intelectual en la toma de decisiones, algo que menos de la mitad
de las compaiiias logran hoy en dia.' Para marcar una diferencia
notable en este punto es preciso alinear las métricas humanas
y econémicas, priorizar la responsabilidad de un futuro a largo
plazo por sobre las ganancias a corto plazo, y generar espacios
para que las personas se muestren tal cual son. De esto se trata la
empatia, y es necesaria para triunfar en un mundo cambiante.

2 Empleado prospero: un empleado que considera que esta prosperando en términos de salud, riqueza y perspectivas de carrera.
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enfocarse en
el futuro

Trabajar juntos para garantizar que las
personas prosperen ahora vy en el futuro

Siri: ¢sTendré un futuro mas
brillante que el de mis padres?

Centrarnos en el futuro nos lleva

a pensar nuevamente en nuestras
responsabilidades: hacia nuestros
empleados, nuestros accionistas y
nuestras comunidades. Significa dar
prioridad al manana cumpliendo
con los compromisos ambientales

y sociales, y analizando cémo
podemos apoyar mejor la forma

en que las personas trabajan en las
diferentes etapas de su vida. Esto
exige preocuparse por el bienestar
de los empleados desde el dia en
gue ingresan a la compania hasta el
dia que se jubilan. Cumplir con estas
expectativas garantiza un futuro
mas brillante para todos.






Construir futuros sostenibles

Las compaiiias se estan “reiniciando” para equilibrar el propdsito y las ganancias

Como consecuencia de las preocupaciones de las generaciones mas jévenes,

las normas gubernamentales, las exigencias de los inversores y el liderazgo
empresarial, la nueva década comienza con un mandato renovado (ver figura
5). El afo pasado, la American Business Roundtable redefinio el propésito de
una organizacion, y lo amplié mas alla de la primacia de los accionistas para
incluir multiples grupos de interés, como clientes, empleados, proveedores y
comunidades.? Las compafiias estan de acuerdo con esto. Los ejecutivos (50%)
confirmaron que tienen la intencion de alinear sus practicas de negocios con un
modelo de éxito de multiples partes interesadas en los préximos anos. La cuestion
que se plantea ahora es cdmo implementar este nuevo paradigma para lograr el
éxito corporativo (ver figura 6).

Esta nueva agenda inspira a los inversores institucionales, consumidores y
empleados a utilizar el poder colectivo de la “cartera”, las plataformas sociales e
incluso sus pies para promover practicas de negocio mas éticas. La preocupacion
de los ejecutivos en torno a lademanda de productos éticos se haincrementado
en un 40% en dos afios (del 25% en 2018 al 35% en 2020). La idea de que las
organizaciones son responsables, y deben rendir cuentas por sus acciones y por
las huellas de carbono, se estd introduciendo en el tejido empresarial de hoy. De
hecho, las que estan mas avanzadas en la puesta en practica de un modelo de
éxito de multiples partes interesadas ya estdn obteniendo resultados.

Figura 5. Alineacion de la practica empresarial con un modelo de miltiples
partes interesadas

() delos lideres de negocios coinciden en que
85 /0 el propdsito de una organizacién debe ir

mas alla de la primacia de los accionistas

()) de los lideres de negocios planean
5 O /() centrarse en impulsar mejores resultados

para multiples partes interesadas

350/ de los lideres de negocios ya alinean sus
O practicas empresariales con un modelo

de multiples partes interesadas

1de cada 3

empleados
preferiria
trabajar en una
organizacion
que muestre
responsabilidad
hacia todas

las partes
interesadas

6 ’Business Roundtable. “Business Roundtable Redefines the Purpose of a Corporation to Promote An Economy That Serves All Americans”, (Business Roundtable
redefine el propdsito de una compania para promover “una economia que sirva a todos los estadounidenses”), 19 de agosto de 2019, disponible en at
https://www.businessroundtable.org/business-roundtable-redefines-the-purpose-of-a-corporation-to-promote-an-economy-that-serves-all-americans.


https://www.businessroundtable.org/business-roundtable-redefines-the-purpose-of-a-corporation-to-promote-an-economy-that-serves-all-americans

Figura 6. Poner en practica un modelo de multiples partes interesadas

Organizaciones con propdsito

Externas: Internas:

Clientes: toman decisiones
basadas en productos y
practicas éticas

Empleados: se preocupan por las
précticas organizacionalesy las
conductas éticas

Activistas/medios de comunicacion: Directores de Recursos Humanos:
destacan la falta de accidn, . asumen la responsabilidad de los avances
especialmente con relacién al cambio Empatia y resultados en materia de ESGprogress
climatico climate change de multiples partes and outcomes
interesadas

Organismos reguladores y agencias
calificadoras: informan sobre los avances
y las acciones en materia de ESG

Ejecutivos: establecen cada vez mas
objetivos de sostenibilidad y ESG

Juntas directivas: la sostenibilidad

Inversores: pronuncian su intencién y competitividad ahora se ven
en torno a la inversion sostenible y los influenciadas por el progreso reportado
criterios ESG con relacién a las métricas ESG

Sostenibilidad del negocio
Desempeiio ESG

Los CEO que incluyen métricas ambientales, de sostenibilidad y de buen gobierno (environmental, sustainability and governance,

ESG) en su dashboard suelen pertenecer a compaiias con un mayor crecimiento de sus ingresos: el 75% de las compaiiias que

incluyen métricas ESG en la agenda del CEO informan tasas de crecimiento de sus ingresos mayores al 6%, mientras que solo el 35%

de las companias que no han asignado métricas ESG a su CEO informaron el mismo crecimiento. Ademas, el 72% de los CEO con
responsabilidades ambientales, de sostenibilidad y de buen gobierno consideran que su organizacion es dgil para el cambio. Y, si bien
las métricas ESG no suelen adoptarse todavia en los planes de incentivos para ejecutivos (que podrian no ser adecuados para todas las
organizaciones), las companias que han adoptado un sistema basado en la compensacién obtienen resultados ESG alrededor de un 27%
mas altos que las que no lo han hecho?

Las empresas sostenibles tienen Figura 7. Modelo de propésito-cultura-métricas

objetivos sostenibles

Sostenibilidad
de las personas

Para comprender y responder a las

necesidades de un espectro mas amplio Riesgo climatico

de partes interesadas se requiere un Economia verde y .

enfoque que comience con un propésito, Huella de carbono Pro pOSItO palud delaieEraia bR i
que sea impulsado a través de la cultura Uso del producto Recompensas responsables
y que se mantenga controlado por las SR Co el Cultura Propuesta de valor al

empleado

Métricas Habilidades del futuro del

trabajo
Salud del pipeline de talento

meétricas (ver figura 7). Las principales
companias estdn centrando su atencién
en tres dreas interrelacionadas:

Instalaciones

13 S?Stgg.ll?c;“(:‘add almblental, 5 | SOSt?nib“idad Diversidad e inclusion
sostenibilidad de las personasy la ambiental

responsabilidad social corporativa Compromiso de las

(ver figura 7). Sin embargo, ser una partes interesadas

organizacion responsable va mas alla de Actividades sociales

las métricas y la medicién, para centrarse Huella social

en el propdsito y el progreso. Filantropia

Emancipacion financiera

S Responsabilidad
eestructuracion . .
e social corporativa

*Marsh & McLennan Advantage Insights, 2020, “ESG as a workforce strategy” (ESG como una estrategia de capital humano) (proximamente). Estara 7
disponible en https://www.mmc.com/insights.html



1 de cada 2

empleados (50%)
desea trabajar para
una organizacion que
ofrezca recompensas
responsables, el 49%
prefliere una organizacion
que proteja la salud'y el
bienestar financiero de
sus empleados, el'37%

se siente motivado por
una mision, preposito

y valores corporativos
solidos, vy el 36% prefiere
las compaiias que se
centran en la igualdad
social y proteccion del |,
medio ambiente.




Una de las formas en que las compaiias abordan este mandato
mas amplio es a través de los 17 Objetivos de Desarrollo
Sostenible o las 22 métricas ESG de las Naciones Unidas.
Alrededor de una cuarta parte de los CEO/ COO tienen métricas
ESG en su scorecard, mientras que esta cifra se eleva a cerca de
la mitad en el caso de los directores de Recursos Humanos.

Los directivos consideran necesario integrar los criterios ESG
(el 68% de los ejecutivos reconocen la necesidad de avanzar
mads con relacidn a estos criterios), pero las juntas directivas
aun no han establecido objetivos para las tres cuartas partes
de los lideres de negocios. El primer paso para impulsar la
integracion de objetivos en acciones es el establecimiento de
prioridades. Las métricas de sostenibilidad no constituyen un
grupo homogéneo y, sin duda, no se miden universalmente.
Las métricas mas comunes en los scorecards de los ejecutivos
son el compromiso social y comunitario (48%), la igualdad

de género (25%) y los objetivos ambientales (23%). Descubrir
donde las companias tienen oportunidades de mejora esta
motivando a muchas de ellas a realizar evaluaciones de su
madurez en términos de sostenibilidad. El segundo paso

es distribuir las responsabilidades en cascada a través de la
culturay el sistema de desempefo, lo cual es fundamental para
avanzar. Sin embargo, dado que la responsabilidad de muchas
métricas ESG y del cambio cultural recae principalmente

en Recursos Humanos (el 71% de los directores de Recursos
Humanos carga con la responsabilidad de los resultados del
cambio cultural, en comparacion con el 16% al 29% de otros
ejecutivos), se necesita una mayor responsabilidad compartida
para obtener resultados.

Las iniciativas de diversidad e inclusion tienen la atencidn de
los directivos, pero las acciones atin se quedan en intenciones

Los premios y castigos de la inversidn sostenible® que ofrecen
empresas como BlackRock y Neuberger Berman®, o a través de
iniciativas como el indice Bloomberg o la certificacion EDGE,
estdn fomentando la conciencia ambiental, social y de gobierno
corporativo; sin embargo, resolver los retos va mucho mas alla
de esto. Los objetivos ESG cambian de una organizacion a otra
-lo que dificulta comparar los esfuerzos de sostenibilidad-y las

44

Necesitamos un capitalismo
mas sostenible... Los CEO que
no adoptan un enfoque de
multiples partes interesadas
se encuentran en riesgo y son
extremadamente vulnerables,
sobre todo en momentos de
turbulencias economicas.

Mark Benioff, presidente
y CEO, Salesforce*

4Ad

empresas impulsan las acciones a ritmos diferentes. La mision 'y
laindustria de la empresa deben guiar las métricas adecuadas.

Una métrica ESG que reivindica la universalidad es la diversidad
e igualdad salarial. Dado que el 63% de los CEO/COO son
responsables de las métricas de diversidad e inclusién (D&lI),
D&l es uno de los indices de sostenibilidad mas maduros. Sin
embargo, es necesario crear oportunidades para las mujeres,
quienes estan por detras de los hombres en cuanto a solicitar
ascensos (60% en comparacién con el 73%) y recibir ascensos
e incrementos salariales (48% en comparacion con el 62%).
Estas disparidades tienen un impacto desproporcionado

en las percepciones de prosperidad: el 44% de los hombres
—pero solo el 23% de las mujeres— a quienes se les negé

un ascenso, informaron que siguen prosperando. Dado

que menos de la mitad de las compaiiias cuentan con una
estrategia documentada a largo plazo para lograr la igualdad
de género, esta serd una importante drea en la que centrarse
en el afo 20207

“Mark Benioff, entrevista en el programa “Squawk on the Street”, 16 de octubre de 2019, disponible en

https://www.youtube.com/watch?v=g7FalL40aViQ.

*Mercer. “Responsible Investing,” (Inversion responsable), disponible en https://www.mercer.com/our-thinking/wealth/responsible-investment.html. 9

°El gerente de inversiones de los EE. UU. Neuberger Berman prometié una financiacién mas accesible para las compafias que alcancen los objetivos ESG https://
www.ft.com/content/dbda1474-493b-11ea-aeb3-955839e06441 (se requiere subscripcion).

’Mercer, 2020, informe global “When Women Thrive 2020, disponible en

https://www.mercer.com/our-thinking/next-generation-global-research-when-women-thrive-2020.html



Y la equidad importa. Los empleados prosperos —es decir, aquellos
que prosperan en términos de salud, riqueza y carrera profesional—
tienen cuatro veces mas probabilidades de trabajar para una
compaiiia que perciben como garantia de equidad en las decisiones
salariales/de promocidn. Sin embargo, solo el 32% de los lideres de
Recursos Humanos indican que la igualdad salarial es una de sus
principales prioridades en materia de recompensas, aunque Canada
(45%) y México (44%) lo tienen muy en cuenta. Y, si bien el 52% de
las companias miden la desigualdad salarial (casi cinco veces mas
que el afio pasado), solo el 12% de ellas miden cémo pueden corregir
las desigualdades de cara al futuro. Si no se produce un cambio
sistémico, las oportunidades verdaderamente equitativas seguiran
quedando en intenciones. Es mas, las mujeres enfrentan retos
financieros singulares que atin no se han abordado adecuadamente.®
Y si se dejan sin abordar, podrian tener impactos profundos y
desproporcionados en su longevidad.®

Del objetivo a la realidad

Las compafias comprometidas en convertir en realidad la vision
de las practicas de negocio de las partes interesadas, piensan

de manera integral en el bienestar y los beneficios, como los
beneficios para las parejas que no estdn casadas o las disposiciones
de paternidad a nivel global. Una forma que tienen las compaiias
de demostrar su responsabilidad es a través de los beneficios que
ofrecen a sus empleados: hoy en dia, el 77% de las compaiiias
consideran que sus beneficios reflejan abiertamente los valores
de la marca. Sin embargo, existe la necesidad de volver a pensar
en la responsabilidad de las compaiiias hacia los trabajadores, en
particular porque el paso a las plataformas digitales debilita las
protecciones de salud y bienestar tradicionales.

En la actualidad, solo una cuarta parte (26%) de las organizaciones
subsidian los programas de beneficios para sus poblaciones

mas vulnerables, y solo el 22% ofrece programas de bienestar
personalizados. La preocupacién de Facebook por garantizar que los
contratistas reciban un salario digno', y los esfuerzos de Amazon por
incrementar el salario minimo de los trabajadores gig en cualquier
ubicacién, son ejemplos de cémo las companias estan empezando

a pensar nuevamente en la proteccién del bienestar de todos

sus trabajadores.

8Mercer, 2018, “Inside Employees’ Minds: Examining the diversity of financial well-being”
(Examinando la diversidad del bienestar financiero), disponible en
https://www.mercer.com/our-thinking/wealth/inside-employees-minds-women-and-
wealth.html|?_ga=2.132058636.2066894895:1583803761-53319321.1583803761

°Dan Lewer, MSc, et al., “Premature mortality attributable to socioeconomic inequality in
England between 2003 and 2018: an observational study” (La mortalidad prematura atribuible
ala desigualdad socioeconémica en Inglaterra entre 2003 y 2018: un estudio de observacion), -
9 de diciembre de 2019, disponible en https://www.thelancet.com/journals/lanpub/article/

10 P11S2468-2667(19)30219-1/fulltext 3
°Facebook. “An Update on Compensating and Supporting Facebogles Contractors” (Novedades

sobre la compensacion y el apoyo a los contratistas de Facebook)®3 de mayo de 2019, disponible en e
https://about.fbo.com/news/2019/05/compensating-and-supporting-contractors/.

TFast Company. “The Fight for $15 (per hour) comes to the gig economy” (La lucha por USD 15 (por hora) llega a la gig economy), 14 de febrercz‘d; 2019,
disponible en https://www.fastcompany.com/90307420/the-fight-for-15-per-hour-comes-to-the-gig-economy


https://www.thelancet.com/journals/lanpub/article/PIIS2468-2667(19)30219-1/fulltext
https://www.thelancet.com/journals/lanpub/article/PIIS2468-2667(19)30219-1/fulltext

Figura 8: Los empleados saben lo que es importante para su futuro, ¢los empleadores estan escuchando?

78()/ desea una planificacion financiera a largo plazo
O (p.€j., plan dejubilacién, ingresos al jubilarse)

65()/ de los empleados desean educacion para el
@ bienestar financiero dirigida a diferentes grupos...

... pero solo

2 3()/ de las companias brindan educacién financiera a
O los empleados hoy en dia

de los empleados desean un chequeo de su
salud, riqueza y carrera profesional cuando
lleguen a la mitad de su vida...

1%

Preparando una intervencion: los empleados buscan un camino
hacia la seguridad financiera

Garantizar un futuro brillante para los empleados significa
considerar a las personas de manera integral, lo que incluye

su riqueza y su bienestar. Sin embargo, los salarios y la
productividad no se mueven12 en muchas partes del mundo. De
hecho, el 63% de los lideres de Recursos Humanos prevén que
el estancamiento salarial contintie en 2020, y esto ocurria antes
del brote de COVID-19. Esto es asi en la mayoria de los mercados,
pero mas notablemente en la India (78%), Australia (70%)
yJapén (70%).

Para los individuos, lo que importa es la ayuda practica, como
saldar la deuda estudiantil o cubrir gastos médicos imprevistos.
La principal preocupacién financiera de los empleados es
ahorrar lo suficiente para la jubilacion (una de las principales
preocupaciones de los baby boomers, la generaciéon Xy la
generacién Y), mientras que la generacion Y y la generacién Z

... pero solo

3 1 ()/ de las organizaciones ofrecen apoyo a los gerentes
(1)

para mantener conversaciones con sus empleados
sobre su carrera en todas las etapas de la vida

también sienten la carga de mantenerse al dia con los gastos y
ahorrar para comprar una vivienda. Ante todo, los empleados
buscan asesoramiento financiero, independientemente de la
edad: el 68% desea asesoramiento y evaluaciones de bienestar
financiero (ver figura 8). También desean formas mas flexibles
de cobrar su salario, como Even, una aplicacion que permite
alos empleados de Walmart® cobrar en el momento que lo
soliciten y acceder a herramientas para elaborar presupuestos
financieros.

La cantidad de empleados que solicitan intervenciones
financieras es asombroso, especialmente-entre los grupos mas
jovenes de la generacién Y y la generacion Z, algunos de los
cuales todavia siguen pendiéntes de las cicatrices financieras
causadas por haber crecido durante la recesion de 2008. Esta
ayuda financiera es una manera que tienen las organizaciones
de ofrecer una sensacién de control a aquellos que se
consideran afectados por la incertidumbre econdmica que
estamos viviendo.

Rediseno de Recursos Humanos para acelerar el progreso

1. Propicie que Recursos Humanos ofrezca una estrategia de capital

humano integrada

Para que las nuevas métricas de éxito se apliquen en cascada es necesario que
las prioridades de recursos humanos se integren completamente en la agenda
de negocios. ¢Por qué? Las companias de alto rendimiento tienen 6 veces mas
probabilidades de contar con una estrategia de capital humano integrada (49% vs. 8%).

2. Reconsidere la capacidad de Recursos Humanos para promover el cambio
Aseglrese de que las competencias de Recursos Humanos le permitan defender la voz del
empleado. ;Por qué? Los empleados prefieren trabajar en organizaciones que tengan un
propdsito corporativo sélido y que se preocupen por la sociedad y el medioambiente.

2John M. “Productivity Stagnant Despite Global Stimulus: WEF” (El estancamiento de la productividad a pesar del estimulo mundial: Foro Econdmico Mundial),

Reuters, 8 de octubre de 2019, disponible en

https://www.reuters.com/article/us-economy-competitiveness/productivity-stagnant-despite-global-stimulus-wef-idUSKBN1WN2IN.

BWalmart’s Even app helps employees “get paid on demand, budget instantly and save automatically” (La aplicacién Even de Walmart ayuda a los empleados a
“cobrar a pedido, presupuestar al instante y ahorrar automaticamente”), disponible en https://even.com/walmart.



Volver a crear oportunidades

Carreras profesionales, interrumpidas

Una agenda del “futuro del trabajo” sostenible significa garantizar que los empleados
prosperen, aunque muchos trabajadores consideran que su ritmo de progreso profesional se
ha ralentizado o incluso estancado. El envejecimiento y la automatizacién estan cambiando el
panorama profesional, y las companias se han demorado en redefinir los futuros a raiz de ello.
No es de extrafar que los ejecutivos expresen su preocupacién por la falta de movimiento en
los pipelines de talento (el 81% de los ejecutivos estan preocupados por la falta de rotacién en
los puestos de responsabilidad) y que los empleados citen la estabilidad en el trabajo como
una de las principales motivaciones de este afio (ver figura 9). A medida que continuamos
aplanando las estructuras (el 46% de las companias lo tienen en su agenda), es preciso hacer
mas para volver a crear oportunidades si pretendemos asegurarle al talento valioso que existe
una carrera (si ya no es un puesto) para toda la vida*

Las oportunidades de progreso constituyen un importante factor de retencién, especialmente
en el caso del talento digital mas buscado, que —independientemente del puesto o la
geografia— tiende a permanecer en una compaiiia que prioriza la gestion de los senderos de
carreray las iniciativas de aprendizaje y desarrollo a medida.® La posibilidad de una carrera
alargo plazoy las oportunidades de progreso (junto con la estabilidad en el trabajo) son

las principales razones por las que las personas se incorporan a una compafia. Este afo,

ya no son mas la flexibilidad (que prevalecié en afios anteriores) o el gerente los factores

que influyen en la intencién de permanecer o abandonar la compafia. Las oportunidades
profesionales son primordiales, ya que los empleados sienten la presién de tener que
prepararse para lo que viene. Resulta particularmente critico reconstruir las carreras

profesionales si queremos inspirar a ese empleado (de cada tres) que esta satisfecho, pero aun

asi planea abandonar la compaiiia debido a la falta de opciones de carrera.

1decada3

empleados
considera que
su puesto de
trabajo dejara
de existir en
POCOS anos
debido a la
inteligencia
artificial y la
automatizacion

Figura 9. ;Qué motiva a los empleados a incorporarse, permanecer o abandonar la compaiia? Comparacién interanual (YoY)

12

Incorporarse YoY Permanecer YoY
Estabilidad en el trabajo - Estabilidad en el trabajo -
Oportunidades profesionales - Salario competitivo 2t
Oportunidades de desarrollo 11 Oportunidades de desarrollo -
Salario competitivo 11 Oportunidades profesionales 21
Trabajo con propésito - Opciones de pension/jubilacion N/A
Un trabajo mas interesante - Trabajo con propésito 3t
Opciones de pension/jubilacion N/A Un trabajo mas interesante 51
Ubicacién conveniente de la oficina 11 Ubicacién conveniente de la oficina 11
Reconocimiento/reputaciondelamarca 13 Mi gerente 71
Mi gerente 41 Un ambiente de trabajo divertido -
Iniciativas de bienestar financiero N/A Beneficios de salud para mi 91
Un ambiente de trabajo divertido 11 Iniciativas de bienestar financiero N/A
Misién de la compaiiia - Reconocimiento/reputacion delamarca 2t
Beneficios de salud para mi 21 Mision de la compaiiia -
Flexibilidad horaria 54 Flexibilidad horaria ni

Abandonar

Salario competitivo

Ubicacién conveniente de la oficina
Oportunidades de desarrollo

Un trabajo mas interesante
Oportunidades profesionales
Iniciativas de bienestar financiero
Opciones de pension/jubilacion
Flexibilidad para trabajar de forma remota
Mi gerente

Trabajo con propésito

Un ambiente de trabajo divertido
Flexibilidad horaria

Estabilidad en el trabajo

YoY

9t

3t

N/A

N/A

73

Beneficios e incentivos no relacionados con seguros* 51

Mision de la compaiiia

“Mercer. Are You Age-Ready? 2019, disponible en https://www.mercer.com/our-thinking/next-stage-are-you-age-ready.htmi.

>Mercer, 2020, Informe sobre Tendencias del Talento Digital — Edicion Global Digital Vol. 2, disponible en https://www.imercer.com/ecommerce/eu/

products/Digital-Talent-Trends-Report



Lograr una carrera en cualquier etapa de la vida no es una utopia si nos
centramos en el pipeline

Los retos relacionados con el pipeline de talento se sienten mas en los puestos
mas altos: a la mayoria de los ejecutivos (78%) les preocupa la imprevisibilidad
de los individuos que abandonan la organizacién, asi como la elevada

rotacion de ciertos puestos clave (65%). Cuando los lideres analizan la visién
predominante de una gestion de carrera exitosa —promocién interna e
incremento salarial—, muchos olvidan considerar la salud del pipeline (ver figura
10). En la actualidad, menos de la mitad de las compafiias miden la proporcién
de vacantes cubiertas a nivel interno a externo, y la métrica menos prevalente
es el flujo del pipeline — inexistencia de puntos criticos de carrera: solo el 2%
la utiliza en Recursos Humanos como una medida de su cultura de carrera.

Solo algunas companias miden los indicadores preferidos de éxito profesional,
menos del 20% cumple con las métricas consideradas por Recursos Humanos
como las mas predictivas de una cultura de carrera exitosa (ver figura 10).

Figura10. ;Se esta cultivando una cultura de carrera prospera?
Lo que deberia medirse frente a lo que realmente se mide

Indicadores recomendados por RR. HH. y cuantos los estan midiendo
hoy en dia

Elevada proporciéon de vacantes

. S I 44
cubiertas a nivel interno a externo

Finalizacion de cursos/capacitacion mE ——— 38 %o

Baja tasa de rotacion de altos potenciales n ——— 37 %

Crecimiento del salario individual

; I 33 %o
con el tiempo

Elevado nimero de movimientos internos I 26 %

Métricas de mayor prevalencia Métricas de menor prevalencia

« Mayor acreditacion/certificacion « Equilibrio de género por nivel
en nuevas habilidades « Flujo del pipeline — inexistencia

« Elevada proporcién de vacantes de puntos criticos de carrera
cubiertas a nivel interno a externo

La atraccidn de talento, mas importante que nunca en mercados laborales
limitados, depende no solo de la marca del empleado, sino de la cultura de

la organizacién y de si los empleados se sienten en condiciones de crecer

y dar forma a la trayectoria del negocio. A pesar de sentirse estancados en
determinados niveles de carrera, mas de la mitad de los empleados confian
en que su empleador los prepare para el futuro del trabajo (61%), los ayude a
planificar su jubilacion (58%) y les ofrezca un nuevo puesto en caso de que el
suyo experimente un cambio significativo (57%).

La crisis de carrera
esta afectando
ERGLENIES
generaciones

El 72% tiene pensado
trabajar después de la edad
de jubilacién, pero solo el
37% considera que tiene el
apoyo adecuado

El 55% afirma que las
oportunidades de progreso
son limitadas porque los
empleados trabajan mas alla
de la edad de jubilacion

solo el 47% considera que
existe una estructura que
apoya a los empleados para
gue experimenten un cambio
en su carrera

El 43% desea ser elegible
para una promocion después
de permanecer en un
determinado puesto durante
12 meses o menos, y el 53%
considera que la politica

de su compania refleja

este plazo




Maximizar la conexion empleado-puesto-organizaciéon

Si garantizamos que el talento se incluya en los planes

de sucesion y que la agenda de talento forme parte de la
planificacién de negocios, podremos cambiar la mentalidad
prevaleciente y pasar de crear pools de talento a formar planes
de talento. Lo que se necesita es una planificacion del talento
y del negocio que sea especifica, con miras al futuro y que

esté interrelacionada para pasar de evaluaciones de potencial
genéricas a identificar el potencial para oportunidades
especificas. Esto requiere un disefio eficaz de los puestos de
trabajo, comprender el potencial y las motivaciones, y un
mayor esfuerzo en torno a la planificacion de carrera. Los
futuros compartidos se hacen realidad en la intersecciéon de un
propdsito comdn, un trabajo valioso y una carrera con sentido.

Las personas tienen una verdadera vocacién cuando tienen un
trabajo valioso (de las cuales el 46% afirma que lo tienen hoy en
dia), una carrera atractiva (que otro 46% la tiene) y un propdsito
significativo (ver figura 11). Dado que solo el 8% de la gente hoy
en dia siente que tiene una vocacion, se podria hacer mucho
mas para inspirar a las personas. Lo que ayuda es contar con

una sélida Propuesta de Valor al Empleado (EVP) que se centre
en el significado del trabajo, asi como en el valor futuro del
individuo. Esto hace que las personas adquieran la capacidad de
ganar mas y desarrollen sus propias competencias.

Las conversaciones reales crean oportunidades reales

A su vez, las personas que consideran que estan bien
informadas sobre los senderos de carrera a seguir es mas
probable que aprovechen las oportunidades de capacitacién
en nuevas habilidades (83% frente al 76%) y permanezcan en
la compania (54% frente al 46%). La eficacia aumenta cuando
las conversaciones se dirigen a poblaciones en riesgo o

tienen en mente resultados conocidos. Walmart, por ejemplo,
identificé la necesidad de contratar a mas trabajadores de

la salud, ya que la compafia incorpora clinicas de atencién
primaria. Para satisfacer esta demanda futura, les ofrece a los
colaboradores titulos o diplomas relacionados con la salud para
poder acceder a carreras mejor remuneradas, como técnico en
farmacia u éptico®

La clave estd en ofrecer un sendero de accidn y darles a las
personas una sensacion de control. La transparencia alivia las
preocupaciones relacionadas con la estabilidad en el trabajo
y los puestos futuros. Y el redisefio de puestos ayuda a sentar
las bases: una actividad que utilizan las compafias de alto

Figura11. ;Cuando un empleo es una vocacion?

trabajo
valioso

proposito
significativo

carrera
atractiva

una vocacion

rendimiento con mayor frecuencia. Compartir los planes de
inteligencia artificial y automatizacion, crear un inventario

de habilidades criticas de cara al futuro (aunque el inventario
vaya cambiando) y elaborar mapas de aprendizaje concreto
puede contribuir en gran medida a calmar las ansiedades.

La transparencia acerca de lo que se valorara en el futuro es
fundamental (figura 12). Las personas saben que sus habilidades
tienen una vida util. Sin embargo, saber si son dos o cinco afios
contribuye, aunque suene ilogico, al bienestar. Los empleados
cuyas compafias son transparentes acerca de qué puestos
cambiaran son mas propensos a sentir que estan prosperando
(72% frente al 56%).

En el contexto actual, la necesidad de pensar lateralmente en
las posibles carreras profesionales se hace mas imperiosa: los
trabajadores desplazados del sector de retail, por ejemplo,
podrian ser reasignados para brindar apoyo a industrias que
tienen necesidades de talento, como el personal de salud. De
esta manera, las personas pueden adquirir habilidades nuevas
y valiosas, y acceder a futuros senderos de carrera fuera de su
formacion técnica, de su compaiia e incluso de su industria.
La importancia del disefio de puestos también va mas alla

de las necesidades sociales, extendiéndose a los niveles de
compromiso, ya que los empleados que disefian su propio
trabajo tienden a lograr un mejor desempeno.

14 “Walmart Announces Plan to Build Healthcare Workforce, Offering Education for $1a Day,” Fierce Healthcare, 24 de septiembre de 2019, disponible en
https://www.fiercehealthcare.com/finance/a-focus-primary-care-clinics-walmart-offering-its-employees-healthcare-workforce-education.
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Figura12. ;En qué medida confian en que la organizacion
ofrecera una carrera en cualquier etapa de la vida?

Los empleados présperos tienen:

mas probabilidades de trabajar para
una compafia en la que confian que les

8 Veces ofrecera una carrera, incluso si su puesto

cambia significativamente o desaparece
(79% frente al 10%)

mas probabilidades de trabajar para

7 Veces una compafiia en la que confian que los

preparard para el futuro del trabajo (83%
frente al 12%)

mas probabilidades de trabajar para una

4 Veces organizacién que proporcione informacion

actualizada sobre los senderos de carrera
(77% frente al 22%)

mas probabilidades de trabajar para

4 Veces una compafiia cuya cultura apoya a los

empleados que desean un cambio a mitad
de carrera (74% frente al 17%)

mas probabilidades de trabajar para una

2 Veces organizacién que sea transparente sobre

qué puestos de trabajo cambiaran (52%
frente al 23%)

Considerar el impacto a largo plazo de las decisiones

Nunca ha sido tan importante como ahora considerar

las consecuencias de las decisiones de automatizacion,
préstamo o boomerang; el 39% de las companiias

planean contratar mas talento “boomerang” (empleados
gue vuelven a trabajar con un exempleador). La seleccién
delssitio, la atraccion de talento digital del ecosistemay
los movimientos rapidos hacia el trabajo remoto ofrecen
a las organizaciones la oportunidad de ampliar su red
mientras buscan satisfacer sus futuras necesidades
de talento. La planificacidn estratégica de la fuerza
laboral y comprender los perfiles de habilidades
y las motivaciones de los trabajadores son
fundamentales para desarrollar un
pipeline de talento sostenible.




Replantearse la jubilacion para
adaptarla al nuevo mundo del trabajo

Vivir mas tiempo exige carreras profesionales mas flexibles y
fluidas, para todas las generaciones

Para aliviar el sistema de talento se necesitan estrategias

de capital humano progresivas para los trabajadores
experimentados —aquellos de 50 afios 0 mas—, pero estas han
tardado mucho en llegar (ver figura 13). Las modalidades de
trabajo flexible, en el periodo previo y posterior a la jubilacién,
son claras oportunidades para aliviar los “cuellos de botella””
Sin embargo, actualmente solo la mitad (53%) de los baby
boomers confian en que su organizacion les permita trabajar
de forma flexible, y solo el 37% considera que se ofrece apoyo
profesional a los trabajadores mayores y a quienes estan
préximos a jubilarse. Ademds, mas de la mitad (52%) de los
trabajadores de la generacién X consideran que el talento
nuevo y mds joven corre con una ventaja en su compania.

Figura13. No perdamos el valor de la experiencia

510/ de las organizaciones no ofrecen modalidades de
o trabajo a tiempo parcial después de la jubilacién

540/ no estd creando pools de talento independiente
O t5rmado porjubilados

660/ no cuenta con un programa activo para gestionar
O ;o trabajadores que estan proximos a jubilarse

28(y forma equipos multigeneracionales para incentivar
O |ainnovaciény el intercambio de conocimientos

140/ asigna proyectos importantes a los talentos de
O mayor edad

Aprovechar la ventaja de la experiencia

¢Por qué tantos trabajadores experimentados planean seguir
trabajandoy por qué otros se van? Las razones principales

para quedarse son muy variadas: algunos trabajan para ocupar
su tiempo (23%), otros siguen trabajando por necesidad
econdémica (22%) e incluso otros lo siguen haciendo para
mantenerse ltcidos (16%).

Resulta fundamental comprender las motivaciones particulares
que llevan a los colegas experimentados a trabajar después

de la edad de jubilacion, sobre todo cuando el 55% de

los ejecutivos estan preocupados por la rotacion de los
trabajadores mayores. Sin embargo, solo el 40% de las
compaiiias utilizan datos analiticos para identificar de qué
manera las diferentes opciones de jubilacién repercuten en el
comportamiento de los trabajadores mayores, y solo el 41%
determina cuando es probable que se jubile el talento critico.
Los lideres podrian hacerlo mejor, especialmente cuando el 68%
de los ejecutivos estan preocupados por los costos financieros,
como las contribuciones de salud y jubilacion de los empleados
que siguen activos. Para agravar el problema, la mayoria de los
ejecutivos (55%) afirma que los empleados de alto desempeiio
se estan jubilando anticipadamente. Y la mayoria de los
empleados (58%) afirma que estan realizando aportes al plan
de jubilacién para poder dejar de trabajar antes.

Ofrecer flexibilidad permanente

Las organizaciones que triunfan generan entornos en los que
los trabajadores pueden conversar con tranquilidad sobre

los planes futuros, explorar oportunidades para contribuiry
encontrar nuevas formas de inspirarse e inspirar a los demds.®
Solo cuando la flexibilidad dependa del puesto, y no de la
persona, los modelos de trabajo flexible lograran liberar
eficazmente los flujos del pipeline. Lamentablemente, solo

el 44% de las compaiiias evaltian en qué medida podrian
adaptarse los puestos en la actualidad. Y a pesar de que dos
tercios de los empleados manifiestan que es importante que la
cultura de su compafiia incentive el trabajo flexible, el 35% de
los encuestados de Recursos Humanos afirman que su politica
no se promueve ampliamente en la compainia. Como resultado
de ello, muchos se ven inmersos hoy en dia en acuerdos de
trabajo remoto o flexible, sin pensar demasiado en el redisefio
de puestos, ni en la infraestructura o la cultura necesaria. El
disefio orientado al trabajo flexible no se trata solo de planificar
quién hace el trabajo y cuando y dénde se hace, sino cémoy
qué se hace. En el disefio de puestos se pueden utilizar opciones
como reducir las dependencias de las tareas, introducir
gradualmente la automatizacién y variar la intensidad de los
puestos para que una serie de trabajadores puedan seguir
contribuyendo. Una perspectiva en cinco dimensiones de

los puestos®™ no solo aporta flexibilidad al sistema, sino que
también ayuda a asegurar que se retenga y transfiera el
conocimiento vital.

16 'Mercer, 2018, “Capturing The Flexibility Quotient In Your Organization” (Capturando el cociente de flexibilidad en su organizacion), disponible en https://
www.uk.mercer.com/content/dam/mercer/attachments/europe/uk/uk-2018-adaptive-working-white-paper.pdf

SMercer. Are You Age-Ready? 2019, disponible en https://www.mercer.com/our-thinking/next-stage-are-you-age-ready.html.

°J.Richard Hackman, Greg R. Oldman. “Motivation Through the Design of Work: Test of a Theory” (Motivacién a través del disefio del trabajo: Prueba de una
teoria), agosto de 1976. Disponible aqui: https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/0030507376900167



VEl 77%

“de los ejecutivos
consideran que los
trabajadores “gig”
e independientes
reemplazaran
sustancialmente
los empleados d
tiempo completo
en los proximos
cinco anos.




Algunas industrias estdan mejor preparadas que otras. Los
sectores de servicios financieros, tecnologia y ciencias de la vida
llevan la delantera; sin embargo, sin una atencién mas amplia,
esta transicion a nuevas formas de trabajo solo contribuira a
aumentar el estrés y la ansiedad de los empleados. ;Qué marca
la diferencia? Capacitacion para gerentes, instancias visibles

de progreso profesional y mayores niveles de confianza. Un
mandato ejecutivo por si solo no basta para que este nuevo
modelo de trabajo sea viable (ver figura 14).

Para cultivar carreras prosperas es necesario replantearse

las practicas de jubilacion, la gestion del patrimonio y las
estrategias de integracion de la vida laboral y personal, a fin de
obtener resultados.

Figura14: Estrategias que marcan la mayor diferencia para
el éxito del trabajo flexible

46(y Capacitacion para gerentes sobre como
O ,ropiciar el trabajo flexible

460/ Instancias visibles de progreso profesional
o para trabajadores flexibles

420/ Mayor confianza entre la organizaciony
O sus empleados

410/ Capacidad para mediry recompensar el aporte
O delosempleados

390/ Tecnqlogia .més adecuada para promover el
O trabajo flexible

360/ Capacitacion a los individuos para lograr que
O el trabajo flexible funcione

280/ Rediseno de puestos para posibilitar
O el trabajo flexible

13% Mandato ejecutivo



Explorando nuevas fronteras

Para la Agencia Espacial Europea (ESA),
nunca ha sido un reto tener una misién
sélida. La agencia se ha beneficiado de
una baja rotacién institucional, pero
debido a los cambios demograficosy a
un menor flujo de talento especializado,
se avecina una inminente escasez de
talento entre sus 2500 empleados y 3100

trabajadores eventuales.

Dado que gran parte de su fuerza laboral (empleados y
contratistas por igual) estd preparada para volver a centrar

su atencién en la tierra, la agencia espera que el 43% de sus
trabajadores se jubile en la proxima década. Esto ha impulsado
una transformacion radical de sus modelos de talento.

La mision de atraer talento especializado a la érbita de la ESA
se ha vuelto cada vez mas dificil. Los tiempos de contratar
ingenieros experimentados son tan antiguos como los
aterrizajes del Apollo. El pool de candidatos se esta reduciendo,
ya que son menos las personas que estudian ingenieria
espacial y existen mas oportunidades en el mercado laboral,
dificultando la competencia por el talento. Y mientras que

las anteriores campanas de reclutamiento se centraban

en reemplazos equiparables de talento especializado,

hoy en dia las nuevas promesas de la agencia tienen que

iry venir entre las habilidades técnicas y las habilidades
interpersonales (comunicacidn y diplomacia) necesarias en un
organismo multilateral.

Por ende, la misién para la transformacién de la funcién de
Recursos Humanos de la ESA tiene dos objetivos: establecer un
nuevo modelo de carrera que sea atractivo para el talento de
hoy y de mafnana, y mapear el talento (y las brechas de talento)
respecto de las futuras necesidades de la organizacién, con el
fin de garantizar el futuro tanto del talento valioso como de la
agencia en su conjunto.

La ESA se ha adaptado a una estrategia de desarrollo, préstamo
y contratacién para cubrir las brechas de habilidades actuales
y prepararse para el futuro. La clave es un nuevo modelo de
carrera que gira en torno a una serie de experiencias de carrera.
Este modelo reconoce que el talento hoy en dia desea una
carrera para toda la vida, y no un puesto para toda la vida.

El nuevo enfoque de gestidn del talento se centra en atraer
jovenes profesionales con algo de experiencia en la industria y
respaldarlos para que puedan desarrollar otras habilidades dentro
de la organizacidn. Esto dista mucho de la estrategia anterior
de contratar por la experiencia, pero es un punto de partida
necesario en un mercado de talento cada vez mas restringido.

Los asesores de Recursos Humanos asignados a los distintos
empleados consultan con los gerentes una o dos veces al aho
respecto de las habilidades y motivaciones de una persona
especifica. “Queremos identificar el punto 6ptimo entre las
aspiraciones de las personas y los objetivos de la organizacion”,
comenta Dagmar Boos, jefa del Centro de Competencias y
Politicas del Departamento de Recursos Humanos de la ESA.
Como parte de una reforma de la gestion del desempefio, como
también una iniciativa para reforzar la planificacion de la fuerza
laboral, el objetivo de la agencia es comparar las aspiraciones
profesionales de una persona con los futuros puestos. Lo
esencial es preocuparse por las carreras y mantener didlogos
genuinos sobre lo que es importante para las personas. Ademas,
los seminarios para futuros jubilados se centran en técnicas

de transferencia de conocimiento, como también los aspectos
practicos de enfrentar la vida después del trabajo.

El Departamento de Recursos Humanos tiene la vista bien
puesta en el horizonte, comenzando por un debate de las
prioridades de negocio de la agencia. Algunos estudios

sobre capacidad que estan en marcha buscan clasificar la
combinacién de tareas, actividades y competencias que la
agencia necesitara para ofrecer sus valores comerciales. Estos
estudios se traducen en una planificacién estratégica de la
fuerza laboral para determinar los puestos y las funciones que
se necesitaran en el futuro: ;Qué habilidades y capacidades
son dificiles de cubrir? ;Quién dentro de la ESA puede cubrir
estos puestos, o podria hacerlo a través del desarrollo? ¢Qué
capacidades son criticas para la misidn y, por ende, requieren
personal de plantilla frente a dénde se justifica el préstamo?
¢Qué capacidades se pueden ofrecer a través de una matriz,

0 por un contratista? Es crucial garantizar una propuesta

de valor para las partes interesadas de la ESA, explica Boos:
“Estamos pasando de contar nUmeros a determinar qué tareas y
responsabilidades realmente necesitamos y como entusiasmar
a diferentes personas con esto”.

Para incentivar la transformacion, la agencia esta
implementando el pago por mérito. Uno de los impulsores

del cambio son los propios empleados: algunas encuestas al
personal revelaron que las personas consideraban que podria
haber mejores recompensas para los empleados de desempeno
destacado -para abordar tanto la acumulacién de salario base
vinculada a la antigliedad como para atraer nuevo talento.
Parte del reto han sido los innumerables procesos de talento
que se han implementado en los Ultimos afos: en materia de
desempeno, aprendizaje y desarrollo, planificacidn de la fuerza
laboral y planificacién de la sucesién, entre otros. Cada uno de
ellos ofrece sus propias mejores practicas, pero no todos han
abordado con facilidad las carreras. En los préximos anios, el
objetivo es establecer una constelacion estable de sistemas

de talento. “Reunir todo esto sobre lo que estamos trabajando
en una estructura cohesiva”, observa Boos. “En Recursos
Humanos somos los catalizadores del cambio. Necesitamos

un hilo conductor entre todos nuestros sistemas para

poder anticiparnos”.



Avanzando hacia el futuro

Crear modelos de fuerzas laborales socialmente responsables

En una época de desigualdad en lariqueza y de inestabilidad politica, desastres
naturales y pandemias que plantean nuevos retos, debemos desarrollar medidas mas
amplias de éxito organizacional y, para ello, invertir en el futuro de las personas para que
puedan desarrollar carreras profesionales mas brillantes en todas las etapas de su vida.

Para que el futuro de todos sea equitativo es necesario redefinir radicalmente las practicas
de talento para que estas se encuentren en sintonia con los cambios que se produzcan
en el mercado externo y para liberar el talento interno a fin de que los trabajadores
puedan aprovechar estas oportunidades con entusiasmo. En los mercados se establecera
un nuevo orden mundial, y quienes no puedan crear estructuras de talento fluidas
quedaran rezagados. Debemos tomar medidas con respecto a aquello que sabemos

gue nos afectard y buscar soluciones que permitan que las personas y las comunidades
prosperen a medida que trabajamos para construir, sostenery proteger su futuro.
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Como empezar

Tome medidas sobre la base de una determinada
cantidad de métricas especificas. Por ejemplo, podria
concentrarse en las amenazas al capital humano o en
métricas/riesgos de factores ambientales, sociales y de
buen gobierno (ESG) que estén alineados con los valores
corporativos. Tenga en cuenta cudles creen sus inversores,
accionistas, empleados y clientes que deberian ser los
avances de organizaciones que tienen misiones como las
suyas o0 que operan en sectores similares.

Recursos Humanos puede promover la sostenibilidad
ambiental. Busque influir en las transformaciones

de negocio necesarias o encabezarlas aumentando

la colaboracién entre equipos de gestion de riesgos,
equipos de crecimiento y los gerentes de los sitios, de la
cadena de suministro y de operaciones. Los objetivos de
negocio, el disefio de un plan ejecutivo y su cultura de
gestion del desempefio son todos aspectos importantes.

Genere un clima de confianza. Sea transparente sobre
qué puestos de trabajo cambiaran. Sea directo con sus
empleados sobre las expectativas y sobre cémo pueden
prepararse ellos mismos para el futuro: incentivelos a que
se familiaricen con los aspectos disruptivos que afectan
su industria y que cambian la manera en que la compafiia
deberd competir. Desafie a las personas a identificar por
lo menos una opcién de sendero de carrera alternativo
en caso de que su puesto sea eliminado. Analice
anticipadamente planes de jubilacién y cultive una
cultura que apoye la flexibilidad en los senderos de
carrera, los horarios laborales y los tipos de trabajo.

®

Sugerencias para acelerar

Evaltue la madurez de sus practicas de sostenibilidad.
Formule planes que estén alineados con acciones y que
reflejen su misién y sus valores. Planifique sobre la base
de sus necesidades mds inmediatas y promueva ese plan
en la organizacion para asegurarse de realizar avances
que puedan medirse.

=) Aborde la optimizacién de la tecnologia y los retos

que lalongevidad plantea para la salud, lariqueza y

la carrera profesional. Conozca cudl es el movimiento

de su pipeline e incentive a sus empleados a obtener
mejores resultados en cuanto a su salud, asuriquezaya
su carrera profesional para ayudar a altos potenciales, a
mujeres, a trabajadores mayores y a grupos minoritarios
a desarrollar intencionalmente estrategias para un futuro
mas brillante. Concéntrese en asesorar en especial a
poblaciones en riesgo y a quienes podrian contribuir mas
en diferentes funciones.

Propicie que sus empleados vean futuros compartidos.
Una buena gestién de la carrera profesional vincula los
planes de talento del empleado con los planes de negocio
de la organizacidn. La carrera profesional estd formada
por una cadena de empleos, cuyo nivel de complejidad,
por lo general, va en aumento. Las practicas efectivas de
gestion de carrera generan opciones para crear nuevos
eslabones en la cadena, al encontrar formas de acrecentar
las habilidades adyacentes y de compartir senderos pasar
a futuras funciones. La creacién de carreras profesionales
creay transmite futuros compartidos.



Elegir el
camino adecuado

Las tecnologias como la impresién 3Dy la

robdtica han cambiado drasticamente la

industria automotriz. Para muchos fabricantes de
automoviles, como el Grupo BMW, esta disrupcién
impulsa la transformacion. El reto radica en atraer,
motivar y retener a personas con competencias
diferentes de la ingenieria mecanica tradicional

y centrarse mas en empleados y candidatos que
demuestren destreza digital.

Dado que los competidores no tradicionales estaban ansiosos

por no dejar escapar a los ingenieros de software, el Grupo BMW
decidié ofrecer carreras atractivas para atraer y mantener talentos
digitales. La compania desarrollé un “sendero para expertos”
adicional, que es mas flexible que el sendero de liderazgo
disciplinario tradicional. No existe un camino de carrera mejor que
otro, y los empleados no estan limitados a un sendero. Segun sus
aptitudes y competencias, los empleados pueden cambiar entre
uno y otro, generando flexibilidad tanto para los empleados como
para la compafia. Los empleados pueden cambiar de velocidad
para enfocarse en las competencias actuales y futuras que requiere
o requerird la compaiiia, como habilidades creativas de resolucién
de problemas y una comprensién basica de como se traducen las
necesidades de negocio en soluciones de software.

El Grupo BMW ha creado transparencia en torno a las
oportunidades; esto ayuda a los empleados a asumir mas
responsabilidad por su desarrollo personal. Practicamente todos
en la companiia tienen disponible un sendero de carrera, no

solo los expertos técnicos. Todos los empleados son asignados

a una arquitectura de puestos y, con eso, tienen una “base
central” de carrera, como también transparencia respecto de sus
oportunidades profesionales individuales.

El giro hacia un sendero de carrera mas centrado en el empleado
inicialmente fue recibido con dudas, ya que los empleados
temian que el no asumir un rol de lider resultaria en una carrera
menos valorada. La compania aquietd tales temores al invertir en
campafas de comunicacién e informacién de amplio alcance para
la gerencia y los empleados. El cambio ha abierto otra perspectiva
a la planificacién de la sucesién para el Grupo BMW: la compafia
puede planificar de forma interfuncional y con alcance a toda la
empresa. El Grupo BMW planea utilizar la nueva arquitectura de
puestos del sendero de carrera como columna vertebral de todos
los procesos core de Recursos Humanos, incluida la planificacién
estratégica de la fuerza laboral, la calificacién, el reclutamiento, la
gestion del desempefio, y el aprendizaje y desarrollo. La compaiiia
que disend el automovil por excelencia ahora les ofrece a sus
empleados el sendero de carrera por excelencia basado en sus
habilidades y aspiraciones cambiantes.




formar en
nuevas habilidades

Transformar la fuerza laboral mediante
la capacitacion en nuevas habilidades
para una nueva economia mundial

;Qué habilidades me mantendran
vigente en el futuro?

Dado que la transformacién es una

realidad cotidiana, la capacitacion i
en nuevas habilidades es la \, ‘
mayor oportunidad y reto de \ s
esta década. Si no aceleramos —
nuestro progreso en la agenda

de habilidades, no dispondremos

del talento necesario para

aprovechar los nuevos puestos

gue estamos creando. Es un reto

tanto para el negocio como para

Recursos Humanos, y por ello

se necesitan intervenciones en

toda la organizacién para obtener

resultados. Las companias que

impulsen la formaciéon en nuevas

habilidades a gran velocidad y

escala lograran transformarse

a un ritmo que dejara atras a

sus competidores.






Convertir la adquisicion de nuevas
habilidades en una prioridad

Los ejecutivos consideran que la capacitacion en nuevas
habilidades es la iniciativa de talento con mas posibilidades de
generar un retorno de la inversion (ROI)

A fines de 2019, Google Health anuncié que su sistema de
inteligencia artificial era tan bueno, por no decir mejor, que el
de los radiélogos humanos para detectar el cancer de mama.
Las consecuencias para los radiélogos —por ejemplo, en torno a
los requisitos de seleccién y la formacién clinica en el puesto—
y para aquellos que desempefian trabajos secundarios, como
los técnicos radidlogos, son inciertas. Este es solo el primer
indicio de los momentos decisivos que se avecinan. Mientras
tanto, un hecho como el COVID-19 nos lleva a pensar cémo se
puede capacitar a la fuerza laboral de un sector a otro.

Figura 15. Claves del éxito de la transformacion

Las habilidades han sido una prioridad en la agenda de
negocios desde que comenz6 a hacerse evidente el impacto de
la tecnologia en los puestos de trabajo. Este afio, los ejecutivos
manifiestan un mandato urgente y claro de capacitacion en
nuevas habilidades para impulsar la transformacién (ver figura
16). A nivel global, esto se considera la principal actividad

de talento con mayor capacidad de generar ROI, segtin la
perspectiva de los ejecutivos. Y esta suposicion respecto del
ROl tiene sentido, ya que el 99% de todas las companias estan
iniciando una transformacion este afio y ademads informan
importantes brechas de habilidades. Sumado al creciente
temor de los ejecutivos a la migracién del talento este afio (que
paso del 4% en 2017 al 38% en 2020), |as preocupaciones sobre
la oferta de habilidades ocupan un lugar preponderante en la
lista de prioridades.
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Puesto que la agilidad se ha convertido en el mantrade la
transformacién, la adquisicion de nuevas habilidades es la
lente practica a través de la cual se mide el progreso. Cuando
se les preguntd qué es lo mds importante para “ser mas agiles’,
solo el 5% de las compafias sefialaron las practicas de trabajo
agiles (como el desarrollo iterativo de producto y la prueba de
prototipos) y solo el 15% indicé el disefio de una organizacién
4gil. En cambio, las companias afirmaron que serian los equipos

Figura 16. Retos de la transformacién

39%

agiles —equipos fluidos que se forman y se disuelven segtin

las necesidades— y los trabajadores agiles (30%) lo que les
permitiria ser mas agiles. Sin embargo, lo que preocupa es que
los ejecutivos consideran que solo el 45% de su fuerza laboral
actual se puede adaptar al nuevo mundo del trabajo. Esto
contrasta con el hecho de que el 78% de los empleados afirman
que estan listos para adquirir nuevas habilidades. La pregunta
no es quién puede adaptarse, sino como desarrollar una fuerza
laboral capaz de adaptarse.

38%

Competencias de No se entiende Utilizacion Pérdida de Mecanismos de
la fuerza laboral por qué es inadecuada confianzay comunicacién
y habilidades necesariala delas nuevas motivacion de poco éptimos
futuras transformacion tecnologias los empleados

Capacidad de Inerciay Voluntad de Fatiga de los

la organizaciéon resistencia los lideres para empleados

para financiar al cambio impulsar la agenda por el cambio

el cambio (mentalidad fija) de cambio
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La adquisicion de nuevas habilidades forma parte del nuevo
acuerdo de trabajo

A medida que los empleados miran hacia el futuro, se

observa un claro cambio en su percepcion respecto de la
adquisicion de nuevas habilidades: pasaron de considerarla
una oportunidad valiosa a un paso esencial para seguir siendo
empleables. A medida que vamos asimilando la realidad de
las nuevas tecnologias y somos testigos de las consecuencias
econdmicas de la pandemia, el propio valor de mercado de
los empleados pasa a primer plano. Cuando se les pregunta a
los empleados qué los ayuda a prosperar, la respuesta niimero
uno es el reconocimiento por sus contribuciones, junto con
oportunidades para aprender nuevas habilidades y tecnologias
(43% y 42%, respectivamente).

Asimismo, el 63% de los empleados afirman que confian en
que su compaiiia invierta en sus habilidades, y el 55% confia
en que su organizacion les enseiie las nuevas habilidades que
necesitardn en caso de que su puesto cambie o desaparezca.
Este cambio notable en la perspectiva de los empleados
muestra como los empleados identifican la inversion

en su “comerciabilidad” como parte de su propuesta de
compensacion total. En una era caracterizada por futuros
inciertos y cambios constantes en las necesidades del mercado,
el aprendizaje continuo, y la redefinicidn y reestructuracion de
puestos deben formar parte del nuevo acuerdo laboral.

El enfoque es clave para aprovechar al maximo el “tiempo
muerto” de las personas

Sin embargo, ¢Recursos Humanos ha hecho lo suficiente para
cambiar su propia mentalidad? A diferencia de los lideres de
negocios, que sitlan el desarrollo de nuevas habilidades en
primer lugar, en el caso de Recursos Humanos, la capacitacion
en nuevas habilidades y la medicién de la brecha de habilidades
ocupan el cuarto y sexto puesto de prioridades estratégicas para
el futuro del trabajo (ver figura 17). Un motivo de preocupacién es
que las numerosas prioridades de 2020 pueden llegar a distraer
la atencion del imperativo de habilidades y no permitan lograr
la transformacidn necesaria. Lo que resulta interesante es que
los lideres de Recursos Humanos con formacién en el negocio se
centran mas en el desarrollo de la preparacién para el cambio,
aprovechando el ecosistema mdas amplio y centrandose en el
acuerdo, mientras que los encuestados con formacién en la
funcién de Recursos Humanos se concentran en la experiencia
del empleadoy en la transformacion de las practicas de talento.

Sin embargo, el aprendizaje se sigue considerando en gran
medida como un tema de recursos humanos, que tiene
importantes implicaciones en la agenda de transformacién.
Solo dos de cada cinco CEO son considerados responsables
de la capacitacién de los empleados en nuevas habilidades,
en comparacion con cerca de las tres cuartas partes de los
directores de Recursos Humanos. Si el negocio no asume la
responsabilidad compartida de identificar las habilidades que
seran necesarias en el futuro y el camino a seguir, Recursos
Humanos tendrd dificultades para lograr el impacto deseado.

Figura 17. Prioridades relativas al futuro del trabajo para Recursos Humanos en 2020 (profesionales con formacidn en la funcion de

RR. HH. frente a profesionales con formacién en el negocio)
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También existe una diferencia de opinidn entre los empleados y Figura 18. Habilidades mas buscadas
Recursos Humanos acerca de qué habilidades son relevantes en

la actualidad y cudles seran necesarias en el futuro. Y, a medida Habilidades mas buscadas Habilidades mas

que las compafifas aplanan sus estructuras organizacionales segun los empleados buscadas segtin RR. HH.
y otorgan mayor importancia a las habilidades técnicas, 2020 2

es posible que los empleados subestimen algunas de las 020

habilidades necesarias a largo plazo, como ser agiles, utilizar e Innovacidén « Marketing digital

el design thinking o ser emprendedores (las habilidades que
Recursos Humanos considera que seran las mas requeridas en
cinco afios). Esta diferencia pone de manifiesto la necesidad » Disefio de experiencia

de una comunicacién mas agresiva dirigida a los empleados « Habilidades de usuario
interpersonales

« Resolucion de « Visualizacién de datos
problemas complejos

(ver figura 18).
El riesgo para todos radica en que, si priorizamos las habilidades
técnicas medibles, podriamos descuidar el desarrollo de las 2025 2025
habilidades necesarias para el mafana. Por consiguiente, . S R
: = i » Innovacion » Transformacion agil
si las organizaciones son transparentes con respecto a las ; : =
habilidades técnicas e interpersonales, los empleados pueden » Mentalidad global « Design thinking
ser verdaderos administradores activos de su futuro (ver figura « Liderazgo digital . Capacidad empresarial

19). La iniciativa de capacitacién para el futuro del trabajo del
Foro Econémico Mundial estd ayudando a impulsar una mayor
intercambiabilidad del talento mediante la identificacion de
las habilidades técnicas mas importante por industria y el
establecimiento de normas comunes.?

No hay que quedarse atrapados en una rutina de mejora de
competencias

Hoy en dia, la mayoria de las compaiiias se centran en mejorar
las competencias para obtener una ventaja a corto plazo, como
por ejemplo, mejorar la alfabetizacion digital en areas como
marketing y Tl. Sin embargo, estos esfuerzos a menudo nos
distraen del plan de capacitacién en nuevas habilidades, el
cual puede abordar las necesidades de todo el sistema para
cubrir puestos nuevos y emergentes con talento capacitado
proveniente del propio ecosistema de una compania. Este
énfasis en la capacitacion en nuevas habilidades también ofrece
opciones de carrera alternativas para aquellos que estan en
riesgo de ser desplazados y fomenta los movimientos dentro
del sistema de talento.

La carrera por superar la disrupcion con capacidad

Para progresar en términos de adquisicién de nuevas
habilidades es necesario cultivar una mentalidad de aprendizaje
tanto a nivel individual como organizacional. Esto exige revisar
los objetivos y reservar tiempo e inversién financiera para el
aprendizaje. Solo uno de cada tres lideres de Recursos Humanos
afirma que invierte en el aprendizaje futuro y en la capacitacion
de la fuerza laboral en nuevas habilidades como parte de

su estrategia de preparacién para el futuro del trabajo. Sin
embargo, scuanto, exactamente, planean invertir en promedio?

26 °Foro Econdmico Mundial. “Towards a Reskilling Revolution: Industry-Led
Action for the Future of Work”, enero de 2019, disponible en
http://www3.weforum.org/docs/WEF_Towards_a_Reskilling_Revolution.pdf.




En el informe “Reskilling Revolution”, publicado por el Foro volver a capacitar al 25% de los empleados en riesgo (por sobre

Econémico Mundial, se expone el analisis cuantitativo de costo- la contratacién externa).21 Esta necesidad de volver a capacitar
beneficio para las compafias que consideran la posibilidad de también se ve influenciada por el indice de Dependencia de
capacitar a los trabajadores actuales o “despedir y contratar” a las Personas (IDP).22 Las organizaciones de Asia muestran un
diferentes trabajadores. Si una compaiia opta por capacitar a IDP mucho mas elevado en comparacién con Europa, lo que
sus empleados en nuevas habilidades, el costo incluira la propia en parte puede explicar la diferencia en su gasto proyectado
capacitacion, asi como la pérdida de ganancias y productividad de capacitacion: USD 1millén de gasto medio en Europa
mientras el trabajador se capacita. Los beneficios incluyen y USD 2 millones de gasto medio en Asia, montos que los
aumentos en la productividad después de la capacitacion. El ejecutivos sefialaron que protegerian en el contexto de una
informe confirma que el interés financiero de una compaiiia es recesién econémica.

Figura 19: ;Cuanto vale nuestro futuro?
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Rediseio de Recursos Humanos para acelerar el progreso

1. Libere a RR. HH. de las funciones clasicas de recursos humanos

Centre la funcién de Recursos Humanos en torno a los retos de negocio mediante
la alineacién de los equipos de trabajo con las areas donde se esta creando valor
futuro. Explore las funciones de “corretaje” de talento para acelerar la contratacion.

2. Adopte la gestion de talento basada en habilidades

Disene estructuras y procesos de talento que permitan ver el talento dentro y
fuera del negocio con mayor facilidad, incentive el desarrollo de habilidades
y cultive la polinizacién cruzada de ideas.

2IForo Econémico Mundial. “Towards a Reskilling Revolution: Industry-Led Action for the Future of Work”, enero de 2019, disponible en 27
http://www3.weforum.org/docs/WEF Towards_a_Reskilling_Revolution.pdf.

2| 35 organizaciones con un elevado indice de Dependencia de las Personas se caracterizan por tener una gran cantidad de empleados, independientemente
de que se dediquen a la prestacion de servicios.



Prever las necesidades futuras

A medida que nuestro talento evoluciona, también debe
hacerlo nuestra vision de sus habilidades

La agilidad comienza al conocer nuestro ecosistema de
talento, es decir, saber a quiénes tenemos y donde. Dos de
cada cinco lideres de Recursos Humanos reconocen que no
saben cuéles son las habilidades de su fuerza laboral. Y solo
uno de cada tres cuantifica la brecha de habilidades frente a
los objetivos de negocio, lo cual mas de la mitad de los lideres
de Recursos Humanos afirman que constituye un reto (un
20% mas que el aio pasado). Un obstaculo pueden ser los
modelos tradicionales de recursos humanos que generalmente
dejan al margen la influencia de Recursos Humanos. Evaluar
honestamente la situacion actual de nuestra fuerza laboral

a través de encuestas de pulso, simulaciones de puestos y
hackatones puede marcar la agenda.

De la“inyeccién” de habilidades al desarrollo de habilidades

Enla actualidad, las fuentes para encontrar talento
debidamente calificado son dindmicas. Sin duda, estas fuentes
no se detienen y terminan en las paredes corporativas, y
algunas empresas estan apostando fuerte por el trabajo
eventual de todo tipo: trabajadores gig, personal variable,
contratistas independientes, etc. Recursos Humanos sigue
considerando que la estrategia mas eficaz para cubrir las
brechas de habilidades es la contratacion externa (60%, ver
figura 20). Sin embargo, el 65% de los lideres de Recursos
Humanos aseguran que aunque incrementen los salarios, no
podran encontrar el talento adecuado debido a su escasez,
de modo que no es una sorpresa que el 76% de las compaiiias
estén planeando desarrollar talento internamente este afio.

Una respuesta a nivel de todo el sistema comienza con una
planificacién estratégica de la fuerza laboral que tome en
cuenta tanto las interacciones humanas como las digitales y
demuestre que se ha entendido cdmo se puede redisefar el
trabajo y los flujos de trabajo. Las organizaciones necesitan
ver claramente las habilidades que posee su ecosistema de
talento, qué puestos abarcan las habilidades y competencias
que se superponen con los nuevos puestos, y los senderos

de capacitacidony las experiencias criticas (o “job hops”) que
necesitaran las personas para pasar de puestos “en riesgo o
estancados” a posiciones que abran las puertas a un “futuro
brillante”. Sin embargo, solo el 29% de los lideres de Recursos
Humanos califican el redisefio de puestos como una prioridad.

¢Estan tomando forma los planes para prepararse para los
puestos del futuro?

Las compaiiias que estdn logrando avances estan identificando
los clusters de habilidades requeridas y mapeando el excedente
de talento con las habilidades transferibles. Por ejemplo, el
sector de retail se ha visto particularmente afectado por la
automatizacién. Sephora, por ejemplo, introdujo un programa

a través del cual los cajeros principiantes son elegibles para
recibir capacitacién gratuita para convertirse en asesores de
belleza, a través de cursos como Science of Sephora y Skincare
PhD.® Estos empleados (a diferencia de los contratistas y
contratados externos) ya estan integrados a la cultura y tienen
el know-how de la compania. Por otra parte, el desarrollo de
habilidades segun las necesidades —es decir, entre candidatos
o trabajadores desplazados— es cada vez mas frecuente a
medida que las companias (como HCL Technologies en la India*
0 Google en EE. UU.?) redoblan sus esfuerzos para buscar, volver
a capacitary preparar grupos de empleados “capacitados segln
las necesidades”.

Figura 20. Estrategias de Recursos Humanos para cubrir las brechas de habilidades

Contratar talento que ya cuente con las habilidades deseadas I8 (0 %o

Asignaciones fuera de la compafia
Oportunidades de aprendizaje dirigido por el propio empleado (p.
ej., redes de aprendizaje entre pares)

Aprovechar la tecnologia para automatizar todos, parte o
determinados puestos

Reconocer los esfuerzos de capacitacion de los empleados a través
de insignias o certificaciones

Programas de capacitacion en nuevas habilidades

I 59 %

I 5 4%

I 53 Y

- J[bA
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ZMercer / Oliver Wyman, 2018, “Modern Learning for the Digital Era” (Aprendizaje moderno para la era digital), disponible en
https://www.oliverwyman.com/our-expertise/insights/2018/oct/modern-learning-for-the-digital-era.html
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para puestos de Tl), 13 de junio de 2019, disponible en

#LiveMint. “HCL Will Roll Out ‘Tech Bee’ Soon to Hire and Train Students for IT Jobs” (HCL lanzara pronto el “Tech Bee” para contratar y capacitar a estudiantes

https://www.livemint.com/companies/news/hcl-will-roll-out-tech-bee-soon-to-hire-and-train-students-for-it-jobs-1560416532873.html.

»Coren MJ. “Google’s Latest Hiring Tactic Is Training Other Companies’ Employees”, (La Ultima tactica de contratacion de Google consiste en formar a los
empleados de otras compafiias), Quartz at Work, 16 de enero de 2018, disponible en
https://qz.com/work/1180907/google-will-pay-to-train-10000-it-specialists-it-may-never-hire/.



Figura 21. Planificacion estratégica de la fuerza laboral 2.0
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Las practicas actuales de gestion de la fuerza laboral son
interdependientes por su disefio. Se basan en estrategias
alargo plazo basadas en la capacidad de adaptacion para
mitigar el impacto de la disrupcién, laambigiedad y la
innovacion. El corto plazo —la gestién del tamafo y la
capacidad— ya no es adecuado en esta nueva realidad. Del
mismo modo, no puede tratarse solo de la capacidad de
los empleados y la alineacion de las unidades de negocio,
sino que debe reconocer el potencial y el compromiso de
los empleados y estar interrelacionados con la hoja de ruta
tecnoldgica de la compafia. Y esto no se puede lograr si
Recursos Humanos estd gestionando los ajustes de la fuerza
laboral heredados por los Directores de Tecnologia (CTO)

y los lideres; necesitan cocrear planes para mantenerse
alavanguardia.

Las necesidades de la fuerza laboral son el punto de interseccion
entre la estrategia digital y la estrategia de habilidades

Los recopiladores de datos como Burning Glass y Faethm
pueden ayudar a cuantificar el impacto de las tecnologias
emergentes en los puestos de trabajo existentes, y a comparar
las habilidades de una familia de puestos con otra para
identificar las habilidades transferibles. Extraer habilidades

a través de los perfiles de redes sociales de las personas o
conocer las habilidades de los competidores mediante sus
ofertas de trabajo son solo algunas de las formas a través de las
cuales las compaiias estan automatizando parte del proceso.
Sin embargo, el éxito depende de la capacidad de integrar

los planes de capital humano, los planes de transformacion
digital y los planes de negocio. El aumento de las evaluaciones
de competencias digitales sobre plataformas como Mercer
Mettl también demuestra el deseo de las compaiiias de no
limitarse a los sistemas de autoevaluacidon de competencias,
como los que se encuentran integrados en Workday Learning
y en otros sistemas de gestion del capital humano. Al pasar a
las evaluaciones de competencias, Recursos Humanos puede
obtener mas matices sobre quiénes pueden hacer qué hoy y
quiénes pueden aprender qué mafiana.

Mercer, 2020, Workforce Monitor: This Is Not Workforce As Usual (proximamente)

Dos de cada cinco
lideres de Recursos
Humanos senalan que
no saben cuales son

las habilidades de su
fuerza laboral

Ademads, estd aumentando el uso de gemelos digitales (o
“mundos espejo”) y de modelizacién de escenarios para apoyar
la planificacidn y el disefio de la estrategia de capital humano.
Mediante la visualizacién de escenarios, las companias pueden
representar las consecuencias de las elecciones en el resultado
finaly en la fuerza laboral.?
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Democratizar el acceso al aprendizaje

El acceso, la oportunidad y el incentivo impulsan el cambio

La compafias estdn haciendo un gran esfuerzo para seguir el
ritmo de los constantes cambios en los puestos de trabajo. Una
estrategia que esta dando sus frutos es la democratizacion

del acceso a los puestos internos a corto plazo (internal gigs)

y el desarrollo de un mercado de talento interno que permita

a las personas elegir sus propias oportunidades de desarrollo.
Sin embargo, para muchos queda bastante trabajo por hacer,
como dar libertad a los empleados para que aprovechen las
oportunidades que se presentan (solo el 54% de los empleados
afirman que es sencillo acceder a puestos internos a corto
plazo, y solo el 26% de las compaiiias ofrecen asignaciones a
corto plazo), asi como cambiar la mentalidad en torno al valor
de los movimientos laterales (que ocupa el puesto 19 de un
total de 20 en importancia, segtin la opinion de los empleados).
Las carreras brillantes estan vinculadas al acceso y a las
oportunidades, pero exigen una infraestructura que promueva
un mercado laboral abierto y anime a los gerentes de personal

a mirar mas alla de su propio balance al momento de brindar
coaching profesional (ver figura 22). El resurgimiento del interés
por los grupos de trabajo gestionados a nivel global (equipos
agiles, plataformas de trabajadores eventuales, gestion activa
del 10% superior) suele situar a Recursos Humanos en un lugar
central en la utilizacién del talento.

A medida que las carreras profesionales son mas fluidas, la
oportunidad de acceder a nuevas experiencias sera una medida
del compromiso de una compania con sus empleados. Al
reconocer este dinamismo, las companias estén intensificando
sus esfuerzos para fomentar nuevos puestos de trabajo a mitad
de carrera (40%), explicar explicitamente los movimientos
laterales y las rotaciones en los materiales de carrera (36%),

y dar a conocer los rangos de salario y bono a los candidatos
internos para apoyar la movilidad interna (34%). Los empleados
reclaman estas oportunidades, pero no se ofrecen en un nivel
que las convierta en parte de la experiencia profesional de la
mayoria de las personas hoy en dia (ver figura 22).

Figura 22. Lo que desean los empleados para su crecimiento profesional frente a lo que experimentan

Ranking de importancia para los empleados 2020

1 Mi compaiiia me ofrece la oportunidad de crecer a nivel
personal y profesional

2 Mi compaiiia conoce bien mis habilidades, intereses y brechas de
habilidades actuales

3 Sé cuales son las habilidades que pueden ser mas importantes en el
futuro o que pueden correr el riesgo de quedar obsoletas

Mi gerente esta preparado para mantener conversaciones Utiles

4 conmigo sobre mi carrera, independientemente de la etapa en la que
me encuentre (joven profesional, padre que regresa a trabajar, pronto
ajubilarme, etc.)

5 El contenido del aprendizaje se adapta perfectamente a las habilidades

que necesitaré en el futuro

6 Se utilizan medidas objetivas para cubrir puestos vacantes con
candidatos internos
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Practica actual (lo que experimentan los empleados)

— 81%
19%

— 79%

18%
I — 9
39%

[ 83%

23%

— 78%

17%
9"/— 76%
19%

B Empleados présperos B Empleados no présperos

La generacion de hoy exige un enfoque diferente al pensar en sus
carreras. No podemos seguir trabajando con los senderos de carrera
tradicionales. Debemos pasar a un enfoque que esté mas relacionado con

las experiencias.

Marina Yabor, directora de Talento, América Latina, Kimberly-Clark
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Incentivar la transformacion

Objetivos de aprendizaje: el nuevo entregable

Las personas ya se sienten comodas confundiendo los limites
entre el trabajo y la vida personal, por lo que el siguiente reto
es valorar un modelo mixto de trabajo-aprendizaje. Si los
empleados estdn preparados y ansiosos por adquirir nuevas
habilidades, ¢qué los detiene? Para la mayoria, es el tiempo.
Practicamente todos los empleados (87%) experimentan
obstaculos para la adquisicion de nuevas habilidades. Y el
reto mas citado es la falta de tiempo (38%), seguido por la
preferencia de pasar el tiempo libre de otras maneras (35%,
ver figura 23).

Recursos Humanos debe centrarse particularmente en

ajustar el volumen de trabajo y ofrecer mas oportunidades de
aprendizaje para cubrir aquellas habilidades mas alla de las

que exige el puesto actual de los empleados. Al igual que las
organizaciones asignan recursos para otras actividades criticas
para el negocio, las compafias necesitan “presupuestar” tiempo
para el aprendizaje.? Por ejemplo, el Banco DBS ofrece a los
empleados la oportunidad de tomarse un periodo sabatico con
goce de sueldo para desarrollar sus habilidades en dreas que

se consideran relevantes para la organizaciéon.? Sin embargo,
a Recursos Humanos le sigue preocupando que, una vez
capacitado, el talento abandone rapidamente la companiia
—el principal reto que advierten respecto a la capacitacion
del talento, un 10% mas que el afio pasado. La clave para
crear valor compartido es abandonar esta mentalidad de
suma cero. Los empleados présperos tienen cuatro veces
mas probabilidades de afirmar que trabajan en culturas
que apoyan los movimientos “a mitad de carrera”, y cuatro
veces mas probabilidades de experimentar una cultura de
aprendizaje y crecimiento.

Una serie de compafias estan experimentando un importante
retorno al enfocarse en su cultura de aprendizaje, mas all4 del
contenido. Varias empresas estan asignando presupuestos para
el desarrollo de habilidades de sus empleados y no les imponen
lo que deben aprender, sino simplemente que reserven tiempo
para aprender. Esto se relaciona con el hecho de haber dejado
atrds la capacitacidn por niveles, especialmente en el caso

de las competencias técnicas. Herramientas como HowNow,
Learnerbly, edX y General Assembly ofrecen oportunidades de
aprendizaje en el lugar de trabajo..

Figura 23. Los 5 principales obstaculos que enfrentan los empleados para la adquisiciéon de nuevas habilidades

No tengo tiempo suficiente durante el horario laboral
o después del trabajo

Prefiero pasar mi tiempo libre de otras maneras

Los cursos o capacitaciones breves no me ayudan a adquirir una
nueva habilidad

No tengo oportunidad de utilizar las habilidades recién adquiridas

Mi organizacién no reconoce ni recompensa
estetipo de aprendizaje

I 3 S %o
— D 5 Y/,
I 0 4%
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“Mercer. “Modern Learning in the Digital Era” (El aprendizaje moderno en la era digital), 24 de octubre de 2018, disponible en 31
https://www.mercer.com/our-thinking/career/modern-learning-for-the-digital-era.html.

BMercer. “Making Modern Learning Last” (Haciendo perdurar el aprendizaje moderno), 24 de octubre de 2018, disponible en
https://www.mercer.com/our-thinking/career/modern-learning-for-the-digital-era.html.



Sin embargo, este aprendizaje no puede ser exclusivamente
digital. La digitalizacidn de la experiencia de aprendizaje y la
autogestion de la carrera profesional no han funcionado para
todos. ¢ Por qué? Porque el contacto entre humanos sigue
siendo importante, y diferentes individuos desean aprender
de diversas maneras. Las compafias sefialan la necesidad de
mejorar su nivel de “aprendizaje a través de la experiencia’,
particularmente debido a que el 24% de los empleados
afirmaron que los cursos o capacitaciones breves no los ayudan
a aprender una nueva habilidad. Tanto el asesoramiento como
el coaching son fundamentales para ayudar a los empleados

a enfrentar el cambio, sobre todo teniendo en cuenta que

uno de cada cinco empleados de la generacion Y (23%) y de

la generacion X (21%) manifiesta que no sabe adénde recurrir
para aprender o no sabe qué deberia aprender.

¢Hallegado el momento de abandonar el pago por
desempeiio?

Hasta ahora, el sistema de pago por habilidades ha sido dificil
de dominar debido a la falta de informacién adecuada sobre
el pagoy las habilidades: solo el 21% de las organizaciones se
centran en incorporar el pago por habilidades en sus sistemas
de recompensas en 2020, en comparacién con el 32% en 2019.
Muy pocas companias entienden cémo definir y pagar por
habilidades a escala hoy en dia. Sin embargo, el paso hacia
recompensas mas variables estd preparando a los pioneros
para este tipo de enfoques. Por ejemplo, IBM solicito a los
gerentes que identificaran rigurosamente las habilidades

en toda la organizacion. Hoy en dia, la segmentacion de
habilidades es estricta: las recompensas estan vinculadas con
los empleados que cuentan con las habilidades més buscadas;
mientras que los colaboradores cuyas habilidades no son
necesarias, no obtienen ningln incremento. Al identificar

y recompensar los conocimientos técnicos adecuados, la
compafia puede innovar continuamente. A los empleados que
poseen habilidades obsoletas se los incentiva a que aprendan
las nuevas habilidades mas valoradas—para las cuales se
asignan importantes presupuestos de capacitacién— o bien, a
que se marchen.

Mientras tanto, la aseguradora Nationwide, con sede en los EE.
UU., afirma que otorgard mayores bonos a los empleados que
participen en su programa “el futuro del trabajo”, dirigido a la
alfabetizacion digital y al desarrollo de nuevas habilidades que
ofrece a cada empleado un plan de aprendizaje personalizado.?®

¢Qué ocurre entonces con la gestion del desempefo?
Actualmente, tres de cada cuatro companias incluyen el pago
por mérito como el elemento principal de su sistema de pago

Figura 24. Creacion de una cultura de aprendizaje permanente

Los empleados que estan entusiasmados con la posibilidad de adquirir
nuevas habilidades afirman:
Mi organizacion tiene un clima de confianza

Mi compaiia comprende mis habilidades e intereses Unicos

67% 41%

Puedo decir “no” a las exigencias de trabajo poco razonables

65% 38%

. Entusiasmados por adquirir . Menos entusiasmados por
una nueva habilidad adquirir una nueva habilidad

Cuento con el apoyo de mi gerente

70%

por desempefio, segln indica el estudio de Mercer.® Pero

en el futuro, este enfoque tradicional no sera suficiente. Los
empleados de alto desempefio con potencial, y aquellos que
adquieran activamente nuevas habilidades (ver figura 24), a
medida que sus puestos vayan cambiando, seran reconocidos
a través de promociones o movimientos, lo que conlleva un
incremento de su salario base.

El circuito trabajo-aprendizaje es el nuevo equilibrio entre la
vida laboral y personal

Para mantenerse a la vanguardia, las organizaciones que
triunfen tendran que ser transparentes sobre los nuevos puestos
(de mayor remuneracion) a los que conduce el desarrollo

de nuevas habilidades. La transparencia salarial ayuda a

los gerentes a mantener conversaciones mas constructivas

de desarrollo profesional con los empleados, en torno a

cémo adquirir las habilidades necesarias para avanzaren la
escala salarial o calificar para otros puestos entre diferentes
departamento, o bien dentro del mismo.* Dado que la
aplicacion de las habilidades més buscadas da lugar a mayores
incentivos, un elemento universal del desempefio sera la
innovaciony la aplicacién de nuevas habilidades.

32 Mayer K. “Nationwide to Invest $160 Million in Benefits, Training,” Human Resource Executive, 24 de enero de 2020, disponible en
https://hrexecutive.com/nationwide-to-invest-160-million-in-benefits-training/?oly_enc_id=480217424278C8I.

*Mercer. “Performance Transformation in the Future of Work” (Transformacién del desempefio en el futuro del trabajo) Perspectivas del Estudio Global sobre
Gestion del Desempefio 2019 de Mercer, julio de 2019, disponible en https://www.mercer.com/our-thinking/career/performance-transformation-in-the-future-

of-work.html.

S'Mercer. “Are You Ready for the Reality of Pay Transparency?” (¢ Esta preparado para la realidad de la transparencia salarial?) 21 de junio de 2019, disponible en
https://www.mercer.us/our-thinking/career/the-new-reality-of-pay-transparency.htmi.



Capacitar a los empleados en lugar

de dejarlos ir

La innovacidén digital se esta acelerando
rapidamente, particularmente en el
sector de servicios financieros donde

las organizaciones compiten por los
mejores talentos del mundo. KeyBank, el
decimotercer banco mas grande de los
Estado Unidos, reconocio que seria dificil
atraer el talento adecuado para lograr los
objetivos estratégicos en un mercado de
talento cada vez mas restringido, en el que
se intensifican las tecnologias digitales,

cognitivas y de automatizacion.

Durante los ultimos dos anos, KeyBank ha permitido que

4000 colaboradores (de una fuerza laboral de 18000 personas)
comenzaran a formarse en nuevas habilidades para asumir
nuevos puestos y elegir nuevos senderos de carrera. En primer
lugar, despleg6 un “ejército de voluntarios” para investigar
conceptualmente el futuro del trabajo, mientras desarrollaba
ejemplos practicos e historias de la experiencia de aprendizaje
que experimentaban los colaboradores del KeyBank para
convertirse en los “CEO de sus propias carreras profesionales”.
Esta labor dio lugar a un programa llamado “Fuerza laboral
preparada para el futuro”, centrado en cuatro lineas de
trabajo: definir las habilidades necesarias en la actualidad y
en el futuro; crear un “mercado de trabajo”; capacitacion y
aprendizaje continuo; y gestién del cambio y comunicacidn.
“Hemos recopilado historias de éxito y compartido los relatos
de los empleados sobre sus experiencias de aprendizaje para
lograr una transformacién mas personal’, afirma Deb Reddish,
directora de Compromiso de los Empleados de KTO.

El esfuerzo trascendid la tecnologia para unir las habilidades
criticas del futuro en materia digital, de negocios y de
personas. KeyBank comparo las mejores practicas con

varias companias destacadas pertenecientes a numerosas
industrias. Descubrieron la necesidad de combinar las
habilidades digitales, de negocios y de personas para que

los colaboradores pudieran trabajar “codo a codo” con la
tecnologia — inteligencia artificial, chatbots, machine learning
y automatizacion robética de procesos (RPA). Todo ello
mientras se desarrollaban nuevas competencias en gestién de
proveedores, gestidn de riesgos, narracion con datos, entrega
continua y disefio del usuario.

Al reconocer que estaban estableciendo una alianza con los
empleados, el equipo proporcioné a los gerentes herramientas,
estructuras y orientacién sobre como capacitar, aplicar la
inteligencia emocional y comprometer a los empleados a
medida que atravesaban la transformacién organizacional y su
propia experiencia de aprendizaje. “Comenzamos con la gestién
del cambio y seguimos con el pensamiento critico y la toma

de decisiones”, sefiala Dean Kontul, CIO de la Division, lider de
Riqueza y Mercado de Capitales y Fuerza Laboral Preparada
para el Futuro.

Los lideres de KeyBank también mantuvieron conversaciones
abiertas con los trabajadores acerca de las habilidades mas
transferibles para un futuro marcado por un mayor uso de

la automatizacion y las tecnologias cognitivas. A su vez,

los empleados dejaron en claro que la aplicacién de estas
nuevas habilidades seria fundamental para permanecer en la
compafia. Estas conversaciones permitieron realizar un mapeo
de las carreras profesionales y desarrollar un mercado de
oportunidades, gracias a la tecnologia de Fuel50. Esto permitié
alos empleados poner a prueba sus habilidades, aprender a
través de la observacion del trabajo (job shadowing) y hacer
uso de nuevas habilidades a través de una economia interna
de pequefos encargos (conocida como “gig economy”) —en
efecto, proporcionando el tejido conectivo basado en las
habilidades para la organizacion.

En el clima actual “es recomendable capacitar a los empleados
en nuevas habilidades en lugar de dejarlos ir. No se puede
perder talentos solo porque sus puestos han cambiado”,
explica Kontul. “Esto permite retener a las personas que estan
familiarizadas con la cultura y el negocio, y evita tener que
competir en un mercado de talento cada vez mas restringido”.
Para KeyBank, la conclusion es que este programa permitira
mejorar su estrategia general de talento. Se trata de trabajar
proactivamente para posicionar a la compafia de manera que
pueda evolucionar y satisfacer las cambiantes necesidades de
los clientes y prioridades del negocio, al mismo tiempo que
se gestionan las disrupciones de la industria que afectan a la
fuerza laboral.

“Esto es un proceso”, afirma Kontul. “Llevamos dos anos y
entendemos que nos va a llevar un poco mas de tiempo
construir completamente los dominios, el mercado y las
evaluaciones que permitan a los empleados ver hacia dénde
van los puestos y como pueden desarrollar nuevas habilidades
y acceder a la capacitacién. Sin embargo, hasta ahora

estamos satisfechos. La reaccion de los empleados en general
ha sido positiva”.



Avanzando hacia el futuro

Cultivar la curiosidad, el aprendizaje permanentey la urgencia

A medida que cambian los modelos de negocio, las organizaciones son cada vez

mas intencionales en la forma en que acceden al talento y a la capacidad. Eso incluye

la formacion de asociaciones, joint ventures, relaciones y alianzas estratégicas con
proveedores e incluso la colaboracién con competidores. En el ambito individual,
vemos que se aplica un enfoque con mas matices al momento de emplear talento en un
continuo que va desde empleados permanentes y temporales a contratistas, talentos
independientes y consultores.

El aprendizaje permanente significa pasar de la capacitacion, el trabajo y la retribucion
lineales —con avances que dependen de niveles de carrera estaticos— a un modelo
ciclico de reinvencién. En Ultima instancia, las personas permaneceran en las companias
que sientan que les dan valor comercial y abandonaran aquellas que no lo hagan. Por lo
tanto, la carrera por adquirir nuevas habilidades tiene varios objetivos: cubrir la escasez
de talento y asegurar medios de vida y sostenibilidad para toda la fuerza laboral.

9, ®

4 .
Como empezar SugerenC|aS para acelerar
m=) Cuando mida el éxito de la transformacién, hgalo con mm) Elabore taxonomias de habilidades que sean mds
métricas que se concentren en la adopcién humana de la amplias, mas flexibles y no asociadas a estructuras de
tecnologia, no en la adopcién de tecnologia. puestos rigidas.
Tenga en cuenta lo que diversas partes interesadas Adapte sus puestos de trabajo actuales con las
(ejecutivos, lideres de finanzas, empleados) consideran habilidades para el futuro y busque formas de
que generara el desempefio éptimo hoy y lo que automatizar las actualizaciones. Las pautas globales y los
impulsard el éxito en el futuro. Un sélido vinculo entre estandares de la industria comunes estan evolucionando,
las habilidades y la transformacién ayuda a cuantificar la con lo cual el talento se volvera mas fungible.
inversion en la adquisicién de nuevas habilidades y su rol
en impulsar el éxito. m=) Trabaje con el negocio para determinar de qué manera
la inteligencia artificial y la automatizacion pueden
mm) Establezca claramente que las habilidades son repercutir en los puestos de trabajo.
responsabilidad de la organizacion. Reconsidere los flujos de trabajo y analice quiénes
El cambio estructural en la arquitectura de puestos al dentro del ecosistema son los que se encuentranen la
pasar de las recompensas tradicionales hacia medios de mejor posicion para ofrecer sus habilidades. Alinéese
disefio y desarrollo organizacional implica que quizas con trabajos externos en curso para determinar de qué
no quede claro a quién le pertenecen las habilidades. Se manera los acontecimientos en su industria impactaran
puede lograr una verdadera agilidad en el trabajo entre en la evolucién de los puestos y participe en |a
funciones, industrias y geografias a través de taxonomias planificacion estratégica de la fuerza laboral.

de habilidades universales.
# Cree un ecosistema de talento y aprendizaje.

ﬂ Promueva la generacién de experiencias. Comprenda cudles seran los puestos y las habilidades
Genere mayor fluidez en las estructuras de trabajo valiosas del futuro en su negocio, funcién o compania
con puestos internos a corto plazo (internal gigs), y analice ampliamente dénde y c6mo se produce el
cambios a mitad de carrera y el foco en la movilidad, y aprendizaje que lo ayuda a generar esta capacidad.
democratizando el acceso a experiencias de aprendizaje Comprenda quién cuenta con esas habilidades, en qué
a través de una mayor transparencia de lo que se ofrece y parte de su organizacion se las necesita y quién es hoy
de lo que las personas pueden aprender. la persona que se encuentra en la mejor posicion para

cultivar su desarrollo.
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Darle un impulso al
pago por habilidades

Al igual que muchas empresas, Bayer —una
compania de ciencias de la vida y farmacéutica
multinacional alemana— experimentd una
disrupcién significativa del talento después de
someterse a una transformacion digital. Se enfrento
al reto de determinar qué talento digital era mas
importante para el negocio y en dénde radicaba en

la compania, algo que era poco transparente.

Bayer inicid su viaje para comprender por completo su fuerza laboral
solicitdndole a los diferentes negocios que le brinden una lista de los puestos
de trabajo digitales que utilizaban habilidades criticas para el futuro. Sobre

la base de esta investigacion, Bayer reconoci6 que los empleados junior en

la compafiia contaban con mas habilidades digitales, y necesitaban idear un
modelo de recompensas para este segmento de talento que permitiera mayor
flexibilidad y personalizacion, y reflejara mejor las practicas vigentes en el
ambiente de alta tecnologia.

Un enfoque inicial en la transformacion digital se convirtié en una iniciativa
relacionada con la experiencia del empleado que diagnosticé la necesidad

de una transformacion de la compensacion total y de avanzar en la Propuesta
de Empleo de Bayer por segmento de talento. Se necesit6é un enfoque
explicito centrado en el empleado, realizando focus groups virtuales con los
empleados, para comprender las preferencias en términos de cultura, carrera
y recompensas. Los resultados se tradujeron en un “experimento” en el cual

se empoderd alin mas a los empleados respecto de la autonomia, dominio y
proposito para ser duenos de sus propias carreras. Bayer también incentivo el
desarrollo de habilidades digitales al cambiar de un enfoque jerarquico acerca
de la compensacion total a un enfoque mas igualitario que ofreciera a los
empleados flexibilidad en sus paquetes de compensacion a corto y largo plazo.

Antes de que los empleados puedan decidir cudanto quieren de salario base
frente a los incentivos a corto y largo plazo, los gerentes deciden sobre el
posicionamiento de la compensacion total respecto del mercado sobre la
base de la criticidad del perfil de habilidades de un empleado. Las habilidades
pueden ser recompensadas mediante paquetes de compensacion total mas
elevados con incentivos a corto y largo plazo superiores, mientras se posiciona
el salario base en torno a la mediana. Mientras el salario base se funda en

mas o menos respecto del posicionamiento previsto de mercado, el pago
variable a corto y largo plazo se puede ajustar para reflejar la demostracion de
habilidades digitales criticas y la busqueda de nuevas capacidades digitales.
Los empleados pueden ver que los incentivos a corto y largo plazo aumentan
considerablemente en comparacidn con los percentiles de mercado si sus
habilidades son criticas, generando atraccién hacia la compania para los de
afuera y retencion interna. Asi, los empleados pueden ver qué habilidades
especificas necesitan desarrollar que actualmente no tengan para

impulsar sus salarios.




percibir a traves de
la ciencia

Generar sinergias mediante el
aumento de la inteligencia artificial
con la intuicion humana

Siri: Segun lo que sabes acerca de mi,
;en qué compania podré prosperar?

Dado que los datos y la digitalizacion estan
transformando las companias, tenemos
una gran cantidad de informacion a
nuestro alcance para cambiar las reglas de
juego. El reto radica en cobmo aprovechar
este poder para responder las preguntas
que son importantes para las empresas. La
inteligencia artificial y la automatizacion ya
han hecho el trabajo pesado —de hecho,
la inteligencia artificial esta tomando sus
propias decisiones en numerosas areas.
Por lo tanto, resulta esencial perfeccionar
nuestra propia capacidad de percepcién
del mercado y de las personas para apoyar
las practicas éticas y asegurarnos de tomar
decisiones con empatia. No obstante, la
verdadera oportunidad aparece con un
aumento de la habilidad y la intuicion

de las personas en torno a los datos:
nuestra capacidad para anticiparnos a los
problemas de la fuerza laboral y aplicar

un método cientifico para descubrir
inteligencia procesable a partir de los datos
que ahora comienzan a estar disponibles.






Promover la ciencia de la fuerza laboral

Datos para una revolucidon de la ciencia del talento

Estamos en medio de una muy esperada revolucién de la ciencia del talento.
El advenimiento del andlisis de datos de la fuerza laboral hace una década
prometi6 avances transformadores para las empresas.® ;Ha cumplido su
promesa? No todavia, pero estamos cerca. Hace apenas unos afios, la niebla
de datos generados por los escapes digitales de las personas oscurecia la
vista: tenfamos datos sin comprender.® Las inversiones realizadas para alinear
los sistemas de gestion de capital humano (HCM), estructurar las taxonomias
de datos y aprovechar la tecnologia externa para crear dashboards Utiles han
comenzado a aclarar el panorama. Finalmente dotadas de informacion, las
organizaciones estdn cambiando su enfoque hacia la obtencién de un valor que
pueda medirse a partir del analisis de datos y la mejora de sus capacidades de
analisis y percepcion del mercado, para potenciar las practicas de gestion del
talento en toda la organizacion.

La ciencia de la fuerza laboral, de la que Mercer ha estado hablando durante
mas de una década, estd cobrando fuerza.** Recursos Humanos ha hecho escalar
los datos dentro de la cadena de valor y ha cuadruplicado el uso del analisis
predictivo en los ultimos cinco afios, de un 10% en 2016 a un 39% en 2020 (ver
figura 25). El nimero de lideres de Recursos Humanos que aseguran utilizar el
analisis predictivo en la actualidad varia considerablemente segun la geografia,
desde China (18%), Hong Kong (28%) y la India (28%) que se estan empezando

a adaptar, hasta mas de la mitad de los lideres de Recursos Humanos de Brasil
(52%), Alemania (52%) y los EE. UU. (55%) que lo utilizan en la actualidad.

Figura 25. Nivel de madurez del analisis de datos 2016-2020

39%

31%

20%

8%
2%

El 61%

de los ejecutivos
afirman que el uso
de datos analiticos
de talento para
fundamentar la
toma de decisiones
es la principal
tendencia de
recursos humanos
que ha generado
un impacto

Etapa4 +5:
Analisis predictivo

Etapa3:

Analisis de causa/efecto de los principales
resultados relacionados con la fuerza laboral
y el negocio

Etapa 2:
Benchmarking y correlaciones con las
métricas de negocio

Etapa1:
Informes basicos y andlisis de tendencias

No utilizamos datos analiticos en la toma de
decisiones de capital humano
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#2Nalbantian HR. “The Internal Labor Market Paradigm: A Model for Using Analytics to Evaluate and Interpret Workforce and Business Performance Data” (El
paradigma del mercado laboral interno: Un modelo para utilizar la analitica para evaluar e interpretar los datos sobre el desempefio de la fuerza laboral y el
38 negocio) en Berger LA y Berger DR (editores): The Talent Management Handbook (Manual de Gestién del Talento), tercera edicién (New York: McGraw Hill

Education, 2018), pp. 542-555. Disponible en https://bit.ly/33EUo4R

3Mercer. “Global Talent Trends: Unlocking Growth in the Human Age” (Tendencias Globales de Talento: Impulsando el Crecimiento en la Era Humana), 2018.

*Nalbantian HR. “The Internal Labor Market Paradigm: A Model for Using Analytics to Evaluate and Interpret Workforce and Business Performance Data” (El
paradigma del mercado laboral interno: Un modelo para utilizar la analitica para evaluar e interpretar los datos sobre el desempefio de la fuerza laboral y el
negocio) en Berger LA y Berger DR (editores): The Talent Management Handbook (Manual de Gestidn del Talento), tercera edicion (New York: McGraw Hill

Education, 2018), pp. 542-555. Disponible en https://bit.ly/33EU04R



De cientificos a narradores

Este afio, hemos observado la mayor alineacion entre las
prioridades de Recursos Humanos y las del negocio. Lo que es
evidente es que la decisién de una serie de equipos de Recursos
Humanos de trabajar en silos y colaborar mas de cerca en la
agenda estratégica esta dando sus frutos: en 2020, mds de la
mitad de los lideres de Recursos Humanos estan respondiendo
a las principales preguntas sobre talento de los ejecutivos, en
comparacion con un tercio en 2019 (ver figura 26).

Las compaiias estdn comenzando a prestar atencion: la
mayoria de los ejecutivos consideran que Recursos Humanos
contribuye activamente a la planificacién estratégica del
negocio (69%), especialmente en las compaiiias con un elevado
indice de Dependencia de las Personas que estan creciendo
rapidamente y formulando proyecciones de negocios futuros
(60%). Este es un logro muy importante, sobre todo si se lo
compara con lo que ocurria hace apenas tres afos, cuando el
73% de los ejecutivos consideraban que su equipo de Recursos
Humanos no estaba en condiciones de proporcionarles datos
analiticos procesables para mejorar su toma de decisiones.*

Figura 26. Datos analiticos que solicitan los ejecutivos frente a lo que ofrece RR. HH.

10 principales datos analiticos que solicitan los ejecutivos

1 ¢Porqué un equipo tiene un alto desempeno y otro posee dificultades?

2 :Cuadlesson los principales impulsores del compromiso en nuestra organizacion?

3 ¢Enqué medida existen desigualdades salariales por género y raza/origen étnico?

4 :De qué manera repercuten las diferentes opciones de jubilacién en el comportamiento de los trabajadores mayores?
5 ;Cémo utilizan nuestros empleados los programas de compensacién total que les ofrece la compafia?

6 ;Quién es probable que abandone la compafia en los préximos 6-12 meses?

adecuada los gastos de asistencia médica a nivel global?

8 :Enqué momento es probable que se jubile nuestro talento critico?

9 Qué perfil de candidatos tiende a permanecer mas tiempo en la compania?

10 :Qué poblaciones (p. ej., mujeres, minorias) tienen dificultades para progresar dentro de la organizacién?

¢De qué manera las perspectivas basadas en datos pueden ayudarnos a entender y gestionar de forma mas

% que ofrece hoy RR. HH.

52%
53%
52%
40%
46%
43%
41%
41%
41%
38%

*Mercer. “Talent All Access: Siloed Talent Analytics Is Killing HR — Stuck in the Rut of Reporting’, 2017. Visite https://taap.mercer.com 39



La legislacidny el control de costos impulsan la actividad, pero el
analisis estratégico queda relegado a un segundo plano

Los resultados de este afio indican que Recursos Humanos estd
avanzando mas en términos de datos analiticos orientados a
las operaciones (como datos relacionados con el proceso de
reclutamiento, seleccién o con la identificacién de empleados
en riesgo de abandonar la compania) que en términos de
informacion estratégica. El mayor crecimiento de los datos
analiticos se observo en las decisiones operativas (como

el impacto de los diversos componentes del paquete de
compensacion total en el compromiso y la productividad),
basadas en informacién oportuna (ver figura 27). Los datos
analiticos recopilados con mayor frecuencia en nuestra encuesta
incluyen los impulsores del compromiso (53%) y los plazos de
jubilacion del talento critico (41%). Los datos analiticos sobre
desigualdades salariales han aumentado en mayor medida de
un ano a otro en los paises que han incorporado requisitos de
informacion. El uso de datos analiticos sobre compensacion

total se seguira teniendo muy en cuenta a medida que nos
sumerjamos en un clima de contencidn de costos.

Por otra parte, el andlisis estratégico se refiere a las decisiones
esenciales en torno a la gestion de la fuerza laboral —como
apoyarse en el talento interno frente a la contratacién externa,
o valorar las recompensas de la carrera frente a los pagos/
beneficios inmediatos—, en los que la calidad y la confiabilidad
de los datos son aspectos criticos. A medida que las companias
incrementan sus inversiones en tecnologia, los datos analiticos
que son necesarios para aprovechar las oportunidades que
ofrecen la automatizacion y la inteligencia artificial (es decir,

la combinacién de las personas y lo digital en el desempefo)




Figura 27. Datos analiticos de mas rapido crecimiento y disminucion

Datos analiticos de mas rapido crecimiento

Cantidad de compaiiias que los utilizan Porcentaje de aumento de 2019 a 2020
52% ¢En qué medida existen desigualdades salariales por género y raza/origen étnico? +373%
52% ;Por qué un equipo tiene un alto desempefo y otro posee dificultades? +63%
46% ;Como utilizan nuestros empleados los programas de compensacion total que les ofrece la compafia? +100%
o, ¢Dequé manera las perspectivas basadas en datos pueden ayudarnos a entender y gestionar de forma o
N% . . ) L . +78%
mas adecuada los gastos de asistencia médica a nivel global?
12% ;Como podemos corregir las desigualdades y evitar que vuelvan a surgir (modelos de pago)? +140%

Datos analiticos que disminuyen

34% ¢Qué programas de capacitacion son los més eficaces? -6%
24% :Qué empleados corren el riesgo de desgaste profesional o burnout? -25%
15% En funcion de los resultados de desempefio, sresulta mas conveniente desarrollar, contratar o “pedir -55%

prestado” talento?

deberian ser una prioridad, aunque hoy en dia son muchas importantes interrogantes acerca de donde tendra el mayor
menos las companias que los aplican. A medida que aceptamos impacto la intervencién temprana, dado que este afio los

la realidad de un afio que no habiamos planeado, responder a las ejecutivos se centran en el desarrollo de nuevas habilidades y
preguntas estratégicas sera mucho mas critico. en el bienestar de los empleados.

El uso de datos analiticos para determinar si resulta mas Sin embargo, hubo algunos puntos positivos, ya que el
conveniente desarrollar, contratar o “pedir prestado” talento 44% de las compaiiias sefialaron que utilizan el analisis de
se redujo a la mitad (ver figura 27), lo cual es una sorpresa, redes organizacionales (ONA) y el 38% aplican la tecnologia
dada la volatilidad de los roles como consecuencia del cambio inteligente basada en el concepto de “pequefio empujén”
demogréfico (como el envejecimiento de la fuerza laboral) (nudging) para ayudar a los empleados a tomar mejores

y el aumento o desplazamiento de puestos. La prevalencia decisiones. Estas dos métricas suelen emplearse en las

de las perspectivas sobre capacitacion y riesgo de desgaste compahias que tienen los empleados mas présperos.

profesional o burnout también ha disminuido, lo que plantea

Rediseio de Recursos Humanos para acelerar el progreso

1. Convierta a RR. HH. en una funcién basada en datos para el negocio

Integre equipos de analisis de datos dentro del negocio para estar cerca de los
proyectos y las prioridades. s Por qué? Cuando el andlisis de datos se centra en resolver
los retos del negocio, atrae a los mejores talentos.

2. Aproveche el conocimiento de la disciplina

Forme un equipo interdisciplinario aprovechando la experiencia de psicélogos industriales/
organizacionales, economistas, cientificos de datos, programadores de machine learning

y representantes de los empleados. ;s Por qué? Las diversas funciones de analisis de datos
tienen mas probabilidades de generar informacion estratégica.
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Garantizar el analisis ético de datos

No mas Sherpa: la inteligencia artificial ofrece tanto informacién
como accién

La inteligencia artificial estd proliferando en todas las partes del
negocio. Dada la amplia adopcion de la inteligencia artificial en
las areas de ventas & marketing y recursos humanos (ambas en un
43%), este ano las organizaciones estan probando la inteligencia
artificial en las reas de asuntos legales y cumplimiento (43%),
finanzas (38%) y desarrollo de producto (36%).

El hecho de que la automatizacién puede aliviar a Recursos
Humanos del trabajo pesado es una noticia antigua, pero este
alivio ha tardado en Ilegar. Dado que la inteligencia artificial
ahora esta presente en numerosos sistemas y practicas de
recursos humanos, esto esta empezando a cambiar (ver figura
28). Enla actualidad, la inteligencia artificial también esta

tomando sus propias decisiones y aprendiendo a medida que
avanza, sobre todo en lo que se refiere a seleccién y decision
del candidato. Esta autonomia requiere una nueva competencia
de Recursos Humanos, ya que la funcién de RR. HH. y la
inteligencia artificial trabajan al unisono, en lugar de ser el
arbitro final de las decisiones. Este afio, la inteligencia artificial
estd programada para aplicar su magia al benchmarking
salarial (un &rea que dio buenos resultados), y continuara con
reclutamiento y comenzara con la planificacion de carrera.

Por lo tanto, es fundamental que se inclinen por la ciencia de
datos y presten atencion a cémo cambia la toma de decisiones.
Ante los cambios en las lineas de reporte de los equipos de
analisis de datos, es importante que Recursos Humanos se
sienta conectado a los conjuntos de datos, a las suposiciones
algoritmicasy a la forma en que se toman las decisiones
relacionadas con las personas.

Figura 28. ;Como se utiliza la IA en RR. HH. en la actualidad y en qué areas se planea invertir en el futuro?

Algoritmos para identificar los candidatos mas adecuados en funcién de la
informacién de acceso publico

Chatbots para busqueda de informacidn, autoservicio para empleados o
gestion de candidatos durante el proceso de reclutamiento

Tecnologia portatil (wearable) para seguir los habitos de los empleados

IA como parte del proceso de gestién del desempeno

Realidad aumentada/virtual para aprendizaje/capacitacién

IA como parte del proceso de onboarding

IA como parte del proceso de planificacién de la sucesién

IA para incentivar a los gerentes a tomar medidas o a mantener

conversaciones con los empleados
IA para recomendar elecciones de beneficios

IA para identificar empleados que no estdn motivados o corren el riesgo de
abandonar la compaiiia

IA para recomendar puestos vacantes, senderos de carrera o capacitaciéon a
los empleados actuales

Algoritmos para seleccionar/evaluar candidatos durante el proceso de
reclutamiento

La IA reemplaza las funcién de los gerentes de linea al asignar tareas y
gestionar el desempefio

IA para personalizar la compensacion o mejorar el benchmarking salarial

Convertirse en la brijula moral de la inteligencia artificial

Dado que Recursos Humanos esta realizando una gran inversién
en inteligencia artificial, resulta fundamental que se sume a

las discusiones sobre las variables y los conjuntos de datos
historicos que se utilizan para construir los algoritmos de
inteligencia artificial y machine learning. EI 69% de los lideres
de Recursos Humanos manifiestan su confianza en su capacidad
para intervenir cuando estas tecnologias encuentran patrones
poco éticos o resultados contrarios a las normas de la compania.
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41% 38% 14%
39% 29% 24%
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30% 40% 22%
28% 39% 21%
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Comenzaremos a
utilizarla en 2020

Se utiliza
actualmente

Tenemos planes
deinversién

Y el 67% confia en que pueden garantizar que la inteligencia
artificial y la automatizacion no institucionalicen sesgos. Sin
embargo, estas intervenciones suelen tener lugar después

de los hechos. Aqui, Recursos Humanos puede aprender del
vehiculo auténomo: la responsabilidad de Recursos Humanos
es ser el ingeniero que escribe el codigo para impulsar los
resultados y evitar que los datos erréneos hagan colapsar el
sistema. Por ello, el imperativo del deber de diligencia exige una
atencién urgente.



El sentido humano es fundamental para conciliar las recomendaciones de

los algoritmos. Por ejemplo, si un modelo predictivo sugiere que todos los
trabajadores que tienen hijos en la universidad pospondran la jubilaciény
recomienda su desplazamiento, ¢la compania debe actuar basandose en esta
informacion a escala? El sentido comun dice que no. Recursos Humanos necesita
definir y comunicar de forma responsable un cddigo de ética y conducta para el
anélisis de datos del personal, al igual que las compaiias tienen normas sobre
el tratamiento de datos de clientes o de informacion privilegiada. A pesar de
que algunos grupos de trabajo intersectoriales promueven un camino a sequir,
los cédigos de ética todavia estadn en sus primeras etapas. A medida que estos
codigos tomen forma, la confianza de los empleados ird creciendo.

Riesgos de los datos: se requiere una mayor vigilancia

La ciberseguridad es la segunda mayor preocupacion de las compafias que
operen a nivel global en los préximos 10 afios. Una caida total de Internet se
traduciria en una pérdida diaria equivalente al 1,9% del PIB en un pais de alta
conectividad.’ Sin embargo, si bien la hipervigilancia frente a los ciberataques
es fundamental, no puede distraer a los empleadores de su deber de cuidar

los datos también: preocuparse por la procedencia de los datos (empleados)

y cémo tratarlos (ver figura 29). Solo el 20% de los directores de Recursos
Humanos son responsables de la seguridad de los datos de los empleados,
normalmente a cargo del Director de Tecnologia (CTO) o del Director de
Informatica (CIO) (81%), por lo que una prioridad para este afio es promover una
cultura de ciberconciencia. En 2020, las organizaciones deben adoptar medidas
para merecer la confianza que los empleados han estado dispuestos a depositar
hasta el momento.

Figura 29. Qué opinan los empleados sobre la ciberseguridad vs. RR. HH.

Los empleados estan tomando conciencia de las preocupaciones relacionadas
con laseguridad interna

empleados confia en que su compafia estd adoptando medidas
1de cada 2 . iy :
suficientes en cuanto al uso y la proteccién de sus datos privados

empleados estd preocupado por la forma en que se utilizan los

1 de cada 4 datos pasivos (correos electrénicos, citas de calendario, etc.)

empleados estd preocupado por la vigilancia en el
lugar de trabajo

1de cada 5

Las organizaciones ya estan muy preocupadas

) de las compafias prevén una violacion de la seguridad de los
97 /() datos en 2020

de la companias considera que la mayor amenaza proviene
del incumplimiento de las normas de seguridad de los datos
620/ por parte de los empleados, en lugar de otras causas citadas
o con frecuencia, como hackers o la falta de seguridad de
proveedores externos (21%).

de los lideres de Recursos Humanos confian en su capacidad

67% para garantizar la privacidad de los empleados con una mayor
colaboracion entre los humanos y las maquinas.

*E| Foro Econdmico Mundial en colaboracién con Marsh & McLennan y Zurich Insurance
Group. Global Risks Report 2020 (Informe sobre riesgos globales 2020), disponible en
https://www.mmc.com/content/dam/mmc-web/insights/publications/2020/january/
WEF%20-%20Global%20Risks%20Report%202020%20-%20full%20-%20web.pdf

*’The Insight222 Ethics Charter, disponible en https://www.insight222.com/

Inteligencia artificial ética

Ante la ausencia de un gobierno
global sobre la aplicacién ética de
la inteligencia artificial, las redes
especializadas entre pares estan
cubriendo esta carencia. Estas
redes estdn creando sus propios
codigos de ética para el analisis de
datos del personal sobre la base de
los valores de la industria. El valor
JUSTO es un ejemplo:*

« Fomentar la confianza. Nuestro
enfoque y nuestras politicas estan
al alcance de todos. Avanzamos
solo cuando estamos seguros de
gue no tenemos ningln sesgo.

Responsables. Protegemos
los datos y la informacién que
encontramos, operamos de acuerdo
con laley y limitamos el acceso a
aquellos que necesitan saber.

Basados en el impacto. Utilizamos
datos y estadisticas para mejorar
la toma de decisiones y mejorar

la vida de nuestros empleados,
clientes y partes interesadas.

Proceso riguroso. Adoptamos

un enfoque neutro e imparcial y
ajustamos nuestros modelos en
funcién de la nueva informacion y
los nuevos aportes.

Preglntese:

« ;Quién conoce las fuentes de
datos que alimentan nuestros
algoritmos? ¢;Tenemos principios
de disefio claros??

¢Qué tan clara es nuestra

politica sobre qué datos utilizar
y cuando hacerlo? ;Qué datos
hemos considerado no utilizar?
¢Nuestros proveedores siguen el
mismo criterio? ; Necesitamos un
consejo de ética?

¢Somos consistentes al agregar
datos? ¢Al pedir permiso?

¢Al compartir los resultados

de los pilotos?

¢Tenemos un proposito claro al
aplicar la inteligencia artificial para
resolver problemas complejos?
¢Utilizamos el método de “state-
gate” (etapa-puerta) para garantizar
que las decisiones basadas en
datos tengan en cuenta las
consecuencias humanas?




Cultivar una mentalidad de laboratorio

Poner a trabajar la inteligencia laboral

La innovacién, la disrupcién y los cambios en el mercado

estan generando nuevos puestos de trabajo y obligando a
otros a reducirse. El anélisis predictivo puede mostrarle a las
compahias lo que estd sucediendo en su mercado de talento
para que puedan tomar medidas anticipadas. El estudio global
de Mercer sobre el talento digital revela que solo el 26% de

las compafias informaron que aprovechan la inteligencia del
talento para planificar la oferta y la demanda.?® Sin embargo,
existe la oportunidad de hacer mas: solo el 36% de las
compaiiias recaban informacion sobre dénde ubicar el negocio,
en funcién de los pools de talento disponibles, y solo el 18%
evalta el impacto de las diferentes estrategias salariales en el
desempeno.

La clave para la prevision de la fuerza laboral es una cultura de
experimentacién que abarque toda la compafiia, donde las
personas se sientan comodas planteando hipétesis, analizando
datos y comprobando como se desarrollan las estrategias de
negocio (incluidas las estrategias de talento).* Para continuar
afadiendo valor al negocio, Recursos Humanos debe trabajar
en estrecha colaboracion con ejecutivos, lideres financieros y
cientificos de datos para explorar escenarios alternativos.

Por ejemplo:

« Siinvirtiéramos un 30% mas en aprendizaje, s;cudnto mas
rapido podriamos crecer?

« Siincluimos una mayor compensacion variable como parte
de la compensacion total, ;como impactaria esto en los
resultados clave como la retencién y la productividad?

« Siaumentaramos el salario en un 20% para los trabajadores
por horay de primera linea, ¢cual seria el impacto en el
desempeno?

« Siretenemos al 40% de nuestros trabajadores
experimentados que estan por jubilarse, ofreciéndoles una
modalidad de trabajo a tiempo parcial o flexible, ¢a cudnto
equivaldria la cuota de mercado adicional que podriamos
ganar?

« Elaho pasado, perdimos 15 “influenciadores clave” porque
se jubilaron — s;como afecto esto nuestras relaciones con los
clientes y nuestra cuota de mercado?

« Cuando los empleados son promovidos a puestos ejecutivos
como resultado de asignaciones de expatriados, ;gaumentan
los ingresos de su equipo?

Evaluaciones bajo la lupa: prueba de equidad y relevancia

Las organizaciones estan aprovechando cada vez més la ciencia
de la fuerza laboral para contratar, identificar altos potenciales
y tomar decisiones de promocioén. Las evaluaciones de
habilidades técnicas son las mas prevalentes en la actualidad
(el 98% de las compaiiias las utilizan). Mientras tanto, las
evaluaciones mas Utiles, segln la opinién de los lideres de
Recursos Humanos, son las pruebas de juicio situacional

(75%), seguidas por las evaluaciones basadas en juegos de
roles (73%), y las descripciones realistas del puesto (realistic
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Siempre hemos senalado que no se
trata de eliminar la toma de decisiones
humanas, sino de aumentar las
capacidades de nuestro liderazgo en
Recursos Humanos y demas areas. No
estamos cediendo la toma de decisiones
a las maquinas, sino permitiendo que
los lideres tomen decisiones con mayor
informacion a partir de datos que sean
intuitivos, oportunos y asimilables.
Ad

Steve Stevenson, vicepresidente, Compensacion
Ejecutiva, y HR Anatytics, United Technologies)

job previews) con arquetipos digitales (72%), que generan

un conjunto enorme de puntos de datos sobre una persona.
Estas pruebas varian en la forma en que se utilizan: los lideres
de Recursos Humanos tienden a utilizar pruebas psicométricas
para la contratacion de candidatos externos; evaluaciones
culturales para la promocién interna; y centros de evaluacién,
descripciones realistas del puesto y evaluaciones técnicas

para identificar altos potenciales. Sin embargo, la adopcién
del anélisis de datos es sumamente lenta: el informe de
Mercer sobre talento digital revela que las compaiias siguen
basdndose en gran medida en la experiencia (87%), en las
entrevistas (75%) y en la educacion (63%) para contratar talento
digital —y solo el 27% utiliza evaluaciones en linea y apenas el
1% utiliza simulaciones en linea.*’ El riesgo radica en instalar
barreras para el ingreso que ya no cumplan con su proposito.

A medida que las organizaciones incorporan las evaluaciones
como una parte cada vez mds generalizada de la experiencia
laboral (el 79% de los empleados afirman haber realizado

una evaluacién de talento), es necesario dar prioridad a la
toma de decisiones de las personas con mas rigor y empatia

al mismo tiempo. Los lideres necesitan tener una vision de las
personas que no dependa excesivamente de las evaluaciones
de habilidades en un momento dado. De hecho, solo uno de
cada dos empleados asegura haber tenido una experiencia

de evaluacion positiva y que le resultd util. Las descripciones
realistas del puesto y las evaluaciones técnicas, si bien son
excelentes para asignar puestos estrictamente definidos,

son menos acertadas para los puestos que exigen un mayor
razonamiento conceptual en un entorno cambiante. A la luz de
la tendencia a utilizar herramientas de evaluacién mas arriba en
la organizacion (siete de cada diez lideres de Recursos Humanos
informan que estas evaluaciones son muy Uttiles para evaluar
todos los niveles de empleados, desde los niveles junior hasta
los niveles directivos), podrian existir razones para actualizar
las normas y los puntos de control para garantizar que las
evaluaciones arrojen resultados justos y equitativos.

44 ®Mercer, 2020, Informe sobre Tendencias del Talento Digital - Edicion Global Digital Vol. 2, disponible en
https://www.imercer.com/ecommerce/eu/products/Digital-Talent-Trends-Report

»Mercer. “Cultivate a Lab Mindset: Building the Innovation-Ready Organization” (Cultivar una mentalidad de laboratorio: Crear una organizacién preparada
para la innovacion) 2018, disponible en https://www.mercer.com/our-thinking/career/cultivating-lab-mindset.ntml.

4Mercer, 2020, Informe sobre Tendencias del Talento Digital - Edicién Global Digital Vol. 2, disponible en
https://www.imercer.com/ecommerce/eu/products/Digital-Talent-Trends-Report



Atraccion de talento: basado en
datos, aumentado por los humanos

Es dificil imaginar el mundo moderno sin el
semiconductor. Desde teléfonos inteligentes hasta
celdas solares, automoviles e infraestructura de
comunicaciones, los semiconductores ayudan a
impulsar la vida cotidiana. Para idear las mejores
soluciones posibles para atender a sus mercados,
necesitaba atraer a los mejores talentos posibles.

Este fue el reto de la compania global de semiconductores Infineon. Hace
cinco anos, la compania contraté cerca de 300 talentos principalmente
digitales y de Tl por afio, no lo suficiente para incrementar su posicion

en el mercado. El Departamento de Recursos Humanos, junto con el
Departamento de Estrategia de Infineon, identificé los 12 puestos mas
criticos —pero dificiles de cubrir— requeridos por la empresa, tales como
ingenieros de software, ingenieros de aplicacion de campo y especialistas
en comercializacion de producto.

Infineon postuld la hipdtesis de como el proceso de reclutamiento podria
optimizarse en un mercado competitivo para estos puestos. La empresa se
dio cuenta de que podia aprovechar su propia evidencia, hasta ahora sin
explorar; ahondaron en sus datos analiticos de talento para comprender
las necesidades, el perfil y las preferencias de los empleados contratados
anteriormente con éxito.

Con esta informacidn, el equipo de adquisicion de talento disend un perfil

de candidato (o arquetipo) hipotético para cada uno de los 12 puestos

criticos, considerando las tareas, las competencias y el tipo de personalidad
revelados por los datos. A partir de esto, el equipo de Recursos Humanos pudo
identificar los impulsores de atraccidn para los diferentes arquetipos.

La compania se dio cuenta de que combinar el trabajo de arquetipos

basado en datos con la intuicién humana seria la clave del éxito. Esta ultima
incluia implementar un enfoque de design thinking para crear mensajes
dirigidos, actividades de marketing y contratacidn para atraer candidatos.
Dada la escasez de candidatos en el mercado, la compafia apuntd hacia
esfuerzos para cultivar relaciones humanas tales como boletines informativos
personalizados, mediante un sistema CRM de tipo ventas, gestion de
exalumnos, y redefinicion del rol de contratacion de gerentes y encargados
de seleccion a uno de venta de la compania.

Esto ha sido considerablemente positivo para la empresa. El enfoque basado
en datos y aumentado por seres humanos redujo los costos de blusqueda de
talentos en un 80%. Al mismo tiempo, la contratacién se quintuplicé: hoy en
dia, Infineon contrata mas de 1500 empleados al afio.




Avanzando hacia el futuro

Elaborar perspectivas sobre la inteligencia ética de la fuerza laboral

Recursos Humanos puede tener una actuacién brillante si combina datos de negocio
con la intuicién humana para detectar puntos de interseccidén que permitan resolver
problemas de negocios. El reto sera medir los aportes humanos y evaluar el desempeno
humano cuando no esté vinculado con horas trabajadas o tareas especificas, y

hacerlo en un mundo de creciente escrutinio sobre la privacidad de los datos (como

el Reglamento General de Proteccion de Datos de la Unidn Europea). Parte de |a
responsabilidad de Recursos Humanos es garantizar que la empatia y los impulsores
econdmicos promuevan la agenda y ayuden a crear negocios centrados en las personas.
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Coémo empezar

Garantice que los datos analiticos de la fuerza laboral
propicien una estrategia de negocio. La mayoria de los
planes de recursos humanos son demasiado genéricos
como para que los datos analiticos generen un impacto.
Para generar aceptacion resulta fundamental vincular
esos datos con planes de negocio y grupos de personas
exclusivos de la empresa (no con normas de la industria).
Ademas, al proporcionar una taxonomia de términos
—con variables que cuando se relacionan entre si
pueden generar resultados en el desempeno—, se puede
responder con rapidez a las nuevas preguntas.

Controle los pensamientos de grupo y los sesgos

de confirmacién y mitigue sus efectos. Mantenga
conversaciones profundas con Finanzas, Recursos
Humanosy las lineas de negocios locales. Proporcione
alas partes interesadas datos para resolver problemas,
descubra estrategias viables para solucionarlas

y desmienta los mitos de la organizacion. Las
conversaciones periddicas en persona con el CEO,

los altos ejecutivos y otros lideres sobre los retos
relacionados con el talento pueden ayudar a formar una
mirada colectiva sobre el futuro.

Garantice que el mensaje sea simple y relevante.
Explique a los ejecutivos —de manera simple y clara—
por qué los datos son importantes. Para ello, utilice
historias sobre el impacto financiero o el riesgo de
lainaccién para el negocio, y disefie una plataforma
atractiva o una estructura de reporte para compartir los
resultados y las alternativas de accién. En el caso de los
empleados, demuestre de qué manera se utilizan sus
datos personales para tomar decisiones que afectan su
bienestary sus medios de vida.

Sugerencias para acelerar

Combine conjuntos de datos para obtener resultados
mas sélidos. Combine los datos perceptuales que se
obtengan de encuestas, entrevistas y focus groups con
datos basicos de archivo provenientes de los sistemas de
informacién de Recursos Humanos (HRIS), de finanzas
o de otro tipo de sistema de informacién a fin de poder
elaborar modelos de lo que dice y efectivamente hacen
las personas y evaluarlo. Estas dos fuentes brindan

la mas completa inteligencia de la fuerza laboral y

la granularidad necesaria para que se puedan tomar
medidas efectivas.

Traduzca los datos analiticos en problemas de negocio e
impacto financiero. Hable en términos del negocio para
captar la atencién de la junta directiva al momento de
contar una historia con datos y comunique con claridad
qué consecuencias tiene actuar o no hacerlo. Para ayudar
a garantizar financiamiento futuro y ampliar la funcién
de los datos analiticos, asegurese de que la informacién
sea tanto relevante como critica para el negocio.

Elimine el riesgo de la posible pérdida de la sensibilidad
humana. Capacite a todos los empleados en los aspectos
basicos del analisis de datos, narracion de datos y
pensamiento critico. Ofrezca todas las oportunidades de
recursos humanos para desarrollar experiencias practicas
con analisis de datos, desde planillas a la antigua usanza
hasta programas de anélisis estadisticos y dashboards
de visualizacién de datos. Para garantizar una toma de
decisiones ética y empatica, Recursos Humanos necesita
poder discernir cudles son los valores atipicos y sentirse
comodos para capacitar a la tecnologia a fin de que esté
en linea con los valores de la compafiia.



Lograr un despegue con
perspectivas inteligentes

United Technologies Corporation (UTC), un fabricante
aeroespacial estadounidense, fue construida por
inventores, por lo que no deberia sorprender que la
compahia haya aprovechado la ciencia de los datos

dentro de Recursos Humanos para ayudar al negocio.

Antes de 2015, las capacidades de recursos humanos de UTC eran “complejas

y sumamente manuales” con una cantidad inmensa de diferentes sistemas en
distintos paises, de acuerdo con Aashish Sharma, lider de Andlisis de Datos en
UTC. Si Recursos Humanos queria cumplir objetivos de negocio, el equipo de
analisis de datos debia desarrollar un conjunto de datos mas abundante con el
cual ofrecer perspectivas inteligentes. “Estabamos tratando de evitar la trampa
de contratar a unos pocos cientificos de datos y decir que habiamos hecho
analisis de datos”, comenta Sharma.

Después de lanzar una implementacion global de Workday para organizar

los datos de forma uniforme, el equipo de analisis de datos de UTC sabia que
finalmente podia pasar del nivel 1 de madurez (solo informar datos) a un analisis
de datos escalable con alcance en toda la empresa. La transformacion del
analisis de datos incluyé cuatro partes criticas:

« El equipo de andlisis de datos invirtié de forma anticipada en tecnologia
de autoservicio segmentada por “marketing personas” y capacidades de
producto, lo que le dio a Recursos Humanos un mejor acceso a datos criticos.

« Los lideres de negocios apoyaron la transformacidn e invirtieron en ella. El
equipo demostrd su impacto al perseguir victorias rapidas e incrementales,
enfocandose en casos de uso pertinentes a la empresa y demostrando cémo
podian solucionar problemas del “cliente” (de UTC).

« El centro de excelencia de andlisis de datos implementé roles de consultores
especializados para trabajar directamente con una unidad de negocio. El
objetivo era acercarse al negocio: para comprender sus retos Unicos, ayudar
con la operacionalizacién y alinearse con la estrategia futura.

« Mediante el desarrollo de un Talent Flow Model, el equipo podia poner a
prueba las hipotesis relacionadas con los recursos humanos, como por ejemplo
si asumir un rol de supervisor era necesario para el progreso profesional o qué
poblaciones estaban prosperando. El modelo validé las hipdtesis de negocio y
refutd otras, que sirvieron de base para la estrategia de talento.

El equipo de analisis de datos demostro su valor para la empresa al permanecer
cerca de la estrategia. Cuando el lider de un sitio estaba preocupado por
alcanzar los objetivos de cumplimiento, el equipo se zambull6 en los datos y
revelé demoras considerables para cubrir puestos criticos —un estorbo para el
rendimiento—; un problema del pipeline de talento que se pudo abordar para
ofrecer el impacto de negocio. El equipo también ayudé a derribar algunos
mitos comunes. Por ejemplo, los datos revelaron que la elevada rotacién de
personal se debia a las bajas tempranas en todos los grupos etarios, en lugar de
la generacién del milenio o profesionales en el inicio de la carrera. Al conocer
los hechos, UTC se pudo enfocar en los momentos que importan para grupos de
“marketing personas” clave e intervenciones de disefo.

Ahora, el equipo de analisis de datos de Recursos Humanos de UTC planea
utilizar perspectivas basadas en las personas para transformar la experiencia
del empleado, influenciar en el disefio de programas de recursos humanos
y combinarlas con los datos operativos y financieros para ayudar a que la
inteligencia de la fuerza laboral despegue en toda la compafiia.

“Basado en la metodologia del Flujo Laboral Interno de Mercer.




energizar
la experiencia

Inspirar e incentivar a las personas mediante
el rediseno de la experiencia de trabajo

Siri: ;Qué compania es el
mejor lugar para trabajar?

Vivimos en la economia de la
experiencia. Tanto en las empresas de
productos como en las de servicios,

la experiencia del cliente se ha
convertido en el principal impulsor de
la competencia. Ahora son las personas
que brindan la experiencia las que llevan
la ventaja —y el diferenciador para ellas
también es la experiencia. El estudio de
Mercer revela que las organizacidén que
lideran con empatia son mas atractivas.
Las organizaciones empaticas tienen

en cuenta las experiencias de su fuerza
laboral y las mejoran continuamente,
simplificando y digitalizando las tareas
repetitivas, mientras aumentan los
momentos valiosos que anhelan los
empleados. Redisefan con valentiay
de forma radical sus procesos de capital
humano, las operaciones de trabajoy
el disefo de Recursos Humanos para
ofrecer aquello que los empleados 'y
colegas realmente desean del trabajo.







Conocer a los propios empleados

Las experiencias mas positivas de los empleados ofrecen una
ventaja en una economia basada en el talento

Nuestras interacciones dan forma a nuestras percepciones. Atras
quedaron los dias de productos y funciones: hemos entrado en
la era de experiencias inmersivas. Con tantas exigencias de su
energia, tiempo y atencién, los empleados se inclinan por los
empleadores que les ofrecen experiencias enriquecedoras. No
es de extranar que cumplir con la experiencia del empleado

sea la principal prioridad de Recursos Humanos este afo.

La experiencia del empleado es importante para todas las
geografias —en 2020, se encuentra entre las tres principales
areas de interés para nueve de los 16 paises. La experiencia del
empleado es la “experiencia del usuario” de la compania —la
interseccidn de las expectativas de un empleado y la realidad de
la cultura de una organizacién y la vida laboral diaria— y tiene
que ser excepcional en la economia actual basada en el talento:
la mayoria de los lideres de Recursos Humanos (68%) afirman
que el mercado actual se basa en el candidato.

Conseguir que los ejecutivos reconozcan laimportancia de la
experiencia del empleado

Si bien Recursos Humanos comprende que la experiencia del
empleado es un importante impulsor tanto del compromiso

de los empleados como de la rentabilidad de la compaiiia,

solo el 27% de los ejecutivos creen que la experiencia del
empleado generara un rendimiento para el negocio. De

hecho, los ejecutivos consideran que el gasto en la experiencia
del empleado es la inversién de menor valor agregado este

afno, y solo uno de cada tres (31%) lideres de negocios son
responsables por ello. Sin duda, |a propia terminologia no

ha hecho ningun favor. Introducir un término externo como
“experiencia del cliente” en una organizacion solo aumenta

las expectativas de obtener un ROl rdpido y demostrable, a
pesar de que el impacto del ROl en la experiencia del cliente ha
tardado afos en comprobarse. Es necesario seguir trabajando
en la cadena de beneficio experiencia del empleado-atencién al
cliente para que la experiencia del empleado ascienda en la lista
de prioridades de los ejecutivos.

Cuando se hace bien, la mejora de la experiencia del empleado
tiene un efecto multiplicador, ya que minimiza el riesgo del
capital humano y aumenta el rendimiento del negocio. La
experiencia del empleado puede influir en dreas como el
compromiso (el 74% de los ejecutivos estan preocupados

por los niveles de compromiso de los empleados inferiores
alos deseados), la productividad (el 70% esta preocupado

por las elevadas tasas de ausentismo de los empleados) y la
experiencia de trabajo digital (el 47% esta preocupado por

la experiencia digital de los empleados —o la falta de ella).

Las investigaciones demuestran que, ademas de una mayor
rentabilidad, las compafiias que otorgan mayor importancia

a la experiencia del empleado tienen el doble de innovacién

y satisfaccion del cliente que sus pares que le otorgan menor
importancia® ¢Cudl es la conclusiéon? La economia de servicios
ha generado nuevas expectativas sobre la forma en que los
empleados se comprometen con sus organizaciones. Los
empleadores que no asuman este cambio tendran dificultades

para competir en un mercado de talento altamente competitivo.

50 “Mercer. “Building a Better Employee Experience” (Desarrollando una mejor experiencia del

empleado), 2019, disponible’en

https://www.mercer.us/our-thinking/career/building-a-better-employee-experience.html.

1 de cada 2

ejecutivos se preocupan
por ofrecer una
experiencia pensada

en el consumidor en la
actualidad; sin embarge,
solo el 4% de los equipos
de Recursos-Humanos
consideran que ofrecen
una experiencia del
empleado ejemplar




Una excelente experiencia del empleado activa la energia
de los empleados

La experiencia del empleado puede acelerar la transformacion
del negocio. Las compafias que cuentan con una excelente
experiencia del empleado se benefician de una fuerza laboral
saludable, productiva y motivada, dispuesta a “abrocharse el
cinturén” para emprender el viaje de transformacién —y que sea
lo suficientemente resiliente como para sortear los obstaculos.
Los empleados motivados tienen el doble de probabilidades
que los empleados desmotivados de estar entusiasmados por
la posibilidad de adquirir nuevas habilidades, y tienen el triple
de probabilidades de sentirse satisfechos con la compaiiia, sin
planes de irse. Dado que la experiencia del empleado es un posible
impulsor de la transformacion, la responsabilidad de disefiar un
lugar de trabajo con energia recae en las organizaciones (ver
figura 30). Los trabajadores motivados contribuyen mas alla de la
descripcion de su puesto y aportan el esfuerzo discrecional que
hay detras de toda compafia exitosa.” En el mundo dificil de hoy,
los empleados motivados tienen cinco veces mas probabilidades
de afirmar que estan prosperando, y ademas se sienten menos
propensos a sufrir desgaste profesional o burnout (el 60% en
comparacién con el 81% de los empleados desmotivados). ¢ Por
qué? En parte debido a que tienen un claro sentido de lo que
puede deparar el futuro. Los empleados motivados tienen el
doble de probabilidades de manifestar que su organizacion es
transparente en cuanto a los puestos de trabajo que cambiaran, y
sitian la incertidumbre en Ultimo lugar cuando se les pregunta las
razones para sentir desgaste profesional o burnout.

Las companias que
superan sus objetivos de
desempeno tienen tres
veces mas probabilidades
de situar la experiencia
del empleado como

una parte central

de su estrategia de
capital humano hoy, en
comparacion con las
firmas que no cumplen
con sus objetivos

Figura 30. ;Qué hay de diferente en las experiencias de trabajo de los empleados motivados? Independientemente del puesto o la
industria, los empleados buscan una experiencia que sea empatica, atractiva, enriquecedoray eficiente.

Empatica
“Aytudenme interesandose por lo que me importa
enlavida”

« Siete veces mas probabilidades de trabajar para
una organizacién que muestra empatia por las
necesidades de los individuos

« Seis veces mas probabilidades de afirmar que
recibieron “pequefos empujones” automaticos para
guiarlos hacia los préximos pasos para la promocién
de su salud, su riqueza y su carrera profesional

« Mas del triple de probabilidades de confiar en que
su organizacién estd haciendo lo correcto para la
sociedad en general

|

Atractiva

“Haganme sentir que pertenezco a
esta compaiia”

« Cuatro veces mas probabilidades de considerar
que su compaiiia entiende sus habilidades e
intereses tnicos

« Cuatro veces mas probabilidades de afirmar que
su compafia cuenta con programas efectivos para
desarrollar lideres diversos

« Tres veces mas probabilidades de afirmar
que su entorno de trabajo funciona con un
clima de confianza

Enriquecedora

“Aytidenme a aprender, crecer y generar un

impacto con el trabajo que hago”

o Mas del triple de probabilidades de afirmar
que su trabajo contribuye a una misién que
valga la pena

 Cuatro veces mas probabilidades de trabajar
en una cultura que apoya los cambios a
mitad de carrera

o Mas del triple de probabilidades de afirmar
que su compania les ofrece la oportunidad
de crecer a nivel personal y profesional

Eficiente

“Brindenme un ambiente de trabajo sin

tensiones”

« Tres veces mas probabilidades de sentirse
preparados y empoderados para trabajar con
minima supervisién

« Tres veces mas probabilidades de contar con

herramientas digitales para apoyar su capacitacion

y desarrollo

Casi el doble de probabilidades de afirmar que los

procesos de recursos humanos de su organizacion

funcionan bastante bien, y que existe un equilibrio
adecuado entre las interacciones digitales y humanas

“Los empleados motivados son aquellos que se califican por lo menos con un 7 de 10 en una escala que refleja cudn motivados se sienten en sus trabajos 51

en un dia tipico



Crear una cultura de cuidado

La salud y el bienestar son los pilares de una fuerza
laboral motivada

Si bien sabemos cuales son las experiencias de trabajo que
motivan a los individuos, el imperativo ahora es que las
compahias actlien en funcién de dichas experiencias: uno

de cada tres empleados asegura que es la economia la que
“principalmente” o “ exclusivamente” promueve las decisiones
en su organizacion. Cerca de dos de cada tres (63%) empleados
se sienten en riesgo de desgaste profesional o burnout este
afo. Las razones principales son la falta de recompensas

por el esfuerzo realizado (30%), seguido por el volumen de
trabajo (29%). A pesar de que la salud y el bienestar son la
principal preocupacién de los ejecutivos este afio, solo uno

de cada cinco cuenta con objetivos relacionados con el logro
de este resultado.** Un estudio de la Escuela de Graduados de
Negocios de Stanford revel6 que el estrés laboral les cuesta a los
empleadores estadounidenses mas de USD 300.000 millones al
afoy es la quinta causa de muerte en los EE. UU.*

Histéricamente, los empleadores se han centrado en la salud

y el bienestar para reducir los costos de beneficios, pero en el
mundo de la experiencia del empleado, el bienestar consiste
en crear una cultura de cuidado para garantizar que los
empleados prosperen. La salud y el bienestar de los empleados
es la principal preocupacion de los empleadores este afio con
relacién a la fuerza laboral (antes que la automatizacién en el
trabajo y la gig economy), ya que se sabe que los individuos no
pueden estar motivados por el trabajo si se sienten agotados
—es decir, sobrecargados de trabajo, subestimados o poco

Figura 31. ;Funcionan los programas de bienestar?

RR. HH. afirma...

Contamos con métricas para
medir los resultados de los 23%
programas de bienestar
Ofrecemos paquetes de

bienestar personalizados

22%

representados. Sin embargo, mientras que el 61% de las
personas confian en que su empleador se ocupe de su bienestar
(ver figura 31), solo el 29% de los lideres de Recursos Humanos
cuentan con una estrategia de salud y bienestar.

En un futuro cercano, los empleados valoraran la forma en

que las compaiiias se preocupen por ellos. La forma en que

los empleadores respondan a las cuestiones relacionadas con
el bienestar como el estrés, el burnouty la incertidumbre serd
un sello distintivo de su actitud hacia la responsabilidad y la
sostenibilidad. Acabamos de emprender este camino: solo el
30% de los empleadores ofrecen chequeos médicos periédicos,
y solo una cuarta parte (24%) ofrece un programa de asistencia
al empleado o capacitacion en resiliencia para los empleados
(23%). La buena noticia es que el 68% de los empleadores
probablemente inviertan en salud digital en los proximos

cinco anos. El interés es mayor entre las organizaciones

de alta tecnologia, manufactura/construccion y servicios
financieros/seguros.*

Los datos también pueden ayudar a reducir la brecha
existente en las acciones relativas al bienestar, mediante la
implementacién de evaluaciones predictivas de salud para
los empleados (algo que solo el 25% hace hoy en dia) o el
uso de conocimientos basados en datos para orientar a los
empleados hacia mejores opciones de bienestar (16%). ; Cudl
es el resultado final? Los empleadores que se preocupen por
sus empleadosy logren un equilibrio entre la empatiay la
economia observaran el ROl de las acciones preventivas.

Los empleados afirman...
560/ Mi lugar de trabajo
O essaludable

Confio en que mi
o
O organizacion
cuide misaludy
bienestar

Los ejecutivos afirman...

53% Ya hemos visto un
rendimiento de nuestras

inversiones en el bienestar de
los empleados

52 #Mercer Marsh Benefits. Informe global “Health on Demand"”, 2019. El estudio abarca siete mercados maduros y seis mercados en crecimiento en Asia, América
Latina, Europa, los EE. UU. y Canada, y comprende a 16564 trabajadores y 1300 altos ejecutivos. Disponible en
https://www.mercer.com/our-thinking/mercer-marsh-benefits-health-on-demand.html.

#pfeffer J. Dying for a Paycheck: How Modern Management Harms Employee Health and Company Performance — and What We Can Do About It, New York:
HarperBusiness, 2018, disponible en https://www.gsb.stanford.edu/faculty-research/books/dying-paycheck.

“Segun el estudio “Health on Demand 2020” de Mercer, cuanto mas amplia resulte la oferta de recursos de salud y bienestar que ofrezca un empleador, los
trabajadores se sentirdn mdas motivados y respaldados, y serd menos probable que abandonen a su empleador.
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Uno de los principios basicos
para motivar a los empleados
es escucharlos y entender
‘por qué’ vienen a trabajar
todos los dias. La clave

radica entonces en lograr
una solida alineacion de sus
propositos v necesidades con
los de la compaiiia, y de esta
forma lograr experiencias
verdaderamente gratificantes
para los empleados.

Loredana Mazzoleni Neglén, Swiss Re Corporate

Solutions, jefa global de Experiencia del Cliente ' '

Rediseio de Recursos Humanos para acelerar el progreso

1. Adopte un Modelo de Interaccién Objetivo

Reinvente su cartera de servicios de recursos humanos en funcién de los desafios
gue la organizacion debe resolver, a través de un Modelo de Interaccién Objetivo
(TIM). ¢Por qué? Porque un método TIM garantizard el compromiso de los
empleados e incentivard la adopcién del servicio.

2. Utilice el design thinking para su experiencia del empleado

Ofrezca el desarrollo sostenible de las personas al entender las necesidades de los
diferentes “marketing personas” de empleado. ;Por qué? La cocreacion es la estrategia
con mayores probabilidades de proporcionar una experiencia motivadora.

N

Ul



No actuar solo:
cocrear para ganar energia

Disenar teniendo en cuenta a los humanos una representacion mas personal de las necesidades, las
conductas y los objetivos de los empleados, y para trascender
los estereotipos. La segmentacion de empleados permite a
Recursos Humanos y a los gerentes de linea probar nuevos
programas y procesos y verificar su eficacia frente a los puntos
débiles de los empleados. Una de cada cuatro companiias
afirma que el uso de “marketing personas” de empleados para
segmentar la fuerza laboral es un principio clave de su enfoque
en torno a la experiencia del empleado. Sin embargo, hay
mucho que mejorar: solo el 33% de las compaiiias afirma que
ofrecer recompensas y compensaciones mas diversas es parte
de su agenda para el 2020 y solo el 7% planea ofrecer paquetes
de recompensas mas personalizados.

Las organizaciones que triunfan disefan experiencias
fascinantes que resaltan lo mejor de sus empleados,
desechando los antiguos modelos de gestion del talento y
las antiguas prdcticas de recursos humanos, y avanzan con
transformaciones valientes de las estrategias de personal.

Por ello, es emocionante que el 58% de las organizaciones
se estén redisefiando para centrarse mas en las personas.
Esto exige que Recursos Humanos trate a los empleados
como clientes de la organizacion, es decir, en la forma en que
les solicita su feedback, en los servicios que presta y en las
soluciones tecnoldgicas que ofrece.

Para causar un impacto, las inversiones en la experiencia

del empleado se dirigen primero a las poblaciones criticas

que apoyan la estrategia de negocio u otra prioridad
fundamental, como las iniciativas de Diversidad e Inclusién o la
transformacion digital. El impacto de esas inversiones iniciales
ayuda a plantear el caso a los lideres de negocios con relacién a
la experiencia del empleado.

Para comenzar, las organizaciones inteligentes establecen lazos
de empatia con los empleados y los escuchan para descubrir
cual es su experiencia del empleado ideal. Luego, deciden
como reducir las brechas a través de ideas Unicas generadas
gracias a la inspiracion interna (no simplemente recreando lo
que otros han hecho). Observamos que las compafias estan
avanzando en la escucha de los empleados: el 48% implementa
plataformas de escucha/feedback continuo como parte de su

DR " Crear un mapa para elegir el camino correcto
enfoque en torno a la experiencia del empleado, y el 32% utiliza 9

la inteligencia artificial para identificar a los empleados que Una vez definido claramente el problema, las organizaciones
estan desmotivados o en riesgo de abandonar la compaiiia. pueden comenzar a disefar soluciones. Y en este sentido, las
compafhias estdn comenzando a considerar la experiencia del
En una época de hiperpersonalizacion y de expectativas cada empleado para trabajadores independientes, contratados,
vez mayores, resulta fundamental utilizar los datos para crear candidatos y exalumnos. Entre las practicas mas importantes
experiencias de firma y diferenciar la experiencia del empleado figura la cocreacion de nuevas experiencias con trabajadores
de la organizacion. La mayoria de los empleados que trabajan y lideres, lo que no solo aumenta la velocidad, la agilidad y
en compaiiias de alto rendimiento sefialan que su empleador lainnovacion, sino que acelera el proceso de adopcidn. Este
comprende sus habilidades e intereses tinicos (68%), mientras afo, la realizacién de un mapeo de experiencias criticas es la
que solo el 26% que trabaja en compaiiias de bajo rendimiento principal tactica de Recursos Humanos para producir un cambio
sefiala lo mismo. Recursos Humanos esta creando “marketing en la experiencia del empleado (particularmente en los EE. UU.),
personas” para establecer lazos de empatia con sus “clientes”, seguido de cerca por la realizacién de talleres de disefio con
utilizando datos cuantitativos y cualitativos para proporcionar empleados (ver figura 32).

Figura 32. Principios mas importantes del enfoque de las organizaciones sobre la experiencia del empleado

Realizar un mapeo de experiencias criticas para |os emplead oS | — e 5 6 7o

Realizar talleres de disefio con empleados para reconsiderar la
experiencia del empleado

Implementar nuevas tecnologias para agilizar los
procesos de trabajo

I 5 /o
s 4O Vo

Implementar plataformas de escucha/feedback continuo  — 4.8 o

Preparar a los gerentes para que sean responsables de |a

e I —
experiencia del empleado 38%

Utilizar “marketing personas” de empleados para segmentar la
fuerza laboral

I D 4%/,




Figura 33. Creacion de momentos que importan: integrar el cambio en la organizacion /

Mesiento
i i recompensado
Los momentos que importan son hitos I'm recognized for
emocionales en la trayectoria de un empleado my impact on the

. . organization
que tienen un gran impacto en los resultados :

Cambio de vida
Estoy transitando

por lavida
como un padre
Listo para DUEE ik
F pero cuento
trabgjar con el apoyo Formacion para el éxito
Me siento y los recursos Acabo de tener una reunion
. emocionado que necesito personal con mi gerentey me ha
Primeras por nyestro brindado un excelente feedback
impresiones DVOPQSWC(; sobre cémo puedo crecer
iEstoy y entiendo
emocionado cémo mirol
por esta puede generar
oportunidad y un impacto

entusiasmado
con mi oferta!

Los momentos que importan desempenan un rol fundamental en la experiencia del
empleado (ver figura 33). Se trata de eventos emocionales que tienen un gran impacto en
los resultados, como el compromiso o la responsabilidad. Los momentos que importan
se encuentran tanto dentro como fuera del trabajo, y pueden ser planificados (como
lainscripcidn en beneficios o el nacimiento de un hijo) o no planificados (como la
reestructuracién de una compafia o un diagndstico inesperado).

Hacer hincapié en estos momentos criticos mediante el disefio deliberado de
experiencias extremas puede dar lugar a importantes resultados. Por ejemplo, cuando
Ericsson revisé su oferta médica, la compafia de telecomunicaciones contratd a un
comediante y portavoz profesional para que presentara un webcast de 45 minutos
explicando los nuevos planes de cobertura médica. Mas de la mitad de los empleados
de Ericsson en EE. UU. asistieron al webcast, y las tres cuartas partes eligieron planes
de salud que redujeron los costos de la compaiia. Ademas, la participacion de los
empleados en programas voluntarios de bienestar ha llegado a su maximo histérico ya
que mas del 75% de la fuerza laboral y sus conyuges participan en ellos.



Tecnologia parala
gestion de la experiencia
del empleado ia parala
gestion de la experiencia
del empleado

Los chatbots y las tecnologias
inteligentes basadas en el
concepto de “pequeiio empujon”
(nudging) estan experimentando
el mayor crecimiento, ya que cerca
de la mitad de las compafiias
planean invertir en ellos en 2020.
Las herramientas de feedback
continuo son actualmente la
tecnologia mas utilizada para

la gestion de la experiencia del
empleado, y supera al portal de
autoservicio para empleados.
Los datos de Mercer indican que
se ha duplicado el uso de las
siguientes tecnologias desde
2018: herramientas/aplicaciones
de mentoring, herramientas
colaborativas para empleados
remotos, telemedicina y ofertas
de outplacement digital.

Feedback continuo

Portal de autoservicio para
el empleado (el mismo para
todo el personal)

Herramienta de gestion/
planificacion de la carrera
profesional

Portal/herramienta en linea
de onboarding

Sistema de gestion
de recompensas

Herramienta de
reconocimiento de colegas

Plataforma de gestion
de personal eventual/
independiente

Portal de autoservicio del
empleado (personalizado)

Herramienta/aplicacion
de mentoring

Herramienta de gestion
financiera personal
(calculadoras de riqueza)

La eleccion inteligente: s tecnologia o contacto?

Aunque la experiencia del empleado aun no resuena entre los directores, la ansiedad
por una experiencia digital pensada en el consumidor ocupa el segundo puesto en la
lista de preocupaciones de los ejecutivos relacionadas con la fuerza laboral. La tarea
tiene caracter urgente, ya que el progreso en términos de experiencia digital se ha
estancado: dos de cada cinco compaiiias afirman que son principalmente o totalmente
digitales (lo mismo que en 2018).

En el caso de algunas experiencias, la eficiencia es la clave. Por ejemplo, explorar los
beneficios de los empleados desde nuestro teléfono con la misma facilidad con la que
podemos explorar los productos en Amazon, o utilizar la banca en linea para transferir
dinero de una cuenta a otra en cualquier momento. Las personas esperan que estas
experiencias sean rapidas, automatizadas y transaccionales —sin interaccién humana
(ver figura 34).

Figura 34. ;Qué se puede hacer para lograr un impacto en la experiencia? Centrarse en
el medio ambiente a través de la perspectiva de los empleados

¢Siento que pertenezco
a esta organizacion, y

¢Sélo que se supone
que debo hacer, y puedo

estoy conectado con : h hacerlo facilmente?

mi equipo? « Disefno de

« Liderazgo / \ puestos/organizacion
» Gerentes ‘ ‘ « Prestacion de servicios
« Colaboracién \ / « Procesos operativos

« Comunicacién \ / « Tecnologia

« Compromiso

¢Entiendoy creo en el ¢Quévalor obtengo

rumbo que estamos trabajando aqui?
tomando, y puedo « Compensacion
marcar una diferencia? y beneficios

« Propdsito « Crecimientoy

« Estrategia desarrollo profesional
« Cultura « Apoyo al bienestar

« Propdsito

Se den cuenta o no, las compaiiias ponen en juego la experiencia del empleado
cuando implementan un nuevo software, como las herramientas colaborativas o
cuando redisefian un proceso. Sin embargo, cerca de la mitad de los empleados
consideran que existe un margen de mejora: el 20% de los empleados actuales afirman
que los procesos de recursos humanos son complejos, y otro 29% sefala que se han
simplificado pero que atin queda mucho por hacer. Las organizaciones digitales
podrian llevar la delantera: las compaiiias que se autodefinen como digitales tienen

el triple de probabilidades de manifestar que su funcién de Recursos Humanos utiliza
el design thinking para adoptar un enfoque centrado en el ser humano en torno ala
gestion del talento.

Aun asi, no hay nada mas frustrante que quedarse atascado en un sistema tecnoldgico
cuando se desea hablar con una persona. De hecho, el 22% de los empleados
consideran que se han perdido algunas interacciones humanas necesarias.
Evidentemente, hasta el momento se ha hecho mas hincapié en la “tecnologia” que
en el “contacto”. Si bien la tecnologia sigue siendo vital para la transformacién, las
organizaciones pueden generar un mayor valor al elegir con inteligencia cudndo
utilizar la tecnologia y cuando utilizar a los humanos —y esto permitird ahorrar en
gastos de inversién en tecnologia no deseados y cambiar la forma en que Recursos
Humanos plantea su propio disefio funcional.



¢Decision del empleado? La
experiencia del empleado

Mother’s Choice, una ONG con sede en Hong Kong
que ofrece servicios sociales y de asesoramiento,
se fundé para brindar apoyo a ninos y adolescentes
embarazadas vulnerables. Para satisfacer las
necesidades complejas y exigentes de sus clientes,
la organizacion sin fines de lucro sabia que era
critico que los empleados se sintieran conectados
con su vision y vivieran su mision todos los dias.
Sin embargo, este vinculo estaba siendo desafiado
a medida que la organizacidn crecia y se separaba
mas en silos. Una encuesta interna demostré que
cada vez que la gerencia hacia algo incompatible
con sus valores, la motivacion de los empleados
disminuia, y la rotaciéon de personal era del 30%
anual. Mientras tanto, como ONG, Mother’s Choice
no contaba con el poder adquisitivo para contratar
rapidamente en el mercado.

Al no poder ofrecer salarios del nivel del sector privado, Mother’s Choice se dio
cuenta de que igual podia brindar una propuesta de valor atractiva. La ONG
emprendié un esfuerzo importante de restructuracién y cambio de marca con
el deseo de mejorar la experiencia del empleado en su esencia.

En primer lugar, la ONG recurrié a la tecnologia para crear una mayor
eficiencia en toda la organizacién. Por ejemplo, un sistema de gestion de
casos digitales ofrecié colaboracién y comparacién de flujo de trabajo, como
también transparencia en todo el grupo y una forma de revisar datos en
tiempo real. Esta nueva plataforma requeria el redisefio de flujos de trabajo,
y era compatible con estos, para eliminar pasos que no agregaban valor, y
garantizaba precisién y velocidad. Menos tiempo con el papeleo significaba
que los trabajadores sociales podrian pasar mas tiempo desarrollando
relaciones y reuniéndose con la comunidad.

De forma paralela, Mother’s Choice comprendié que necesitaba reintroducir
el contacto humano en sus propias interacciones con los empleados en
momentos significativos. Los empleados necesitaban sentirse escuchados.
Mediante almuerzos y foros mensuales, los empleados ahora celebran

juntos las victorias, informan y comparten ideas. La ONG restablecié una
cultura bondadosa internamente, mediante el disefo de foros basados en

el equipo llamados “pausa para celebrar” y “pausa para reflexionar” en los
cuales los miembros del equipo tenian un lugar seguro para compartir sus
preocupaciones, inquietudes y triunfos, algo clave para abordar la posibilidad
de burnout o desgaste profesional. Aln se estd midiendo el impacto total de
la transformacion de la ONG, pero Mother’s Choice ya puede ver los beneficios:
los empleados estan mucho mas comodos utilizando datos en su trabajo
diario, y la rotacién de empleados se ha reducido considerablemente.




Basarse en la practica objetivo

Centrarse en las interacciones objetivo

Para incentivar el impacto se debe partir del design thinking
que se encuentra en TIM: ;qué interacciones excepcionales
—personales, digitales o una combinacién de ambas—
dardn como resultado la satisfaccién de los empleados (ver
figura 35)?% La respuesta depende de las necesidades de los
empleados, de la poblaciéon de empleados y de la filosofia de
la companiay la calidad de la interaccion interpersonal (si es
que existe) para dar forma a una experiencia particular. Triunfar
en términos de experiencia del empleado significa atender la
experiencia laboral completa, desde la atraccion y el proceso
de onboarding hasta la gestion del ciclo de vida en adelante.
Por ejemplo, Cathay Pacific transformé su experiencia de
onboarding en un proceso mas inmersivo y relevante para la
marca.* La adopcion de un Modelo de Interaccidon Objetivo
redisefa los procesos de talento a través de la perspectiva

de los empleados. Esto aumenta la adopcién de procesos

de recursos humanos y garantiza el desarrollo sostenible de
lafuerzalaboral.

Entonces, ¢qué esta frenando la transformacién de Recursos
Humanos? Pues, los silos funcionales, por una razén —solo

dos de cada cinco lideres de Recursos Humanos afirman que
cuentan con una estrategia de capital humano integrada. En la
actualidad, todo modelo de negocio necesita un plan relativo a
las personas, que incluya informacién sobre la experiencia del
empleado. Un enfoque centrado en el ser humano exige una
estrategia de capital humano mas integrada que renuncie a las
Ilamadas mejores practicas de disefios funcionales de RR. HH.
en favor de las interacciones deseadas. Cambiarle el nombre

a Recursos Humanos o partes de Recursos Humanos por
departamentos de “Experiencia del Empleado” es una forma de
derribar barreras que el 9% de las compaiiias estan empleando.

Sino se mide, ¢ocurrié?

A medida que las organizaciones invierten en la experiencia
del empleado, deben medir el impacto de nuevas maneras. La
satisfaccion de los empleados es una métrica clave. También lo
es la utilizacién. Por ejemplo, ¢cudntos empleados utilizan un
nuevo canal digital como Workday o ServiceNow para el fin al
que estd destinado, y cudntos en cambio eluden el sistema'y
recurren a Recursos Humanos en busca de ayuda? Al examinar
los indices de adopcidn, Recursos Humanos puede advertir lo
que funcionay lo que necesita una revision.

Si bien son pocas las companias que miden la empatia y

los aspectos econdmicos en paralelo en los dashboards, las
organizaciones estdn comenzando a adoptar el design thinking
centrado en el usuario para crear medidas verdaderamente
tangibles. Cabe preguntarse, ¢se realiza el anélisis de la fuerza
laboral al margen de la encuesta anual de compromiso de los
empleados —por ejemplo, en torno a los datos de Glassdoor

o al feedback de las entrevistas de salida? sSe realizan
encuestas de pulso en los equipos? ¢Y cdmo se compara esta
atencién en los empleados con las medidas de la experiencia
del cliente, como los formularios de feedback, el analisis del
rendimiento del cliente y las tasas de conversién de marketing?
Como consumidores, se nos solicita continuamente que
brindemos feedback —recibimos desde una encuesta por
correo electrénico después de comunicarnos con un servicio
de soporte técnico, hasta un mensaje de texto después de
visitar un restaurante. De la misma manera, la experiencia del
empleado puede activarse y medirse en momentos criticos. La
medicién de la experiencia completa permitira a las companias
evaluar el impacto e identificar y abordar los problemas con
mayor rapidez.

Figura 35. ;Como esta evolucionando Recursos Humanos y cual es la recompensa?

Replanteando su método de trabajoy
sumodelo de prestacién de servicios

Basando ese disefio en las
interacciones objetivo deseadas

Estrategia
Las organizaciones de alto
rendimiento tienen 6 veces
mas probabilidades de contar
con una estrategia de capital
humano integrada

Digitalizacion
RR. HH. en las organizaciones
que se encuentran mas cerca
de convertirse en digitales tiene

4 veces mas probabilidades
de ser considerado como un
colaborador importante en

la planificacion estratégica

del negocio

RR. HH. Core
La atencion de RR. HH. en 2020 esta puesta en mejorar la experiencia
del empleado y en transformar las précticas de talento

Orientacion
aprocesos

El 64% de los ejecutivos
coinciden en que RR.
HH. utiliza el design
thinking para adoptar un
enfoque centrado en el
ser humano en torno a la
gestion del talento

Admin. de RR. HH.
1de cada 3 ejecutivos (34%) sefala que la
transformacién de RR. HH. hasta el momento se
ha centrado en la eficiencia de costos y tiempo.
El 52% utiliza portales de autoservicio de RR.
HH. y el 38% planea invertir en ello

Automatizacién
El 65% de los
ejecutivos afirman que
la automatizacién reducird la
cantidad de empleados de RR. HH. en
mas de un 10% en los préximos 5 anos

Apoyo
El 26% de RR. HH. ha creado un
equipo fluido de RR. HH. que
puede responder a las diferentes
prioridades de negocio

Agilidad
El 77% de los ejecutivos considera
que RR. HH. necesita transformarse
aun mas para operar con
mayor agilidad

Simplificacion
EI 50% de los
empleados considera
que los procesos de RR.
HH. son demasiado complejos y
necesitan simplificarse mas

Enfoque
El 69% de los ejecutivos
considera que RR. HH. debe
replantearse su paradigma

58 “Mercer. “Transforming HR: Why a Target Interaction Model (TIM) Is the Key to Unlocking the Employee Experience” (Transformacién de Recursos Humanos: Por
qué un Modelo de Interaccion Objetivo (TIM) es la clave para liberar la experiencia del empleado), 2019, disponible en
https://www.mercer.com/our-thinking/career/transforming-hr-why-a-target-interaction-model-is-the-key-to-unlocking-the-employee-experience.html.

#Cathay Pacific soars with its employee experience. Disponible en

https://www.humanresourcesonline.net/cathay-pacific-soars-with-its-employee-experience/



4 4

Los servicios de recursos humanos

se diseian en torno a arquetipos v
de usuario reales, no a puestos :
de trabajo. En lugar de observar

qué servicios deben prestarse por
puesto de trabajo (como hacen
muchos consultores), Mercer
identifica clusters de empleados

con caracteristicas similares. Esto
ayuda a la organizacion de Recursos
Humanos a identificar las principales
oportunidades para mejorar la
experiencia del empleado sin tratar
de embarcarse en tareas imposibles
Josh Bersin, analista global

independiente y fundador u

de Josh Bersin Academy




Avanzando hacia el futuro

Generar experiencias motivadoras

Un diseno organizacional correcto le permitira a Recursos Humanos promover las
experiencia del empleado y hacer realidad la visién de experiencias empaticas, cercanas,
enriquecedoras y eficientes. El reto es alejarse de cuestiones urgentes y concentrarse

en crear un modelo de prestacion de servicios bien disenado con la responsabilidad
especifica de mejorar la experiencia de todas las poblaciones. Las organizaciones que
generen las experiencias mas motivadoras para sus empleados continuaran siendo

las vencedoras en la competencia por el talento. Al concentrarse en la experiencia

del empleado y en las necesidades humanas, las organizaciones pueden equilibrar la
ecuacion digital y humana para generar interacciones fluidas. Después de todo, una
experiencia de trabajo extraordinaria es aquella que mejora la vida de las personas

al ofrecerles la interaccién ideal, sea una calida conversacién personal o una rapida
transaccion tecnoldgica.

60

Como empezar

Ayude a los gerentes a generar energia mediante el
disefio de una poderosa experiencia del empleado.
Elabore una guia sobre “cémo disefar excelentes
puestos de trabajos” para gerentes, utilizando principios
basados en evidencia para el disefo efectivo de puestos.
Utilice los consejos, incluidos incentivos y mensajes,
para mejorar las experiencias cuando ellas sean lo mas
importante. Enfoque la conversacion entre el gerente y el
empleado sobre la carrera profesional de este Ultimo en
estar preparado para el futuro, es decir, en el desarrollo
de habilidades mas que en cambiar de empleo.

Comience con experiencias que se puedan rediseiar
rapida y facilmente. Utilice interacciones antes de la
contrataciony el proceso de onboarding para convertir
un hito que suele ser estresante en uno alegre. Los
empleados nuevos intentan captar una gran cantidad de
informacién nueva, formar nuevos vinculos y demostrar
sus competencias, todo al mismo tiempo. Mejorar la
experiencia de onboarding tiene beneficios reales, como
mejorar el compromiso y la retencién.

Priorice la salud, el bienestary la flexibilidad.

Pase de informar resultados de compromiso a
comprender qué es lo que mas afecta a los empleados.
Las organizaciones que triunfan se interesan por la vida
laboral actual de sus empleados y cémo pueden cambiar
mafana; esto significa facilitarles la comprensién de las
recompensas totales y asesorarlos para tomar las mejores
decisiones financieras y para el bienestar personal, el
aprendizaje esencial y las trayectorias profesionales y de
jubilacion. Demuestre su interés concentrandose en las
personas como un todo. Haga del trabajo flexible una
practica, no una promesa.

Sugerencias para acelerar

Organizarse para responder con rapidez a los problemas
de negocio. Comenzar con las necesidades de negocio
libera a Recursos Humanos de los silos funcionales
tradicionales y lleva a nuevas estructuras y alianzas.

Los centros de competencias, como los destinados a la
evaluacién y adquisicion de talentos, coordinan y prestan
servicios directamente al negocio. Tenga en cuenta de
qué manera las personas colaboran y se comunican, y
qué sistemas le permiten reconocer que, hoy en dia, las
personas trabajan en redes, no en jerarquias.

Continte invirtiendo en las habilidades de Recursos
Humanos. Invierta en brindar a los especialistas

de Recursos Humanos capacitacion especifica en
design thinking, gestion del cambio y comunicacion,
andlisis de datos, visualizacién de datos, ciencia de
datos e inteligencia artificial y aspectos basicos de la
programacién de machine learning para garantizar
que Recursos Humanos se mantenga a la vanguardia y
represente las habilidades del futuro.

Piense en los impactos sistémicos.

La transformacién de Recursos Humanos es
multidimensional y una nueva solucién de software

no siempre resuelve los problemas relacionados

con el flujo de trabajo. Es fundamental reconocer la
interdependencia del contenido, de la organizacion,

del proceso y de los sistemas en toda transformacion de
Recursos Humanos. Trabajar en torno a las personas y sus
necesidades tendra un impacto inmediato en el negocio.



Inspirados, curiosos,
sin supervision

Innovacién. Calidad. Colaboraciéon. Desempeno.
Valentia. Integridad. Estos son los valores que
Novartis, una compania farmacéutica multinacional
suiza, considera esenciales para que cada empleado
repiense el futuro de la medicina. En un mundo
donde el acceso a medicamentos basicos sigue
siendo un reto en paises de ingresos bajos y medios,
es critico para la industria farmacéutica adoptar estos

valores todos los dias.

Antes de 2018, cuando se incorpord un nuevo CEO, Novartis tenia dificultades
con la colaboracién y el aprendizaje de fracasos y experimentos. En 2019, el
nuevo CEO, Vas Narasimhan, alentd a los empleados a estar inspirados, ser
curiosos y no estar “supervisados”. Esto Ultimo significa tener lideres que se
convierten en oyentes que aprenden de su equipo. En lugar de entregar una
tarea, los lideres pasan la responsabilidad a los empleados.

Para cambiar la cultura, Novartis se propuso invertir su piramide: pasar de

un enfoque jerarquico tradicional a un liderazgo de servicio, y coaching y
empoderamiento de apoyo. Los gerentes se convierten en lideres que permiten
a sus empleados hacer su mejor trabajo. Novartis llevé a cabo un mapeo de
preferencias para comprender qué retiene a los lideres y qué obstaculiza la
innovacion. Después de descubrir que el autoconocimiento es el impulsor detras
del cambio, y que el cambio cultural no es posible sin un cambio personal,

se cred el programa Experiencia de Liderazgo sin Supervision (Unbossed
Leadership Experience, ULE).

Esta Experiencia se cred para desarrollar el autoconocimiento y las capacidades
de liderazgo. En 2019, los 50 principales lideres de Novartis emprendieron la
tarea de aprender como pueden inspirar a sus equipos para desempefarse al
maximo, como pueden aumentar su propio autoconocimiento y como pueden
abordar el cambio. Aunque Novartis se esta apartando de las jerarquias, adoptd
un enfoque de arriba hacia abajo con la Experiencia ULE y planea expandirlo ain
mas a través de los niveles de lideres a partir de 2020.

De forma mds extensa, Novartis pasé a un lugar de trabajo basado en la
actividad. La idea es reducir la duplicacion y promover la colaboracion
interfuncional, pero esto requiere mucha confianza. La compafia utiliza
Refuerzos de Equipos (Team Boosters) —pequenos ejercicios que los lideres
hacen con sus equipos en torno a la seguridad psicoldgica, trabajo en equipo
y desarrollo de confianza— para crear un ambiente en donde las personas se
sientan empoderadas para desempenarse al maximo todos los dias.

Narasimhan menciona que uno de los elementos mas importantes de

la transformacién de Novartis es la creencia de que invertir en su cultura
generara rendimientos enormes en el largo plazo. En 2019, la compaiiia tuvo
un crecimiento del 13% en el flujo de caja libre y un crecimiento del 2,2% en
medicamentos innovadores durante un periodo de nueve meses.

“El liderazgo determinado realmente se estd apartando de esta clase de
enfoque jerdrquico hacia un enfoque mas «sin supervisién»”, explica Brigitte
Gubler, jefa de la Academia de Liderazgo y Crecimiento Personal de Novartis.
“Liderazgo de servicio. Coaching de apoyo. Quitese del medio para que las
personas puedan desempenarse al maximo”.







Triunfar con empatia

@® Siri: ;Como sera el futuro?

Triunfar con empatia para acelerar la transformacion

¢Qué traera la proxima década? Junto con paquetes entregados
por drones y autenticacion biométrica en todas partes,
stendremos semanas de trabajo de cuatro dias y conferencias
de realidad virtual? ¢La inteligencia artificial se postulara a
empleos en nuestro nombre sobre la base de habilidades e
intereses? ;Los humanos y los robots competiran por ofrecer
nuestros servicios en sitios de “intermediacion” de talentos?
Como minimo, esperamos que la tecnologia no solo mejore la
productividad, sino que ademas mejore nuestra vida -que nos
beneficiemos de una tecnologia que perciba continuamente
nuestras necesidades vitales de riqueza, salud y bienestar en
tiempo real para impulsarnos hacia un futuro mejor.

En un mundo incierto, los resultados de este ano dejan claro
gue para centrarse en el futuro se necesita un diseno mas
intencional, desde las personas hasta el planeta. La carrera por
formar a la fuerza laboral en nuevas habilidades fortalecera
los senderos de carrera, restablecera la estabilidad financiera
y emocional de los trabajadores, y reorientara el camino de
las organizaciones hacia el éxito. Al combinar la intuicién
humana con la ciencia de la fuerza laboral, se podra descubrir
la inteligencia procesable para mantenerse a la vanguardia.

Y, fundamentalmente, las organizaciones tendran éxito si
adoptan una vision integral de la salud, la riqueza y la carrera
profesional de sus colaboradores, y si potencian la experiencia
del empleado.

Para prepararse para el manana, es preciso que las organizaciones
y la funcidn de Recursos Humanos se transformen rapidamente,
es decir, que redefinan los puestos y las carreras, reconsideren

lo que significa jubilarse, y refuercen lo que significa ser
responsables. Cada organizacion necesita definir un camino unico
hacia el futuro sobre la base de sus propios valores. Si podemos
motivar a nuestros empleados, podremos construir un futuro

sostenible y brillante para todos nosotros.
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Mantengase conectado

Mercer ayuda a las organizaciones a construir futuros mas brillantes para ellos
y todos sus grupos de interés, al redefinir el mundo del trabajo, transformar los
resultados de jubilacién e inversiones, y garantizar la salud y el bienestar.

Mercer opera en mas de 130 paises, y cuenta con mas de 25000 empleados que trabajan en 44 paises. Mercer es una subsidiaria

de Marsh and McLennan (NYSE:MMC), la empresa lider mundial en prestacién de servicios profesionales en las dreas de riesgo,
estrategia y capital humano, con 75000 colegas en todo el mundo e ingresos anuales de alrededor de $17 mil millones. A través de
sus empresas lideres en el mercado que incluyen Marsh, Guy Carpenter y Oliver Wyman, Marsh and McLennan ayuda a los clientes a

moverse en un entorno cada vez mas dindmico y complejo.

Enfocarse en el futuro

Contéctenos si desea explorar como enfocarse en el futuro.
Diseflamos y ofrecemos un modelo de cambio de multiples
partes interesadas que permite equilibrar eficazmente

el propdsito y las ganancias, traduciéndolo en practicas
responsables. Consultenos sobre:

« Modelos de madurez de la sostenibilidad, asesoramiento en
materia de diversidad e inclusién, propuesta de valor para
empleados flexibles/eventuales

« Establecimiento de objetivos ESG, disefio de planes de
incentivos para ejecutivos, estrategia de liderazgo y cascada
de objetivos

« Gestion de carrera, talento y expatriados, asi como
estrategias de compensacién en mercados volatiles

« Estrategiasy disefo de planes de retiro, bienestar financiero
e inversiones responsables

Formar en nuevas habilidades

Contéctenos si desea formar en nuevas habilidades. Ayudamos
a las companias a entender la oferta y la demanda de su fuerza
laboral, y a definir los correspondientes planes de upskilling y
reskilling que impulsen la transformacion. Consultenos sobre:

« Transformacién de la fuerza laboral y la cultura y estrategias
de capital humano integradas

« Redisefo del trabajo, taxonomias de habilidades y
planificacién estratégica de la fuerza laboral

« Optimizacion de la fuerza laboral, ecosistema de talento y
outplacement digital

« Estrategias de aprendizaje modernas, agenda de
capacitacion en nuevas habilidades y pago por habilidades

Percibir a través de la ciencia

Contéctenos para descubrir como las empresas lideres perciben
através de la ciencia. Ayudamos a las organizaciones a formar
sus propios equipos de andlisis de datos para que puedan
aprovechar la ventaja de un talento basado en datos. También
ofrecemos la ayuda de nuestros cientificos para que puedan
asistirlo a descubrir los impulsores del compromiso y la
productividad. Consultenos sobre:

« Analisis de datos de la fuerza laboral/HCM, diversidad
e inclusion/ andlisis de equidad salarial y cultura de
ciberseguridad

« Mapas de Mercado Laboral Interno (ILM), inteligencia de
talento y seleccion de sitios

« Diagnosticos de compensacion, carrera, salud y riqueza de la
fuerza laboral y optimizacién de la compensacion total

« Principales impulsores del compromiso, acciones en materia
de jubilacién y habitos de ahorro

Energizar la experiencia

Contéctenos si esta interesado en energizar la experiencia.
Tenemos los conocimientos cientificos y el know how
adecuado que pueden poner en marcha cualquier proyecto,
y la metodologia de design thinking para cocrear soluciones
que marquen la diferencia en la vida de las personas.
Consultenos sobre:

« El Modelo de Interaccién Objetivo (TIM) y cémo estd
redefiniendo la funcién de Recursos Humanos

« Plataformas de voz de los empleados, desarrollo de
“marketing personas”y momentos que importan

« Trabajo flexible, estrategias de salud y bienestar,
herramientas de bienestar digital y beneficios

« Implementaciony activacién digital, incluida la optimizacién
de Workday, soluciones de ServiceNow

Brindamos orientacion sobre la mejor manera de adoptar la transformacién digital, explorar nuevos trabajos y nuevas formas de
trabajar, y como aprovechar las oportunidades que ofrece una nueva década.

Bienvenido a un mundo en el que la economia y la empatia marcan una diferencia en la vida de las personas.

Bienvenido a brighter.
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Colaboradores

El equipo principal desea expresar su reconocimiento a todos los miembros dentro

y fuera de la comunidad Mercer que han colaborado con la elaboracion del Estudio
sobre Tendencias Globales de Talento de este ano. Un agradecimiento especial a Bayer,
BMW, la Agencia Espacial Europea (ESA), Infineon, Mother’s Choice, Novartis y United
Technologies por compartir sus historias. También agradecemos a Kimberly Clark,
Salesforce, Swiss Re Corporate Solutions y al Foro Econdmico Mundial por su valioso
aporte. Por ultimo, nada de esto hubiese sido posible sin la participacion de mas de
7300 empleados, lideres de Recursos Humanos y ejecutivos que participaron en el
estudio de este ano.

Equipo principal

Kate Bravery Global Advisory Solutions Anca De Maio Career Campaign Leader
& Insight Leader
Dawid Gutowski  Graphic Designer
Stefani Baldwin Global Campaign Writer

Tamar Hudson Global Campaign Coordinator
Isil Cayirli Ketenci  Marketing Manager

Molly Ladd Marketing Manager
Adrienne Cernigoi Career Content Specialist

John Roberts Researcher
Molly Cline Research Coordinator

JoanaSilva Program Manager

Colaboradores

Kai Anderson Chris Johnson Kelly O'Rourke Puneet Swani
Michael Anderson Jackson Kam David Osborne Mary Tinebra
Angela Berg Aimee Klein Darryl Parrant Avantika Tomar
Alex Bernhardt Chris Labrecque Nicole Passmore Mateusz Truszkowski
Peter Boreham Amy Laverock Gregg Passin Sebastian Vazquez
Ilya Bonic Lisa Lyons Ephraim Patrick Lisa Weber

Brian Fisher Jean Martin Graham Pearce David Wreford
Gord Frost Lauren Mason Davide Pedglieri Kenneth Yung
Lewis Garrad Sarah Mathison Stephan Pieronczyk Nellie Zehr

Susan Haberman Laura McKim Armin von Rohrscheidt Lara Zschau

Ilana Hechter Haig Nalbantian Mary Ann Sardone

Daniel Imbeault Shanthi Naresh Jen Saunders

Natalie Jacquemin Raphaéle Nicaud Karen Shellenback

Nos gustaria agradecer a todos nuestros colaboradores creativos, de comunicacion y de marketing de Mercer por sus
incansables contribuciones.



En Mercer, creemos en la creacion de
un futuro mas brillante.

Juntos, redefinimos el mundo del
trabajo, transformamos los resultados
delajubilacidny lainversién, y
abrimos paso a la salud y bienestar
reales. Hacemos esto al satisfacer

las necesidades de hoy y manana. Al
entender los datos y aplicarlos con

un toque humano. Y convertir las
ideas en acciones para provocar un
cambio positivo.

Durante mas de 70 afios,

hemos estado proporcionando
asesoramiento y soluciones confiables
para crear un futuro mas saludable

y sostenible para nuestros clientes,
colegas y comunidades.

Bienvenido a un mundo en el que la
economiay la empatia marcan una
diferencia en la vida de las personas.

Bienvenido a brighter.
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