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Principales
Prioridades

Definir las necesidades
futuras de la fuerza
laboral o efectuar una
reestructuracion

Incentivar la
transformacion
(recompensar la adopcion
de habilidades)

Crear una cultura de
cuidado y bienestar

Areas que reciben
menos atencidn

Desarrollar la estructura
y gobierno de los planes
de retiro para mejorar
los resultados de los
empleados

Cultivar una mentalidad
de laboratorio -
experimentar con nuevos
modelos de talento

Analisis de datos sobre
diversidad, equidad e
inclusion

Introduccion

El ano 2020 seguramente dejara una huella en la
formay estilo de trabajo que perdurara por mucho
tiempo. Independientemente de cdmo haya
afectado el COVID-19 la capacidad operativa de
una industria u organizacién, la pandemia abrié las
puertas a nuevas oportunidades para las empresas:
desde el trabajo flexible hasta la telemedicina, y
los cambios que pueden aportar los modelos de
talento basados en habilidades y la transformacién
digital. A su vez, esto ha motivado una reflexion
mas profunda: ;Qué practicas de capital humano
adoptadas durante la pandemia han de perdurar?
¢Qué modelos de capital humano flexibles y
sostenibles serviran de base para el crecimiento?
¢:Coémo podemos reinventar un futuro mejor

para todos?

Al comienzo de la nueva década, las compafiias se encontraban en la
blusqueda de nuevos caminos hacia el éxito. Existia un renovado interés
por el futuro de las personas y del planeta, por el desarrollo activo de
habilidades para emprender nuevos senderos de carreray desempefar
nuevas funciones, por ofrecer una ventaja para la fuerza laboral al
combinar la intuicion humana con la ciencia del capital humano, y por
adoptar una visién integral en torno a la salud, el patrimonio y la carrera
profesional de los empleados, con el objetivo de adaptar la experiencia
del empleado a las nuevas expectativas. Finalmente, resulté fundamental
conjugar la economia con la empatia en estas dimensiones para que las
empresas pudieran sobrevivir durante la pandemia. Este enfoque y estos
valores seguramente han de perdurar.

Todos nos hemos enfrentado al reto de una crisis sanitaria y econémica
sin precedentes, y reconocemos que las geografias, las industrias y los
individuos experimentaron este periodo de distintas maneras, y esto

los llevé a tomar diferentes rumbos. La cuestion que se plantea ahora es
como podemos aprovechar las ensefianzas de este periodo y canalizar las
innovaciones fruto de la necesidad en una nueva forma de trabajo, y en
un plan de reinvencion.

A pesar de haber sido la Ultima regién del mundo en recibir el impacto
del virus, y de haber tenido mucho mas tiempo para prepararse,
América Latina se ha visto seriamente afectada por la pandemia y el
confinamiento, tanto desde el punto de vista sanitario como econémico.
Se pusieron en tela de juicio muchos supuestos a medida que las nuevas
tendencias se convertian rapidamente en acciones obligatorias.

La transformacion digital que avanzaba en algunas industrias

facilité enormemente la transicion al trabajo remoto. Otras tuvieron

que acelerar sus planes: debieron poner a prueba rapidamente los
programas que tenian previsto implementar en un plazo de varios

afos. Se pretendia de inmediato que los lideres y gerentes generaran



un vinculo y se mantuvieran en contacto con
sus equipos que trabajaban desde su casa,
escucharan las necesidades y preocupaciones
de sus colaboradores, y transmitieran la cultura
y las prioridades de la organizacion, todo ello
sin perder de vista los resultados de negocio. La
salud mental de los empleados se vio afectada
por el aislamiento y la falta de contacto con
otras personas, y esto presentd otro reto

sin precedentes.

Ante estas prioridades inesperadas, las
organizaciones de la regiéon han demostrado
preocupacién por lo que pueda deparar el futuro,
por contar con el talento adecuado para triunfar,
operar con eficacia y gestionar los gastos.

El 65% de los lideres de Recursos Humanos de
América Latina que participaron en la encuesta

de Mercer sobre Tendencias Globales del Talento
2020-2021 creen que la pandemia afectara
negativamente los resultados de negocio. La
principal prioridad para las organizaciones en
2021 serd definir las necesidades futuras de la
fuerza laboral o efectuar una reestructuracion,
seguido de incentivar la transformacion. En tercer
lugar, el estudio revela los esfuerzos en torno a la
creacion de una cultura de cuidado y bienestar:
las compafiias han redisefado su propuesta de
beneficios y han mejorado sus herramientas

de investigacion de los empleados para estar

mas cerca que nunca de sus colaboradores (ver
recuadro). Otras iniciativas, como la revision de la
jubilacién o experimentar con nuevos modelos de
talento, se han postergado para momentos menos
apremiantes. Las compafias de vanguardia de la
region se muestran cada vez mas interesadas en el
andlisis de datos que proporciona conocimientos
sobre diversidad, equidad e inclusién. En resumen,
después de reaccionar a la crisis planteada por

la pandemia y adaptarse a la nueva normalidad,
las compafiias se centran ahora en reinventar la
organizacion para el futuro y acelerar los esfuerzos
de transformacion.

Cuatro grandes tendencias marcan la agenda en
nuestro Estudio sobre Tendencias Globales de
Talento 2020. Desde la aparicion del COVID-19, es
evidente que algunas de ellas se han acelerado,
mientras que otras se han estancado. Exploremos
el comportamiento de cada tendencia durante
2020y de qué manera las companias han
encontrado una salida en medio de la disrupcion.

Para acceder al Estudio 2020-

2021 Global Talent Trends, visite:
www.latam.mercer.com/our-thinking/
career/global-talent-hr-trends.html

incluy6 en la agenda un modelo de
multiples partes interesadas. Sin embargo, si bien los avances
en relacion con el capitalismo de las partes interesadas se
detuvieron para muchos a nivel local durante 2020, en realidad
el COVID-19 impulsé la empatia hacia las partes interesadas,
sobre todo a nivel global. La reputacion se vio perjudicada en el
caso de las companias que no han avanzado en el cuidado de la
salud de sus colaboradores ni en la comunicacién transparente.
Los empleadores responsables que ampliaron las prestaciones
de bienestar fueron elogiados publicamente. ¢El resultado?
Ahora son imanes de talento.

suponia que el desarrollo de
habilidades seria la mayor oportunidad y, al mismo tiempo, el
mayor reto de esta década. Las compafias que aprovecharon la
repentina desaparicién del principal obstaculo que encontraban
los empleados a la hora de desarrollar nuevas habilidades (“no
tener suficiente tiempo”) durante la pandemia, ofrecieron a
sus colaboradores una propuesta de valor mas amplia. Ante la
enorme preocupacion por la estabilidad en el trabajo, la era
de la apatia en torno al desarrollo de nuevas habilidades ha
llegado a su fin. Aquellos que puedan ofrecer habilidades en la
medida adecuada superaran a sus competidores, y comenzaran
a construir la organizacion de aprendizaje esencial para
mantenerse a la vanguardia.

puso de manifiesto el creciente
debate sobre cdmo aprovechar el poder de los datos y a la vez
mantener las practicas éticas en materia de inteligencia artificial
y analisis de datos. Sin embargo, la privacidad y la seguridad
de los datos quedaron en un segundo plano frente al desarrollo
de iniciativas urgentes, como el rastreo de contactos y Recursos
Humanos digital. Dado que el aumento de la vigilancia de la
salud y del lugar de trabajo es una realidad para muchos, en
2021 habra que prestar mucha mas atencion a las cuestiones
relativas a la recopilacién, el uso y la seguridad de los datos de
los empleados.

expuso la necesidad de inspirar a
las personas con una experiencia del empleado motivadora
y empatica. En la actualidad, el trabajo flexible a gran escala
domina las conversaciones sobre la experiencia del empleado.
Sin embargo, para mantenerse a la vanguardia sera necesario
tener una visién a largo plazo: sera preciso redefinir la propuesta
de valor al talento en funcidn de las necesidades actuales y
las generaciones futuras, y revertir lo que significa “estar en el
trabajo”, a pesar de que el propio trabajo y las modalidades
laborales sigan cambiando.


https://www.latam.mercer.com/our-thinking/career/global-talent-hr-trends.html
https://www.latam.mercer.com/our-thinking/career/global-talent-hr-trends.html

Enfocarse en el futuro

Trabajar juntos para garantizar que las personas prosperen ahora

y en el futuro

Los lideres invirtieron gran parte de 2020 en hacer frente a
los cambios provocados por la pandemia. En la actualidad,
ante la nueva normalidad que se impone en el dia a dia de
las organizaciones, la preocupacion por las empresas con
multiples partes interesadas vuelve a ganar protagonismo
en la agenda, al igual que la atencién a los resultados
ambientales, sociales y de gobierno (ESG). Mas de la mitad
(59%) de los lideres de América Latina afirman que su
compafiia continud o aceleré el paso hacia la adopcién de un
enfoque ESG y de mdultiples partes interesadas. La mayoria
de los que estdn avanzando en términos de capitalismo

de las partes interesadas vinculan los objetivos ESG con su
propdsito (67%), y el 40% garantiza que sus ejecutivos tengan
obligaciones compartidas respecto a las métricas de ESG, un
método para promover la accion (ver Figura 1). En 2021, la
coherencia entre el propdsito y la accién serd esencial para
atraer talento: el 45% de los lideres sefala que incorporara
los objetivos ESG en una agenda de transformacién mas
amplia, y el 25% establecera claramente las funciones y
responsabilidades de la junta directiva respecto de los
criterios ESG.

Para ofrecer modelos de fuerza laboral mas flexibles y
socialmente responsables, el 54% de los lideres ya ha
ampliado las politicas de trabajo flexible de la organizacién,

y el 39% tiene previsto mejorarlas en 2021. La flexibilidad no
solo se adapta a la realidad impuesta por la pandemia, sino
que ademas enriquece la propuesta de valor al empleado, con
una mayor atencion al bienestar y al equilibrio entre la vida
personal y laboral.

Sin embargo, para influir realmente en la percepcién de los
empleados, las compaiiias pueden considerar la posibilidad
de resegmentar la fuerza laboral para adaptar mejor los
beneficios a las nuevas necesidades y realidades, medida
adoptada actualmente por el 26% de las organizaciones.

El bienestar financiero de los empleados es un beneficio
importante. ¢La buena noticia? Mdas de uno de cada cuatro
participantes de la encuesta en América Latina brinda mas
educacién financiera que antes de la pandemia.

La asistencia para la jubilaciéon gradual -un concepto

nuevo e innovador- permite a las compafias re-segmentar

(o segmentar) a sus empleados para ofrecerles servicios y
educacion mas personalizados, en funcidn de sus necesidades
particulares. La asistencia personalizada garantiza que

los programas y servicios de formacién se mantengan
actualizados y vigentes en estos momentos tan complejos.

Hacer menos para hacer mas

Para ser un empleador responsable, la organizacion debe
definir valores claros y la cultura deseada, y cumplir con
ambos. Algunas organizaciones (37%) ya lo han hecho, lo
que les otorga una ventaja a la hora de lidiar con estructuras
jerarquicas mas horizontales y ambitos de control mas
amplios, y el 53% tiene previsto hacerlo (ver Figura 2). Aqui
presentamos otra conclusion interesante: el talento interno
que ya ha adoptado los valores compartidos y la cultura
organizacional puede ser reubicado internamente, dado
que la mitad de los participantes (47 %) ya ha facilitado la
posibilidad de prestar o compartir talento internamente, y
una cuarta parte (26%) tiene previsto hacerlo el aio préximo.

Al comprender claramente la cultura y el estilo de liderazgo
predominantes en la organizacidn, los lideres podran
abordar los nuevos retos: una serie de tareas combinadas
que exigen que Recursos Humanos dedique menos tiempo a

las actividades operativas, a través de la automatizaciony la
tercerizacion, y mas al andlisis de datos y a los procesos “core”.

Figura 2. Centrarse en la alineacién y la agilidad organizacional
37%
53%
24%
44%

de las companias de América Latina han mejorado la
alineacioén entre las estructuras (métodos, procesos y
sistemas) y la cultura.

adicional, tiene previsto hacerlo en 2021.

de las compahfias ha pasado a tener una estructura
jerarquica mas horizontal.

planea seguir el ejemplo en 2021.

Figura 1. Nuestro talento y nuestras comunidades se preocupan por los factores ESG. ; COmo estan

desarrollando su practica las companias?

Se vinculan los objetivos ESG con nuestro propdsito y se mantiene dicho
proposito visible para los empleados

Se incorporan los objetivos ESG en nuestra agenda de transformacién
mas amplia

Se garantiza que todos los ejecutivos tengan obligaciones compartidas
respecto a las métricas de ESG

Se incorpora en los scorecard de los ejecutivos determinadas métricas
de ESG vinculadas a objetivos

Se establecen claramente las funciones y responsabilidades de la junta
directiva respecto de los criterios ESG



Formar en nuevas habilidades

Transformar la fuerza laboral para una nueva economia mundial

Teniendo en cuenta la experiencia del trabajo remoto y

los cambios vertiginosos en el contenido del trabajoy en

el uso de la tecnologia, los planes de transformacion para
2021 se centran en reinventar la flexibilidad (61%), seguidos
de orientar las iniciativas de mejora de competencias o
desarrollo de nuevas habilidades hacia pools de talento
critico (53%) (ver Figura 3). A medida que las organizaciones
se esfuerzan por ofrecer a los principales talentos internos
las habilidades necesarias para el futuro y modalidades de
trabajo flexible viables, pueden resolver el principal obstaculo
identificado por el 56% de las compafiias, el agotamiento de
los empleados, sequido inmediatamente por las limitaciones
presupuestarias (51%) ante la recesién econdmica que
atraviesa toda la regién.

Antes de la pandemia, las compafiias informaban que

el principal reto que enfrentaban a la hora de lograr una
verdadera transformacion organizacional era no contar con
las habilidades adecuadas para llevarla a cabo, y debian
atraer habilidades especificas que les permitieran abordar
los nuevos retos impuestos por el mercado. Debido al
COVID-19, sigue siendo dificil adoptar un modelo de talento
basado en habilidades: solo el 177% de las companiias tiene
previsto desarrollar una taxonomia de habilidades, el 16%
planea recompensar la adquisicién de habilidades, y apenas
el 12% ha implementado estrategias de talento basadas

en habilidades (aunque el 25% planea hacerlo en 2021).

La demora tiene sentido: dos de cada cinco companias en
Ameérica Latina se muestran preocupadas por el hecho de
que demasiadas prioridades distraen la atencion de las
organizaciones en el complejo contexto actual.

Algunos lideres han sido testigos de como algunos de los
principales talentos de su organizacién han sido tentados a

trabajar para compafias extranjeras que contratan empleados

remotos y les pagan en dolares estadounidenses. A raiz del
COVID-19, las compafiias de América Latina se estan dando

cuenta de que pueden encontrar talento para proyectos

e iniciativas fuera de su pool de empleados de tiempo
completo. Practicamente la mitad (49%) de las compaiiias se
ha propuesto ampliar su ecosistema de talento en 2021 mas
alla de sus practicas habituales de contratacion, considerando
trabajadores independientes, alianzas y otras opciones. Un
hecho interesante es que las companias de América Latina
buscan cada vez mas talento ejecutivo a nivel regional para
reforzar las habilidades y la experiencia al frente de las
organizaciones, lo que a su vez plantea algunos retos para
Recursos Humanos, que abarcan desde la compensacién
ejecutiva hasta la adaptacion cultural.

¢Qué habilidades son esenciales para laresiliencia
de cara al futuro?

Las organizaciones estan pensando en la sostenibilidad
durante los tiempos dificiles que se avecinan, y estan
trabajando para sobrevivir a la tormenta mas fortalecidos
que la competencia. Es por ello que las habilidades que
ayudardn a los empleados a prosperar en un entorno flexible
y agil ocupan los primeros lugares en la lista de prioridades
(autogestion ocupa el primero, seguida de las habilidades
de colaboracidén y capacidad de adaptacion [ver Figura 4]).
Las habilidades que se ubican en los Ultimos lugares de la
lista incluyen algunas que pueden resultar importantes para
prepararse para el futuro, como el anélisis del mercado (6%)
y lainnovacién (12%), teniendo en cuenta que en los paises
que se estan recuperando de la crisis con mayor rapidez,
como es el caso de China, el 25% y el 26% de las compafiias
identifican esas habilidades como esenciales para el futuro,
respectivamente. El estilo de liderazgo es importante para
toda transformacién organizacional, pero solo el 20% de las
companiias identifican gestionar con empatia y de manera
inclusiva como una habilidad esencial para la resiliencia de
cara al futuro.

Figura 3. Los planes de transformacion se centran en las prioridades inmediatas

Reinventar la flexibilidad

Orientar las iniciativas de mejora de competencias o desarrollo de nuevas
habilidades hacia pools de talento critico

Ampliar nuestro ecosistema de talento y aprendizaje

Emprender una importante transformacion de la fuerza laboral

Mantener el presupuesto para el desarrollo de nuevas habilidades en los
niveles de 2020
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Figura 4. ;Qué habilidades son esenciales para la resiliencia de cara al futuro?

57% Habilidades de autogestién/priorizacién

449, Habilidades de colaboracién

90 Capacidad de adaptacion/mentalidad de
39% crecimiento (apertura al cambio)

primeras

Las 3

ultimas

Las 3

199, Influencia politica interna/networking
12% Innovacién y adaptacién de productos existentes

6% Analisis del mercado (empatia comercial)



Percibir a traves de la ciencia

Generar sinergias mediante el aumento de la inteligencia artificial

con laintuicion humana

El analisis de datos es fundamental para comprender

los principales aspectos de la gestion del talento. Dado

que las compaiiias se centran en el desarrollo de las
habilidades adecuadas para abordar los retos del futuro,
tiene sentido que el 58% tenga previsto mejorar el anélisis
de datos relacionados con el aprendizaje o la adquisicién
de habilidades. Otra preocupacion importante en toda la
region se refiere a cdmo las modalidades de trabajo flexible
afectan los resultados y la productividad, de modo que

el 53% de las companias tiene previsto recabar datos de
desempeno relacionados con el trabajo flexible (ver Figura
5). Solo la tercera parte de las compaiias incluyen en su
agenda para el afio proximo comprender la salud mental de
los empleados, un dato alarmante, teniendo en cuenta las
continuas preocupaciones por la salud y la persistente
inseguridad econdmica.

Ante la creciente competencia en el mercado de talento por
las habilidades que seran necesarias para el futuro del trabajo,
el 49% de las compafiias utilizan, o tienen previsto utilizar,
sistemas de machine learning que evaluan los cambios en la
demanda o en el valor de las habilidades. Serd fundamental
contar con conocimientos analiticos mas sélidos para
gestionar los sistemas de pago por habilidades, que permiten
hacer un seguimiento simultaneo de las habilidades de los
empleadosy la remuneracién competitiva por esas mismas
habilidades, en funcién de las practicas del mercado. En este
sentido, el 35% de las compaiiias tiene previsto mejorar el
analisis de datos sobre igualdad salarial, hecho que permitira
aumentar la automatizacién de uno de los principales
procesos de recursos humanos.

Gestion del desempeiio basada en datos
La inteligencia artificial y el machine learning se estan

introduciendo en los procesos de recursos humanos de la
regién. Cerca de la mitad de las companias de América Latina

utilizan, o tienen previsto utilizar, herramientas que ayudan a
los gerentes a conseguir el compromiso de los empleados en
momentos adecuados (ver Figura 6). Dado que se espera cada
vez mas que los empleados tomen la iniciativa de su propio
desarrollo, es una buena noticia que el 40% de las companias
utilizan, o tienen previsto utilizar, herramientas que incentivan
alos empleados a adoptar las medidas mas adecuadas para
mejorar su salud, su patrimonio y sus perspectivas de carrera.

La recopilacion y organizacidn de los datos es fundamental
para desarrollar los conocimientos necesarios para tomar
mejores decisiones. Durante la pandemia, el 26% de las
compafiias de América Latina ayudaron a los ejecutivos a
mantener un equilibrio entre la economia y la empatia, al
compartir informacidn sobre el impacto de diversas medidas
de contencién de costos en el compromiso de los empleados.
La mejora de la capacidad de escucha de las organizaciones
les ayudo a entender como los empleados y los lideres

hacian frente a la pandemia. La mitad (48%) de las compafiias
informa la utilizacion de métodos mds eficaces de escucha
de empleados para controlar el impacto de la comunicacién
de los lideres durante la pandemia. La creciente cantidad

de procesos y practicas de recursos humanos que recaban
informacién relevante (como encuestas de compromiso,
gestion del desempefio y evaluaciones ejecutivas) permite
que el analisis de datos asuma un rol destacado en pos de
promover una mejor toma de decisiones en materia de
gestion del talento.

Figura 6. Las compaiiias utilizan, o tienen previsto utilizar,
herramientas para mejorar la capacidad de los gerentes
de mantener conversaciones valiosas con los miembros
del equipo
utiliza, o tiene previsto utilizar, la inteligencia artificial
que “empuja” a los gerentes a adoptar medidas o

4 8 ()/ a mantener conversaciones con los empleados en
O hitos clave o que corren el riesgo de abandonar la

compafiia o que estdn menos comprometidos.

Figura 5. Los planes para 2021 orientados a mejorar el analisis de datos revelan la transicién de

Recursos Humanos hacia una nueva normalidad

Aprendizaje/adquisicién de habilidades
Datos de desempeno relacionados con el trabajo flexible

Modelado/planificacién estratégica de la fuerza laboral

58%

53%

49%

Analisis de datos del personal integrados con las estrategias de mercado [N 40%

Andlisis de datos sobre bienestar psicolégico, mental y emocional

Igualdad salarial

T 3%
EETTTT ] 35%

Salud y bienestar financiero de los empleados [N 35%

Andlisis de datos sobre bienestar y salud fisica
Métricas para fundamentar la adopcién humana de la tecnologia

Gestion fiduciaria de planes de pensidn

BT (34%
I 267%
I 4%



Potenciar la experiencia

Inspirar e incentivar a las personas mediante el rediseno de la

experiencia de trabajo

Los nuevos retos relacionados con el nuevo talento y las
nuevas expectativas laborales nos han llevado a replantearnos
los planes de beneficios y bienestar -para que se adapten

no solo a la estrategia de la compaiiia, sino también a las
realidades de la “nueva normalidad”y su impacto en las
expectativas de los empleados.

Los beneficios de salud deben favorecer a una fuerza laboral
sostenible, para lo cual se necesita innovacién, disefio y
consolidacién de estas iniciativas. La mitad de las compafiias
de América Latina buscan proteger el bienestar de sus
empleados al ofrecerles un mayor acceso a opciones remotas
de salud y beneficios. Estas iniciativas deben ofrecer a los
empleados beneficios productivos y sostenibles en el tiempo,
alinearse con la propuesta de valor corporativa, adaptarse
alos cambios en la estrategia y los objetivos de negocio, y
reflejar la cultura de la compafiia y el propdsito corporativo.

Los planes de beneficios y bienestar deben diferenciarse

en funcién de los diferentes segmentos de empleados. El
redisefio debe comenzar por elementos basicos, como los
beneficios de salud para el empleado y su familia, ahorros,
nivel de educacién, propuestas profesionales y personales,
consumo habitual, entre otros. Los planes de beneficios
deben ser dindmicos, adaptarse a las necesidades de la
empresay de sus empleados (motivo por el cual cada vez mas
compafias implementan beneficios flexibles), y alinearse con
la cultura corporativa y la huella de la poblacién.

Recursos Humanos agil: un actor clave para
mejorar la experiencia del empleado

El COVID-19 ha transformado muchos elementos esenciales
de la experiencia del empleado: cémo trabajamos en forma
flexible (74%), cémo encaramos el proceso de onboarding
(63%), cdmo gestionamos o entrenamos a los empleados
de manera remota (58%) y como evaluamos el desempeno

(50%). Esto afecta la forma de trabajar de Recursos Humanos:
porejemplo, el 59% de las companias afirman que utilizan
procesos interactivos y de design thinking para “co-crear”
nuevas experiencias del empleado.

Lo que se pierde en la conversacién es como crear flexibilidad
para todos los empleados en el largo plazo. Todos los
puestos de trabajo pueden de algin modo desarrollarse de
forma flexible, para lo cual es preciso evaluar qué tipo de
flexibilidad resulta posible (segun las cinco dimensiones:
dénde, cuando, cémo, qué y quién), qué es deseable y qué
es sostenible." El trabajo flexible exige que las organizaciones
confien en sus colaboradores y les otorguen autonomia, que
renuncien al control centralizado de los comportamientos de
los empleados y que avancen hacia acuerdos de trabajo mas
laterales y sin supervisién, como lo hace actualmente el 85%
de las companias.

¢Qué pueden hacer los equipos de Recursos Humanos para
ofrecer experiencias valiosas a los empleados? En 2021, la
transformacién de Recursos Humanos debera recuperar el
protagonismo, y la funciéon de Recursos Humanos deberd
tomar decisiones inteligentes sobre las concesiones que
seran necesarias para la reinvencion. La principal prioridad
es transformar el modelo operativo de recursos humanos
para que sea mas 4gil, sequido de acelerar los programas

y las politicas que permiten a los empleados adaptarse a
nuevas formas de trabajo (ver Figura 7). Sin embargo, al
acelerar la transformacién digital de RR. HH. (tercer lugar) y
acelerar los programas y redisefnar los procesos de RR. HH.
para lograr una experiencia de trabajo remoto/mixto (cuarto
lugar), se facilitan las alternativas de trabajo flexible que se
experimentaron ampliamente durante las crisis. Para Recursos
Humanos, esto significa dejar atrds los modelos tradicionales
para adoptar formas de trabajo dindmicas. Esto plantea

un desafio, ya que no todos los profesionales de Recursos
Humanos cuentan con las habilidades necesarias para esta
nueva forma de trabajo.

Figura 7. Recursos Humanos debera ser agil para ofrecer una experiencia valiosa a los empleados

Transformar el modelo operativo de RR. HH. para que sea mas agil

Acelerar los programas y politicas que permitan a los empleados
adaptarse a nuevas formas de trabajo

Acelerar la transformacién digital de RR. HH.

Redisefar los procesos de RR. HH. para lograr una experiencia de trabajo
remoto/mixto

Integrar la cultura en los planes de transformacién de la fuerza laboral

Mercer. La nueva forma de trabajo implica flexibilidad para todos. Disponible en:
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Recomendaciones

Avanzando hacia el futuro

Como empezar

L N & U1 = NN -

Concéntrese en algunas métricas clave que se alineen con sus valores corporativos. Considere cuales creen sus inversores,
accionistas, empleados y clientes que deberian ser los avances de organizaciones que tienen misiones como las suyas (o
que operan en industrias similares).

La sostenibilidad debe ocupar un lugar central en su agenda de transformacion. Sea tactico para distribuir los objetivos
ambientales a través de los objetivos ejecutivos y departamentales. Revise el disefio de su plan ejecutivo y su proceso de
gestién del desempefio, si fuera necesario.

Establezca claramente que las habilidades son responsabilidad de la organizacion. Sea verdaderamente 4gil mediante la
adopcidn de una taxonomia universal de habilidades o la implementacion de tecnologia para automatizar el conocimiento
de las habilidades y la adecuacién de las mismas. Comprenda cuales son las habilidades disponibles en su organizacion
actualmente y cudles son las nuevas habilidades que se necesitaran para el futuro.

Garantice que el analisis de datos de la fuerza laboral propicie la estrategia de negocio. Identifique las métricas de capital
humano relacionadas con el negocio, realice un seguimiento periédico de las mismasy correlaciénelas con los resultados
de negocio. Vincule el andlisis de datos de recursos humanos con los planes de negocio especificos de la compaiiia.

Haga del trabajo flexible una practica, no una promesa. Las preferencias de los empleados respecto del trabajo flexible
han cambiado en el contexto actual. Explore la manera de integrar la flexibilidad en su compafiia a largo plazo mediante
la evaluacién de funciones, preferencias de los empleados y programas de capital humano que permitiran alcanzar la
flexibilidad para todos.

Disefie el trabajo digital y la colaboracion. Analice si su organizacion cuenta con las herramientas adecuadas para
conectary relacionar a los empleados y fomentar la colaboracién. Asegurese de que los empleados sepan cdmo utilizar las
herramientas de colaboracion digital y la tecnologia de forma eficaz en su labor diaria.

Mida las reacciones de sus empleados a los cambios organizacionales. Utilice diferentes herramientas y metodologias
para evaluar las percepciones. Esté atento al impacto de la transformacién y el cambio en su talento clave y anticipe la
posibilidad de agotamiento.

Determine sisu funcion de Recursos Humanos esta preparada para el futuro. Aseglrese de que cuenta con la estructura
organizacional adecuada, procesos eficientes, profesionales capacitados y tecnologia de punta para satisfacer las
demandas del negocio.
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Sugerencias para acelerar
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Concéntrese en algunas métricas clave que se alineen con sus valores corporativos. La sostenibilidad debe ocupar un lugar
central en su agenda de transformacién. Asigne responsabilidades para lograr avances tangibles.

Ayude a sus empleados a vislumbrar futuros compartidos. Una buena gestion de carrera vincula los planes de talento de
los empleados con el plan de negocio de la organizacién. Cuénteles a sus empleados sobre cudles son las habilidades que
necesitara el negocio en el futuro, potencie las habilidades adicionales y las oportunidades relevantes, y comparta los
senderos para asumir futuros puestos.

Elabore taxonomias de habilidades que sean mas amplias, mas flexibles y no asociadas a estructuras de puestos rigidas.
Adapte los puestos de trabajo a las habilidades para el futuro y busque formas de automatizar la actualizacién de perfiles
de habilidades. Las taxonomias universales y las habilidades que marcan tendencia ofrecen poblaciones de talento

mas flexibles.

Colabore con el negocio para determinar de qué manera la inteligencia artificial y la automatizacion pueden repercutir en
los puestos de trabajo. Reconsidere los flujos de trabajo y quién en el ecosistema de talento puede ofrecer las habilidades
gue probablemente se vuelvan criticas a medida que adopte la automatizacién. Incluya las habilidades en su plan
estratégico de capital humano.

Combine conjuntos de datos para obtener resultados mas sélidos. Apoye la toma de decisiones con inteligencia de la
fuerza laboral. La combinacion de datos de percepcidn obtenidos de encuestas, entrevistas y focus groups con datos
basicos de archivo de los sistemas HRIS, sistemas financieros y de otro tipo, permitira el andlisis de "decir-hacer" y el
desarrollo de modelos avanzados/predictivos.

Enmarque la historia con datos en torno a cuestiones de negocio e impacto financiero. Hablar en términos del negocio
captard la atencion de la junta directiva y articulard las consecuencias que tiene actuar o no hacerlo. Para garantizar
financiamiento y ampliar la funcién de analisis de datos, aseglrese de que la informacién sea tanto relevante como critica
para el negocio.

Debe organizarse para responder con rapidez a los problemas de negocio. Reconsidere la funcién de Recursos Humanos
a través de la perspectiva de las necesidades del negocio para poner fin a los silos funcionales y crear nuevas estructuras.
Piense en qué modelo de interaccién de recursos humanos se alinea con la forma de colaborar de las personas, que es
menos jerarquica en la actualidad.

Priorice la transformacion de Recursos Humanos. Considere de qué forma el modelo de recursos humanos debe
abandonar los modelos tradicionales para reflejar nuestras vidas digitales, las nuevas formas de trabajar y la nueva forma
de trabajo.



La pandemia no ha
cambiado el pilar critico

de sostenimiento de

las organizaciones: las
personas. Bajo una nueva
normalidad que se desarrolla
a pasos acelerados,

el exito de sociedad vy
negocios dependeran de
transformaciones en las
relaciones y formas de trabajo
mas empaticas, sostenibles,
equitativas e inclusivas.

André Maxnuk
CEO Mercer México y América Latina






Conclusion

¢Coémo recordaremos el ano 2021? ;Una pandemia
gue ocurre una vez en una generacion generara un
verdadero punto de inflexion, a partir del cual las
companias renovaran su enfoque para redisefar su
propdsito y replantearse la forma de fomentar una
sociedad mas equitativa e inclusiva? ;O volveremos a
caer en las antiguas formas de trabajo?

El tiempo dird. Si bien en 2021 las companias pasaran
de una fase de "regreso a la normalidad" a una de
"reinvencion", para considerar ese proceso como un
esfuerzo a largo plazo, sera necesario abandonar

la mentalidad de crisis. De este modo, el aho
préximo se convertird en un ano de sostenibilidad y
recuperacion productiva.

A medida que las organizaciones comienzan a definir
una nueva forma de trabajo,? observamos que las
organizaciones exploran diferentes caminos para
reinventarse, cada uno de ellos con sus propios
desafios y oportunidades. Se han producido cambios
fundamentales a raiz de la pandemia mundial, que
influyen en los planes de reinvencién. Al cambiar

las percepciones sobre lo que es importante, los
consumidores, empleados y empleadores valoran
cosas diferentes a las de antes, y ello hard que se
replanteen los beneficios y la propuesta de valor al
talento que sirven de inspiracién. Las organizaciones
dardn prioridad a la flexibilidad en los modelos de
negocio y de trabajo para permanecer en el mercado
y prosperar. Y la instauracion de un nuevo clima de
responsabilidad para los inversores y empleadores
implica transformar las practicas de negocio de forma

sostenible, caracterizadas por la inversidn responsable,

el liderazgo empadtico y el trato equitativo hacia
las personas.

Para obtener mas informacidén acerca de las
innovaciones sobre practicas de capital humano que
influyen en los planes de reinvencion, visite:

2Mercer. “La Nueva Forma del Trabajo” disponible en:


http://www.latam.mercer.com/our-thinking/career/global-talent-hr-trends.html
http://www.latam.mercer.com/our-thinking/career/global-talent-hr-trends.html

En Mercer, creemos en construir
futuros mas brillantes.

Juntos, estamos redefiniendo el
mundo del trabajo, remodelando

los resultados de la jubilacién, la
inversion, asi como alcanzar verdadera
salud y bienestar. Hacemos esto
satisfaciendo las necesidades de hoy
y de manana. Entendiendo los datos

y aplicandolos con un toque humano.
Y convirtiendo las ideas en acciones
para provocar un cambio positivo.

Durante mds de 70 afios, hemos
brindado asesoramiento y soluciones
confiables para construir futuros mas
saludables y sostenibles para nuestros
clientes, colegas y comunidades.

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

Welcome to brighter.
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