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Resumen

Las investigaciones realizadas a partir de la alianza de la Universidad Catolica Andrés Bello (UCAB) y
Mercer Venezuela sobre préicticas de Gestion del Talento Humano (GTH) en empresas venezolanas fueron
llevadas a cabo en su primera y segunda ediciéon entre 2023 y 2024 respectivamente. El equipo estuvo
conformado por docentes y consultores/as de la UCAB y de Mercer Venezuela. El formato de recoleccién
de datos fue virtual, haciendo uso de Qualtrics como herramienta tecnolbgica licenciada por Mercer Marsh
Beneficios (MMB) que contempla altos estandares tanto de confidencialidad como de seguridad de la
informacién. En este articulo se presenta una sintesis de los resultados de ambas ediciones, integrando las
perspectivas del evento “MetAlmorphosis” realizado en Florida-USA en mayo de 2024 por Mercer y
Mercer Marsh Benefits, donde se exploraron retos y oportunidades de la Inteligencia Artificial (IA),
incluyendo las tendencias y posibilidades existentes para el futuro del trabajo, tales como: la reduccién de
los costos, retribuciones por productividad y la formacion de los empleados.

Palabras clave: gestion del talento humano, inteligencia artificial, diversidad e inclusion, propuesta de
valor al empleado (pve), rotacion y desincorporacion del talento.

Human Talent Management (HTM) Practices in Venezuela:
Contributions from UCAB-Mercer 2023-2024 Research

Abstract

The research conducted by the partnership between Universidad Catélica Andrés Bello (UCAB) and Mercer
Venezuela on Human Talent Management (HTM) practices in Venezuelan companies was carried out in its
first and second edition between 2023 and 2024, respectively. The team was made up of professors and
consultants from UCAB and Mercer Venezuela. The data collection format was virtual, using Qualtrics as a
technological tool licensed by Mercer Marsh Benefits (MMB) that contemplates high standards of
confidentiality and information security. This article presents a synthesis of the results of both editions,
integrating the perspectives of the event “MetAlmorphosis” held in Florida-USA in May 2024 by Mercer
and Mercer Marsh Benefits, where challenges and opportunities of Artificial Intelligence (AI) were
explored, including existing trends and possibilities for the future of work, such as: cost reduction,
productivity rewards and employee training.

Keywords: human talent management, artificial intelligence, diversity and inclusion, employee value
proposition (EVP), talent turnover and disengagement.
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1. Introduccion

De acuerdo con el informe anual de Global Talent Trends de Mercer (2024c¢) las prioridades del
area de Gestion del Talento Humano (GTH) para 2024, incluyen la mejora de la sostenibilidad
organizacional, la adopcion de herramientas de Inteligencia Artificial (IA) y la gestion de los costos en
salud y beneficios. Igualmente, los contratos de prosperidad y estilo de vida se han convertido en unas
de las estrategias para la atraccion y retencion del talento en las empresas, ya que los empleados se
encuentran en la bisqueda de un salario justo, oportunidades para aprender, trabajo flexible y
seguridad laboral. Para lograrlo, es importante que la organizacién cuente con Propuestas de Valor
para los Empleados (PVE) que se caractericen por ser eficaces y respondan a las necesidades de los
trabajadores.

De igual forma, Mercer (2022) senala que “todas las PVE y las estrategias de recompensa del
talento se basan en un contrato psicolégico implicito que define la relacién entre empleador y
empleado” (p. 1). A su vez, estas describen cuéles son las practicas mas adecuadas de recompensa y
beneficios, ya que, seglin el informe de People Risk de Marsh McLennan (2024) las bases para el
diseno de una estrategia una Experiencia del Empleado (EX) se vinculan con la atraccién y retencion.
Ahora bien, al ser el foco principal la EX, Mercer Marsh Beneficios (MMB) (2023a) destaca que se
debe tomar en cuenta: primero, el entorno “puntos de contacto, conformados por las interacciones
con la organizacién. (por ejemplo, cultura, personas y lideres, programas de bienestar, trabajo,
programas y procesos, tecnologia)” (MMB, 2023b, p. 4). Segundo, los momentos importantes de la
trayectoria de cada uno de los trabajadores (bien sea si es planificado o no). Y tercero, las expectativas
“respecto a una organizacion, determinadas por quiénes son y qué valoran” (MMB, 2023b, p. 4).

2. Panorama: Analisis y desafios de la Gestion del Talento Humano (GTH) en
Venezuela

La GTH en Venezuela se encuentra en constante cambio y tiene un panorama complejo que
requiere de especial atencidon. En este sentido los estudios sobre practicas de talento llevados a cabo a
partir de la alianza de la UCAB y Mercer Venezuela, en sus ediciones 2023 y 2024 exploraron
diferentes tendencias de talento en las empresas venezolanas, enfociAndose en: la GTH como aliada del
negocio, desarrollo de politicas y procedimientos de uso de la IA, trabajo remoto, diversidad e
inclusion, estrategias de captacion, seleccion y formacion, rotacion y desincorporaciéon, compensacion
y beneficios, PVE y EX.

a. Metodologia y muestra del estudio UCAB-Mercer 2023-2024

Lideres del area de GTH en Venezuela respondieron en el mes de marzo de 2023 y mayo de 2024
un conjunto de preguntas referidas a practicas de talento humano, en su primera edicion (2023) se
contd con la participacién de 142 empresas y en su segunda edicion (2024) con 93 empresas. Ambos
estudios constituyen un insumo de alto valor para los procesos de toma de decisiones, ya que es clave
contar con informacion pertinente y actualizada. El formato de recoleccion de datos fue virtual, en el
cual se utiliz6 Qualtrics como herramienta tecnologica licenciada por Mercer Marsh Beneficios
(MMB) que contempla altos estiandares tanto de confidencialidad como de seguridad de la
informacion.

En cuanto a las caracteristicas globales de los perfiles de las organizaciones que participaron, segin
el tipo de capital, en ambas ediciones, un 3,52% fueron empresas multilatinas; para el 2023 un 21,8%
fueron empresas multinacionales y en 2024, un 18,3%. Asimismo, un 74,65% de las organizaciones
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que participaron en 2023 fueron nacionales y en 2024 estuvo representado por un 76,3%. En relacion
con los sectores principales, para ambas ediciones participaron empresas de: banca y seguros,
manufactura, consumo masivo y retail. Sin embargo, para el 2024 se incorporaron organizaciones del
sector de tecnologia y comunicaciones, servicios profesionales y educacion.

Al analizar la participacion de las empresas segin el volumen de ventas, aquellas con mas de 100
millones de USD para el 2023 fue un 12,7% y 2024 un 13,9%. Las empresas registradas entre 20 y 100
millones de USD constituyeron un 38,7% y 27,9%, respectivamente; mientras que, la participacion de
las que alcanzaron menos de 20 millones de USD fue de 48,6% en 2023 y 58,1% en 2024. Con
respecto al tamano segin el nimero de empleados, la participaciéon de las microempresas vario6 en las
ediciones entre un 2,8% y un 5,4%. Ahora bien, la participaciéon de las pequenas empresas vario entre
2023 y 2024 de un 17,6% a 23,7%. Por otro lado, las medianas y grandes variaron de 38,7% a 27,5% y
de 40,8% a 29%, respectivamente.

b. Impacto del entorno socioeconémico en la planificaciéon y Gestiéon del Talento
Humano

El entorno socioeconémico juega un papel crucial en la planificacion y gestién del talento humano
en las organizaciones. En un mundo cada vez mas interconectado, las empresas no solo deben
adaptarse a las condiciones del mercado, sino también a las dinamicas sociales y econémicas que
influyen en su funcionamiento interno y en su capacidad para atraer y retener talento.

Imaginemos una empresa mediana en una ciudad en crecimiento. A medida que la economia local
se expande, la demanda de mano de obra calificada aumenta. La empresa, consciente de esta realidad,
se ve obligada a revisar su estrategia de GTH. La competencia por los mejores profesionales se
intensifica, lo que lleva a la organizacion a ofrecer salarios mas competitivos y beneficios adicionales,
como programas de desarrollo profesional y un ambiente laboral flexible (Mercer, 2024c).

En 2024, el entorno socioeconémico de Venezuela presenta un panorama complejo y desafiante
que impacta significativamente la planificacion y gestion del talento humano en las organizaciones del
pais. La economia venezolana, marcada por afios de crisis, una migracién masiva y una hiperinflacion
de 56,8% al cierre del 2024 proyectandose a 52,4% para el 2025 (Ecoanalitica, 2024). Esto ha llevado
a las empresas a replantear sus estrategias para atraer y retener talento en un contexto donde la
escasez de recursos y la inestabilidad politica son constantes.

La situacion econdémica en Venezuela en 2023 y parte del 2024 se caracterizd por una leve
recuperacion en algunos sectores, impulsada por la apertura de mercados y la inversion extranjera en
areas como el petrdleo y la mineria. Sin embargo, esta recuperacién es desigual y no se traduce en una
mejora generalizada de las condiciones de vida. La inflacion sigue siendo un problema critico, lo que
afecta el poder adquisitivo de los trabajadores y, por ende, la capacidad de las empresas para ofrecer
salarios competitivos.

La migracion de profesionales capacitados ha sido un fenémeno significativo en Venezuela. En
junio de 2024, mas de 7.77 millones de venezolanos se encuentran fuera de su pais de origen (OIM,
2024), muchas empresas enfrentan el desafio de la fuga de cerebros, lo que les obliga a reconsiderar
sus politicas de retencion. Para contrarrestar esto, algunas organizaciones han comenzado a ofrecer
incentivos atractivos, como programas de desarrollo profesional, capacitaciéon continua y beneficios
que se alinean con las necesidades de los empleados, como la salud y el bienestar. La gestion del
talento humano se convierte, asi, en un proceso que no solo busca cubrir vacantes, sino también crear
un ambiente laboral que valore y potencie las habilidades de los trabajadores.
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En este contexto, las organizaciones deben ser creativas y flexibles en su gestiéon del talento
humano. El Global Talent Trends Report de Mercer (2024c¢) destaca que un trabajador por mes se
pierde hasta 6 horas laborales por preocupaciones de dinero, eso equivale practicamente a un dia de
trabajo perdido al mes; para aliviar las preocupaciones financieras, los trabajadores pueden prosperar
en las empresas que cuenta con: una remuneracion competitiva en el mercado, educacion financiera
especifica, opciones flexibles para ahorrar e invertir, consejos de bienestar financiero, informaci6on
para la planificacion financiera a largo plazo, entre otras.

Es por esto que la planificacion debe estar centrada en la necesidad de adaptarse a un mercado
laboral que ha cambiado drasticamente; las empresas deben estar preparadas para enfrentar cambios
abruptos en las regulaciones laborales y en el entorno operativo. La planificacion estratégica se
convierte en un ejercicio de anticipacion y adaptacion, donde las organizaciones deben estar listas
para ajustar sus politicas y practicas en funcién del entorno del pais.

En resumen, el entorno socioeconémico de Venezuela en 2024 presenta desafios significativos para
la planificacion y gestion del talento humano. Las organizaciones deben ser innovadoras y resilientes,
adaptandose a un contexto en constante cambio. Al hacerlo, no solo buscan sobrevivir, sino también
contribuir al desarrollo de un futuro mas estable y préspero para sus empleados y la sociedad en
general. La GTH se convierte en un elemento clave para la sostenibilidad de las empresas en un pais
que, a pesar de sus dificultades, sigue mostrando signos de esperanza y potencial.

3. Gestion Humana como aliada del negocio

La GTH debe ser un aliado del negocio por varias razones fundamentales que impactan
directamente en el éxito y la sostenibilidad de la organizacion, ademas de ser el responsable de alinear
las politicas y practicas de gestion del talento con los objetivos estratégicos de la empresa. Lo anterior
asegura que el capital humano esta orientado hacia el logro de las metas organizacionales, facilitando
asi el crecimiento y la competitividad. Asimismo, McKinsey & Company (2023) sefialan que la gestion
eficaz del talento se debe basar en tres practicas: la primera, hace referencia a la rapida capacidad
para mover a los empleados en 4areas o proyectos estratégicos. La segunda, se vincula con la
participacion del 4rea de GTH a la hora de disefiar la EX. Y, la tercera, es la mentalidad estratégica del
equipo para planificar, ejecutar y desarrollar acciones.

El Global Talent Trends Report de Mercer (2024c¢), destaca la importancia de la GTH como un
aliado estratégico en el negocio. Segin el informe, los lideres de talento estin ajustando sus
prioridades y expectativas para adaptarse a un entorno laboral en constante cambio, donde la
colaboracién entre humanos y maquinas se esté acelerando; sefiala ademas que los empleadores estan
tomando medidas proactivas para prosperar en esta nueva era. Esto incluye la implementaciéon de
estrategias que fomenten la motivacion y el compromiso del talento, asi como la creacion de
relaciones solidas entre los empleados y la organizacion.

Ademas, el informe menciona que los lideres de talento humano deben desempefiar un papel clave
en la transformacion cultural de las empresas, ayudando a alinear las necesidades del negocio con las
expectativas de los empleados. Esto implica no solo atraer y retener talento, sino también desarrollar
habilidades y capacidades que sean relevantes para el futuro del trabajo. En este sentido, UCAB-
Mercer (2023), destaca que los principales objetivos asociados a la gestion humana y que impactan a
la estrategia del negocio: los programas de desarrollo de talento, compromiso organizacional y los
paquetes de compensacién total, manteniéndose en el mismo orden de prioridades y relevancia para
la segunda edicion en el 2024. Igualmente, las empresas que participaron en ambas ediciones de
UCAB-Mercer (2023 y 2024) destacan que en sus organizaciones estan desarrollando y actualizando
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politicas de captacion y formacién de jévenes talentos, salario emocional, planes de carrera y sucesion
y también flexibilidad laboral.

La innovacién y la adaptacidon son elementos cruciales para el futuro de la GTH en Venezuela, un
pais que enfrenta desafios econémicos, sociales y politicos. En este sentido, las organizaciones deben
ser capaces de reinventarse y encontrar nuevas formas de atraer, desarrollar y retener a su talento. Un
principio fundamental del valor estratégico del area en una empresa se vincula al espacio que tiene en
la estructura de responsabilidades (participacion en mesas directivas) y reportes a las maximas
autoridades (CEO, CFO o COO). Esto puede dar cuenta del interés de este nivel por la comprension
integral del impacto de las politicas y practicas de GTH sobre los resultados del negocio, en el estudio
realizado en el 2023 estudio UCAB-Mercer (2023) Venezuela el 90% de las areas de Talento reportan
a la Direccidén ejecutiva o maxima instancia de la empresa, aumentando a 94% en la medicion
realizada en 2024.

En el caso de las organizaciones venezolanas, en los estudios UCAB-Mercer (2023 y 2024) se
obtuvo que las politicas en el area de GTH se orientaron a la captacion y desarrollo de jovenes
profesionales. Esto, de acuerdo con la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT) (2021) se vincula
a una fuerza de trabajo que debe desarrollar las competencias necesarias para sobrellevar el futuro,
bajo un entorno respetuoso y un aprovechamiento adecuado de la tecnologia para alcanzar que la
GTH sea eficaz a la hora de innovar y digitalizar sus funciones. El salario emocional esta presente
como beneficio no monetario, asi como el reconocimiento, la flexibilidad o el desarrollo profesional,
estableciéndose como politica en un 53%-55% de las organizaciones que participaron; no obstante,
para el 2023 las politicas se orientaban en un 44% de las empresas a la flexibilidad laboral,
disminuyendo para el 2024 a un 37%. Ahora bien, en ambos afios entre 29% y 37% de las empresas
que participaron en los estudios desarrollaron politicas vinculadas al area de GTH en: asuntos de
diversidad, multiculturalidad e inclusion, balance vida-trabajo gestién del conocimiento y marca
empleadora.

a. Areas de Gestién del Talento Humano para las que se hayan desarrollado y estén
siendo implementadas politicas y procedimientos de uso de la Inteligencia
Artificial (IA)

De acuerdo con Mercer (2023a) la incorporacion de las nuevas tecnologias obliga a las
organizaciones a adaptarse para seguir siendo competitivas, en inglés el término es changefulness, es
decir, que naturalmente las empresas se encuentran inmersas en el cambio; esto, se debe a las
modificaciones tecnologicas, econdémicas, sociales, entre otras. Estos cambios pueden ser positivos o
negativos y pueden representar tanto oportunidades como desafios, Ibero y Thorton (2024) sefalan
que el cambio se da a partir de la alineacién que hay entre el liderazgo y la construccion de los aliados
o interesados al negocio. Luego, el vincular a los empleados con lo nuevo y el establecer un dialogo, se
vuelve clave para el alcance de los objetivos; donde el proceso de comunicacién debe ir desde lo
racional, hacia lo emocional, para que sea deseable, luego tangible y finalmente natural. En este
sentido, debe responder a una estrategia corporativa que se base en la construccion de la
transformacién para los empleados.

A pesar de que en Venezuela los procesos de transformacion digital se ven relegados a un segundo
plano por las dificiles circunstancias del contexto, globalmente un 84% de los empleadores estan
enfocados en digitalizar los procesos del trabajo y un 34% se enfocan en aumentar la productividad a
través de la automatizacion y la tecnologia.

De acuerdo con Mercer (2024c) a nivel global sblo el 4% de los equipos de GTH creen que estan
ofreciendo una experiencia laboral digital ejemplar para sus colaboradores, esto se podria evidenciar
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con los resultados obtenidos en el estudio de Tendencias de Talento la medicién de Venezuela 2023,
en donde el 53% de las empresas no cuenta con estrategias de transformacion digital, sin embargo
para el 2024 este porcentaje disminuy6 a 25% en donde adicionalmente 33% de las empresas senal6
que si cuentan con una estrategia de disefio, implementacién y acompanamiento a la gestion del
cambio para la transformacion digital. Solo 35% de la muestra utiliza la IA en sus procesos de Gestiéon
de Talento, principalmente en Reclutamiento y Seleccion, Capacitacion y Desarrollo. Un 18% de la
muestra ha implementado politicas para el uso de la IA en multiples areas de la gestion del talento.

La digitalizacion de procesos en el area de talento va més all4 del reclutamiento y selecciéon o de la
formacion, ya que se posiciona como una estrategia clave en el area de compensacion y beneficios,
donde de acuerdo con MMB (2023), los empleadores que incorporaron en su presupuesto plataformas
de tecnologia han tenido la capacidad de abordar con rapidez los cambios. En este sentido, MMB
(2021a) senala que “en el caso de las multinacionales, aquellas con sistemas centralizados tenian casi
el doble de probabilidades de responder con rapidez ante los cambios durante la pandemia” (p. 56).
En términos de responsabilidad en la tecnologia, quienes son encargados del area de talento humano
deben tomar en consideracion:

 Vinculos mas estrechos entre la tecnologia de beneficios y otras
tecnologias de RR. HH. para profundizar en el conocimiento de las
personas y la experiencia de los empleados.

e Armonizacion mas fluida de los beneficios tras fusiones y
adquisiciones.

« Abrir el acceso a los beneficios a un mayor niimero de empleados,
incluidos los que tradicionalmente han estado desatendidos por los
programas de beneficios en el lugar de trabajo.

« Ofrecer beneficios, comunicaciones y experiencia de usuario
especificas para cada region desde una plataforma a nivel mundial.
(MMB, 2023b, p. 35)

En este sentido, a medida que la tecnologia se posiciona como un factor al que las empresas deben
prestarle atencion, estas deben desarrollar la capacidad de adaptarse, aprender y desaprender, que
segin Cegarra y Dewhurst (2003) este ultimo se define como “un proceso dindmico orientado a la
identificacion de problemas, a la actuaciéon adoptada y a la incorporacion de nuevas medidas de
control” (p. 14). La IA no es inmune a las necesidades de desaprendizaje, ya que estd en constante
cambio y desarrollo, lo que se traduce en nuevas técnicas, asi como algoritmos. Este proceso permite
mejorar la precision, ya que al deshacerse de la informacién que no es necesaria se pueden hacer
predicciones mas detalladas. Luego, la eficiencia es clave, ya que se vincula con el procesamiento de la
informacioén y la solucién a los problemas. Mas alla de lo beneficioso que puede ser el desaprendizaje
en IA, es importante tener en cuenta que, de aplicarse se debe identificar la informacion obsoleta para
evitar que se pierdan elementos valiosos y se garantice la transparencia, entendiendo el como y la
razon para desaprender.
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b. Trabajo hibrido y remoto: modalidades de trabajo en el contexto actual

De acuerdo con Mercer (2024c) entre los cambios previstos y realizados para llevar a cabo en 2024
se encontro que un 48% de las empresas han recientemente implementado la identificacion de cuéles
son los roles o las funciones mas adecuadas o que mejor se adaptan al trabajo hibrido y en un 37% lo
tenia al menos planificado. No obstante, en el mismo informe se destaca que el trabajo flexible se
sigue posicionando como un elemento clave para el aumento de la productividad y el compromiso, ya
que “un 64% de los de trabajadores que dicen ser mas productivos cuando trabajan a distancia. Otros
factores importantes son mayor compromiso de los empleados y la mejora de la cultura organizativa”
(Mercer, 2024c, p. 5). En el caso venezolano, a partir del estudio UCAB-Mercer (2023 y 2024) se ha
identificado como una tendencia el crecimiento de la demanda de los empleos que incorporen en los
esquemas de trabajo la flexibilidad laboral; para el 2023 un 39% y para el 2024 un 32% de las
empresas encuestadas ha incluido la practica del teletrabajo y el trabajo hibrido.

El teletrabajo no es un fenémeno reciente, las empresas implementaron a partir del COVID-19
nuevos esquemas de trabajo que resultaron en un impulso para su productividad, asi como sus
resultados. Sin embargo, esto vino acompafiado de un conjunto de retos en el momento que se desee
poner en practica, de acuerdo con la OIT (2021) estos son:

e FEl principio de voluntariedad y acuerdo entre el trabajador y la empresa tuvo mayor
importancia, ya que existi6 una constante necesidad de avanzar de forma rapida hacia el
teletrabajo a causa de la emergencia sanitaria.

e La organizacion del tiempo en el trabajo se convirtié en una pieza clave, ya que es necesaria la
promocion de los acuerdos entre las partes, sin dejar de lado cuales son las necesidades de las
organizaciones.

e Laseguridad y salud laboral, a pesar de ser menor la cantidad de riesgos asociados al traslado,
el teletrabajo implica riesgos tanto fisicos como de salud mental, ya que se incorporan
jornadas de trabajo de largas horas, el requerimiento de estar presente o disponible en
cualquier momento, asi como el incremento de la carga laboral.

¢ Disposicion los equipos, asi como las herramientas o materiales necesarios.

e Garantizar la proteccion de los datos de los trabajadores se convirtié en un elemento clave en
el momento que se desea implementar el trabajo remoto como modalidad, puesto que las
herramientas tecnolégicas “usualmente de herramientas tecnolégicas que pueden terminar
invadiendo espacios privados de los trabajadores” (OIT, 2021, p. 26)

e La dimension de género gana mas importancia, ya que cuando las mujeres se encuentran
trabajando bajo la modalidad remota, pueden sentirse agobiadas por uso del tiempo, en
especial cuando éste se destina a actividades del hogar.

e Las normas que regulan el teletrabajo, la relaciéon laboral y el cumplimiento de las leyes, dado
que se incrementa la especificidad de esta, tomando en cuenta el tipo de actividad y la
negociacion colectiva.

Asimismo, Mercer (2024c) sefiala que las dimensiones del trabajo flexible son: la locacion o la
infraestructura fisica donde se encuentra la persona, luego los horarios y el cronograma de trabajo, el
contenido e intercambio de trabajo, los trabajadores que pueden alternarse méas la automatizaciéon de
procesos, luego el escalado de la tecnologia y 1a mision o el proposito. Estas son especialmente clave a
la hora de modificar la amplitud de los parametros de flexibilizacion, ya que permite:
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més posibilidades para el redisefio del trabajo y reduciendo las
fricciones que impiden que el talento fluya hacia el trabajo.
Incorporar el trabajo flexible al redisefio del trabajo puede reforzar la
experiencia del empleado, diversificar la mano de obra, aprovechar
las reservas de talento no tradicionales y acceder a nuevas
competencias, avanzando al unisono en la atraccion, la agilidad y la
productividad. (Mercer, 2024v, p. 12)

Los hallazgos de la segunda edicion de UCAB-Mercer (2024) reflejan el potencial que tiene el
trabajo flexible para el redisefio de las funciones, ya que la mayor proporcioén de personal que ejerce
sus funciones en formato remoto es correspondiente al nivel directivo, siendo un 38% de los
trabajadores. Respecto al porcentaje de organizaciones que cuentan con esta modalidad en el nivel
gerencial, supervisorio, profesional y operativo, el porcentaje en ambas ediciones varia entre 21% y
30%. Asimismo, cuando se observa el nimero de empresas de acuerdo con el sector econémico, no se
pueden evidenciar diferencias significativas a la hora de aplicar este formato, sin embargo, los
siguientes sectores si lo tienen en su esquema: servicios profesionales, laboratorios, retail, y, en
algunos casos, educacion y tecnologia y comunicaciones.

c. Diversidad e inclusion: avances en la equidad de género en cargos directivos

Botaro y Saracco (2024) resaltan la importancia y prioridad de la Diversidad, Equidad e Inclusion
(DEI) como estrategia y linea tematica vinculada con la GTH. Para ello, el foco debe centrarse en la
planificacion que incorpore metas, objetivos, asi como métricas. En este sentido, para fortalecer los
procesos de comunicacion organizacionales, se debe compartir la DEI con todos los empleados y
formarlos para disminuir las brechas que puedan existir sobre sesgos inconscientes, temas culturales,
entre otros. La ruta que puede seguirse desde las empresas es:

e Incorporaciéon de mapas laborales internos, ya que permiten una
comprension de la trayectoria de los empleados y de los salarios de los
diferentes grupos.

e Lacreacion de una experiencia mas justa tiene como resultado el
impulso de los empleados al alcance de las metas.

e La alineacion de la cultura organizacional para que sea
compatible con los valores del DEL.

e El desarrollo de nuevas herramientas tecnoldgicas, ya que ésta
puede ser aplicada para el proceso de toma de decisiones.

e El fortalecimiento de la cultura inclusiva basada en el liderazgo,
asi como la responsabilidad y la transparencia. (Botaro y Saracco,
2024)

Para ambas ediciones de Ucab-Mercer fue caracterizado el departamento de talento humano en
consideracion de tres aspectos centrales: la ratio de personal de GTH respecto al total de empleados
en la organizacion, equidad de género en cargos de liderazgo en el area de talento y en la organizacion.
Esta tltima dimension resulta especialmente importante a partir de numerosos estudios donde se ha
demostrado que las mujeres en cargos de liderazgo aumentan las posibilidades de alcanzar mejores

Revista sobre Relaciones Industriales y Laborales N° 56. 21
2023-2024
ISSN: 0798-19X



Practicas de Gestion de Talento Humano (GTH) en Venezuela: Aportes de las investigaciones UCAB-
Mercer 2023-2024

PINTO, GARCIA, DE LAS CASAS Y BANEZ

resultados en las empresas; esto, se debe al impacto positivo en areas como la innovacion, la
creatividad y la productividad.

En la edicion UCAB-Mercer (2023), el nimero de empresas con hombres ocupando el maximo
cargo de liderazgo en GTH fue de 23% y mujeres un 75%, siendo un 2% las empresas que
seleccionaron la opcién de otro, sobre el total de las empresas participantes de 142. En el 2024, la
participacion de los hombres fue de 25% y de las mujeres 74%, donde otro fue 1% persona, para un
total de 93 organizaciones. A pesar de que en la dltima década la participacion de las mujeres en
niveles directivos de las organizaciones tendi6 a aumentar, el avance hacia la equidad en los cargos de
alto nivel sigue siendo lento. S&P Global (2023) afirm6 que, en el caso latinoamericano, esto se debe a
las culturas que son conservadoras y que basan su argumento en la poca disponibilidad de mujeres
que sean calificadas.

Al analizar los datos obtenidos para el 2023 y 2024, estos sugieren que podria haber mejoras en la
participacion de las mujeres en niveles jerarquicos directivos, considerando también la capacitacion
técnica que surge como factor para la incorporaciéon de éstas en cargos de alta direccion, asi como
operativos. En este sentido, en el informe de Tendencias Globales de Talento, elaborado por Mercer
(2024c¢) y presentado en “MetAlmorphosis” realizado en Florida-USA en mayo de 2024 por MMB, se
menciona que hay una constante en la representacion de las mujeres en la alta direccion que es
equivalente a un 32%, siendo la meta mantenerla en un futuro. Igualmente, en el informe se resalta
que para tomar medidas es importante cortar la desigualdad de raiz, es decir, “adaptar las practicas de
RR.HH. a las normas de equidad de los empleados y disenar resultados de salud y riqueza a largo
plazo” (MMB, 2024, p. 35) y “Garantizar que los aceleradores de carrera, como las asignaciones
internacionales sean accesibles para todos, especialmente para las mujeres y las minorias
infrarrepresentadas” (MMB, 2024, p. 35).

En comparacion con el 2022, Bravery (2023) sefiala que el 29% de las mujeres en Norteamérica y
Europa ocuparon cargos directivos, contribuyendo asi a que sus empresas obtuvieron mejores
resultados. Sin duda, aunque estos datos forman parte de la incorporacién de buenas practicas, estan
distantes de ser los que demuestren la equidad de género en las empresas. Para que esto llegue a ser
asi, “las mujeres deben acceder a puestos de liderazgo y adquirir una responsabilidad comercial vital
en una fase més temprana de sus carreras, asi como estar expuestas a diferentes negocios y mercados”
(MMB, 2023a, parr. 12). En este sentido, estan mas centradas en crear organizaciones en red, asi
como en darle prioridad al liderazgo empatico. Sin embargo, es importante sefalar que,

persisten las brechas en salud mental, salud de la mujer y
prestaciones inclusivas. Las empresas tienen la oportunidad de lograr
un cambio significativo para los empleados ofreciendo prestaciones
inclusivas y abordando las carencias de cobertura. El 56% de las
aseguradoras no cubren actualmente la salud mental, la socializaci6én
y el aprendizaje de ninos, adolescentes y familias. (Celent, SwithPitch
y MIA Hub, 2024, p. 10)

McKinsey & Company (2022) destaca cuales son los ambitos clave donde la DEI puede incrementar
el rendimiento global de las organizaciones:

e Ganar talento: las organizaciones que controlan el perfil
demografico de sus plantillas son mas capaces de retener a los
trabajadores de mayor rendimiento y, al mismo tiempo, asegurarse de
que no se pierde talento diverso.
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e Mejorar la calidad de la toma de decisiones: la diversidad aporta
multiples perspectivas en momentos en los que se necesita una mayor
capacidad de resolucion de problemas y vision de futuro.

e Aumentar el conocimiento del cliente y la innovacién: los equipos
diversos suelen ser mas innovadores y anticipan mejor los cambios.

e Impulsar la motivacion y la satisfaccion de los empleados: una
investigacion realizada en América Latina demostro que las empresas
que apuestan por la diversidad tienen un 75 por ciento méas de
probabilidades de informar de una cultura de trabajo protegida.

e  Mejorar la imagen global de la empresa y su licencia para operar:
las empresas que pueden mantener o aumentar su enfoque en la
inclusién y la diversidad durante las crisis estan preparadas para
evitar consecuencias como luchar para atraer talento o perder clientes
y apoyo gubernamental. (p. 4)

Ahora bien, de acuerdo con la proporciéon de ocupaciéon de niveles jerarquicos segin el sexo, entre
las empresas consultadas, se puede observar que existe una tendencia que se orienta a la equidad
tanto en niveles gerenciales como niveles profesionales. Esto evidencia que, a pesar de la presencia de
mayoritaria de los hombres, la representacion de las mujeres en el nivel directivo se increment6 segin
las empresas que participaron en el estudio UCAB-Mercer (2023), donde de 142 organizaciones la
proporcién fue equivalente a 35% y en el 2024, de 93 empresas un 31% registr6 representacion de las
mujeres en cargos directivos. En el nivel gerencial, supervisorio y profesional, hay un predominio de
participacion del sexo femenino; sin embargo, en el nivel operativo, la mayoria de pertenecieron al
sexo masculino.

No obstante, otro elemento clave en el estudio de UCAB-Mercer (2024) fueron las organizaciones
que cuentan con personal expatriado, donde un 8,6% de las 93 empresas que completaron la encuesta
indicaron tener este perfil entre sus trabajadores. De este porcentaje equivalente a 8 organizaciones, 5
son multinacionales, 3 nacionales, y las areas corresponden a consumo masivo, retal, banca y seguros
y automovilistico. De entre estas 8, solamente una, del area de consumo masivo, indic6 que este
personal esta en Venezuela por contar con competencias ain no desarrolladas por personal en el pais.
Las demas organizaciones declararon que tienen este personal por politicas internas o bien por
tratarse de procesos de confianza.

4. Gestion del Talento Humano: eje estratégico para impulsar la sostenibilidad
y competitividad en el entorno organizacional venezolano

Para responder a la incertidumbre, a las limitaciones econdémicas y a las transformaciones
tecnologicas que afectan el entorno organizacional en Venezuela, los lideres necesitan estar
preparados para navegar los cambios, donde la gestion agil del talento humano se ha convertido en el
enfoque estratégico que le permite a las empresas ser sostenibles y competitivas a largo plazo. Como
parte de la agilidad, Mercer (2024b) senala que “una arquitectura de puestos y modelos de trabajo
proporciona un marco coherente y transparente para las trayectorias profesionales y los planes de
desarrollo de todos los empleados de la organizacion” (p. 3). Igualmente, “una vision
multidimensional del trabajo flexible es clave para aumentar la agilidad y la productividad” (Global
Talent Trends de Mercer, 2024c, p. 12), esto debe estar acompafiado de estrategias de retencion,
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formacion del talento (upskilling y reskilling), practicas empaticas para llevar a cabo los procesos de
rotacion y desincorporacion de talento.

a. Estrategias de captacion, seleccion y formacion en empresas venezolanas

De acuerdo con el estudio UCAB-Mercer (2023) y UCAB-Mercer (2024) tanto las redes sociales
como las bolsas de empleo se posicionaron como las dos estrategias que las empresas en Venezuela
utilizan con mayor frecuencia en los procesos de reclutamiento, encontrandose en primer lugar las
redes sociales con un 43% y 83%, respectivamente en los aflos. En ambas ediciones, las bolsas de
empleo se mantuvieron como estrategia, siendo en 2023 un 33% y 2024 un 62%, sin embargo, un 14%
de las empresas que respondieron la encuesta declararon el headhunting como estrategia de atraccion
del talento. La movilidad y las alianzas con instituciones educativas se han transformado en un factor
clave del proceso de captacidon, para el 2024 un 19% esta implementando la referencia o programas de
movilidad. Igualmente, el porcentaje de organizaciones con alianzas en instituciones de educacion
superior fue de 13% para el 2023 y 22% para el 2024.

A través de iniciativas estratégicas como ANCLA, se puede fortalecer las alianzas con las empresas,
la Universidad Catolica Andrés Bello (UCAB) (2019) lleva a cabo desde el afio 2018 este programa que
se ha posicionado como un vinculo clave universidad-empresa, donde es la universidad es quien
facilita su experiencia académica, asi como de investigacion para la formacion y captacion del talento
a disposicion de las organizaciones que se afilien, en relacion de las necesidades.

Asimismo, la UCAB (2024) desarrolla el programa de practicas (Internship UCAB), donde quienes
ingresan pueden realizar pasantias laborales en organizaciones de alto nivel. Este programa se lleva a
cabo de forma semestral, donde los participantes deben cumplir 400 horas de actividades que se
lleven a cabo en el campus y en las organizaciones que se inserten. Adicionalmente, cuentan con la
asignacion de un mentor académico y otro empresarial, quienes guian al estudiante durante la
duracion de las practicas.

De acuerdo con las ediciones del estudio UCAB-Mercer, las entrevistas individuales presenciales se
mantienen como la estrategia de seleccioén que utilizan en su mayoria las empresas, representado para
el 2023 y 2024 un 44% y un 41%, respectivamente. Seguido, se encuentra el uso de las pruebas
psicométricas en fisico, siendo 18% y 20%, segtn el afio de estudio. A pesar de que a nivel global hay
esfuerzos sobre la incorporacion de la IA en procesos de captacién y seleccion del talento, en el caso
venezolano éstos se caracterizan por alcanzar un menor porcentaje, encontrandose: las entrevistas
individuales, las pruebas psicométricas y los assesment realizados en plataformas tecnoldgicas.

Otro aspecto clave segin MMB (2023) es la motivacion de los directores ejecutivos y de finanzas
para disponer de recursos para el uso de la tecnologia en el area de talento humano y beneficios,
pueden mejorar en un 37% tanto la experiencia de los empleados como la atraccion y retencion del
talento, manteniéndose como prioridad para las empresas en el ultimo ano. IVY EXEC (2024) destaca
que gracias a los cambios tecnolégicos en el proceso de reclutamiento y seleccion, es posible
considerar la incorporacion de la IA como una fuente o herramienta para el analisis de los resimenes
curriculares, ya que tienen la capacidad de predecir la idoneidad de cada uno de los candidatos y
favorecen la organizacion de la contrataciéon, ya que permiten ahorrar tiempo y aumentar las
posibilidades de exactitud. Sin embargo, al integrar la IA, debe planificarse programas de upskilling y
reskilling con el objetivo de mitigar el miedo de los empleados a la obsolescencia laboral.

Entre las prioridades para los préoximos anos en el area de GTH es la formacion y desarrollo de los
empleados, ya que segiin Mercer (2024a) “los directores de talento humano se enfrentan al reto de
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satisfacer las cambiantes expectativas de los empleados en cuanto a experiencias laborales mejoradas,
desarrollo profesional, mejora de las cualificaciones e integracion de la vida laboral y personal” (p. 4).

En el caso venezolano, en los estudios de UCAB-Mercer los instrumentos para gestionar la
capacitacion y desarrollo del talento humano variaron en el 2023, un 63% sefialo el plan de
capacitacion anual, seguido de un 48% que aplico las estrategias de compensacion asociadas al
desempeiio de los trabajadores y un 33% aplicaron planes de sucesiones y carrera. Es importante
destacar que un 11% de las empresas de las que participaron en el estudio para ese afio no contaban
con este proceso en su planificacion estratégica del talento humano. En cambio, para el 2024 al menos
un 63% cuenta con un plan de capacitaciéon anual, mientras que un 47% indic6 contar con un conjunto
de estrategias de compensacion vinculadas al desempeiio. Respecto a la respuesta “Otro”, las
organizaciones indicaron que es posible incorporar: plan de capacitacion para segmento directivo;
inducciones funcionales; formacion experiencial y relacional; escuelas de formacion técnica; y
programa de reconocimiento.

Para el estudio UCAB-Mercer (2023) de 101 empresas que respondieron, las areas de formacion
que mas resaltaron fueron: liderazgo un 38%, atencién al cliente un 18% y tecnologia un 15%. En
cambio, para la ediciéon del estudio en 2024 las areas mas importantes resultaron en liderazgo,
atencion al cliente y tecnologia, esta tdltima seguida de cerca del area de ventas. Esto se ve reforzado
por los cambios tecnologicos constantes y la IA, ya que han impulsado a las empresas a invertir "en
reciclaje y aprendizaje (40%) y transformacion digital (39%), lo que pone de relieve un claro
reconocimiento el adaptar las habilidades de los trabajadores y los procesos organizativos para
aprovechar la IA de forma eficaz” (Mercer, 2024c, p. 9).

Gracias a la incorporacion de nuevas tecnologias, esto ha permitido que se diversifique las
modalidades de las actividades de formacion. Para el 2023, de acuerdo con el estudio UCAB-Mercer,
un 54,5% de las empresas desarroll6 las actividades de forma presencial 31,81% de forma digital y un
13,69%, mixto. En el 2024 la presencialidad continu6 predominando en un 54%, la digital le sigue en
un 31%, siendo un 15% las empresas que desarrollan las actividades en formato mixto. Ahora bien, el
origen de la formacién que predomind fue principalmente cursos creados y facilitados por la
organizacion, equivalente a un 46% en 2023 y un43% en 2024. Los cursos creados y facilitados por la
organizacion en alianza con terceros disminuyeron segin las empresas que participaron de un 18,39%
a 16%; sin embargo, si increment6 el porcentaje de organizaciones que solicitan la creacion y
facilitacion, ésta pasé de 35,61% a 41%. A partir del estudio del 2024, es importante senalar que un
59% de las empresas destinan entre 1% y 2% del porcentaje del presupuesto total anual a la formacion
y desarrollo del personal.

Tomando en consideracion los resultados del estudio UCAB-Mercer 2023 y 2024, con el objetivo
que hacer frente a los retos y desafios que se le presentan a las empresas, Mercer (2023b) sefiala que
debe existir una mayor personalizacién del aprendizaje, donde no se adopta un enfoque tnico, sino
que los profesionales en talento acoplan las experiencias de los empleados para satisfacer sus
necesidades, es decir, al establecer rutas de aprendizaje es clave éstas se alineen con los objetivos
profesionales. Se recomienda fortalecer la modalidad de formacion mixta, ya que “cada persona
aprende de forma diferente y el aprendizaje combinado ofrece a los alumnos flexibilidad en cuanto a
como, cuando y donde aprenden” (Mercer, 2023b, parr. 9). Igualmente, en procesos de formacion, la
gamificacion se esta posicionando como una forma de involucrar y motivar a los empleados en el
proceso formativo, ya que se esta incorporando realidad virtual, el ganar puntos por completar
formaciones, insignias, entre otros. Ahora bien, el micro-aprendizaje se ha establecido como
tendencia, donde se sugiere a las organizaciones dividir el contenido de la formacién para que éstos
puedan ser consumidos de una manera mucho mas rapida, y si es en linea mejor, ya que
probablemente podria realizarse desde cualquier parte (Mercer, 2023b).
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b. Elementos clave en la rotacion y la desincorporacion del talento en empresas
venezolanas

De acuerdo con el estudio UCAB-Mercer en 2023 y 2024 un 40% de las empresas consideran que
tener “mejores salarios” es la causa mas frecuente de renuncia, seguido de un 25% que declar6
“emigracion”, un 17% por “otras opciones de desarrollo” y un 18% por otras razones, entre ellas:
relacion con el supervisor, condiciones de trabajo mas flexibles (horario, trabajo remoto), cambio de
ubicacion geografica dentro del pais y clima laboral. Sin embargo, en 2023 un mayor porcentaje de
personas tomo6 la decision de renunciar a su empleo actual, ya que se encontraban en bisqueda de
mejores salarios.

Si bien los salarios son un factor para tomar la decisiéon de renunciar al empleo, un 11% es el
promedio de la rotaciéon voluntaria en las organizaciones de la muestra para el 2024. El mayor nivel
jerarquico que alcanz6 en 2023 un mayor porcentaje de rotacion segin las empresas que participaron
en el estudio, fue el profesional, que para el 2024 increment6 en un 4%, seguido del nivel operativo
que se mantiene en un 40% y el nivel supervisorio disminuy6 un 5% entre ambos afios. En el estudio
UCAB-Mercer (2023) las organizaciones declararon que un 46% de los extrabajadores fueron
desincorporados por desempeio, 28% por reestructuracion o redimensionamiento y un 25% por faltas
de normativa de la organizacion. Ahora bien, en UCAB-Mercer (2024) fue en un 45% por desempeiio,
32% por reestructuracion o redimensionamiento y 23% por faltas a las normativas de la organizacion.

Es probable que el fenémeno del FOBO esté influyendo en las renuncias voluntarias, segiin Meier,
Verstandig y McKell (2023), por sus siglas en inglés significa fear of a better option o miedo a mejores
opciones en espafol. Este fendbmeno puede afectar hoy dia a los empleados a nivel psicologico, no
solamente en la vida diaria, sino que puede llegar a afectar lo laboral, ya que las personas pueden
sentir ansiedad sobre si estan en el lugar correcto o se estan perdiendo de una alternativa que puede
ser mejor al pensar que le brindara mayores beneficios. Algunos de los factores que estan involucrados
en el desarrollo de este fendmeno son la comparacion, inseguridad, falta de confianza, falta de
autoestima y perfeccionismo. El FOBO afecta a las organizaciones desde dos puntos de vista; el
primero, es desde el bienestar de la empresa y; el segundo, la productividad de los empleados. En este
sentido, la labor de los lideres de las organizaciones se debe centrar en definir expectativas claras,
transmitir con transparencia la informacién, celebrar los pequefios éxitos de los empleados,
empoderarlos y brindarles oportunidades de desarrollo profesional.

Otra forma de definir este fenébmeno, es el miedo a quedar obsoletos. De acuerdo con Gallup
(2017), aproximadamente un 22% de los empleados lo experimentan, pensando que la tecnologia les
arrebatara sus espacios de trabajo en las empresas. Este miedo especificamente se asocia con la
profesion en la que se desarrolla la persona, ya que son las tareas rutinarias y repetitivas las que la TA
puede llegar a automatizar. Sin embargo, es clave que los empleados, y las personas en general,
fortalezcan el pensamiento critico, asi como la resolucion de problemas complejos, ya que éstos son
claves para el potenciamiento gracias a la inclusion de nuevas tecnologias.

c. Estrategias de compensacion y beneficios

Contar con una buena estrategia de compensacion y beneficios en Venezuela es especialmente
importante debido a las caracteristicas tinicas del mercado laboral y las diferentes generaciones que
coexisten en las empresas. Aqui hay algunas razones clave:
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e Atraccién y retencion de talento, en un entorno laboral competitivo, una estrategia de
compensacion atractiva ayuda a atraer y retener a los mejores talentos. Esto es
especialmente importante en Venezuela, donde la fuga de talento ha sido un problema
significativo.

e Adaptacion a la inflaciéon, Venezuela ha enfrentado altos niveles de inflacion, lo que hace
que las compensaciones fijas pierdan rapidamente su valor. Una estrategia flexible que
incluya ajustes periddicos, bonos extraordinarios (preferiblemente en moneda dura) y/o
beneficios adicionales puede ayudar a mitigar el impacto de la inflacion en el poder
adquisitivo de los empleados.

e Diversidad generacional, hoy en dia las empresas suelen contar con una fuerza laboral
compuesta por diferentes generaciones, cada una con sus propias expectativas y
necesidades, considerar una estrategia de compensacion y beneficios que contemple estas
diferencias puede mejorar la satisfaccion y el compromiso de los empleados, atendiendo sus
necesidades especificas. La aplicacion de beneficios flexibles es una forma de satisfacer las
particularidades de la poblacion de trabajadores.

e Mejora el clima laboral, ofrecer beneficios que vayan mas alld de la compensacién
monetaria, como programas de bienestar, capacitacién y desarrollo profesional, puede
contribuir a un mejor clima laboral y a una mayor motivacién entre los empleados.

De acuerdo con el Reporte de Practicas de Compensacion en Moneda Dura (Mercer, 2024d)
actualmente el mix de pago promedio en el mercado general se encuentra entre 52% de pagos
realizados en Bolivares y 48% pagos en Délares americanos (USD), en un esquema de 75% de
compensacion fija y 25% de variable.

Ademés de cumplir con las obligaciones salariales, se otorgan pagos en bonificaciones que se
asocian a la naturaleza de los procesos de trabajo en los distintos niveles, areas y cargos, mayormente
estas bonificaciones estan definidas en moneda extranjera, (de preferencia en Dolares americanos
USD) y pueden ser pagadas en Bolivares a una tasa de cambio definida, las empresas otorgan estas
bonificaciones con la finalidad de mantener el poder adquisitivo del trabajador, sin impactar en las
prestaciones sociales, procurando con esta estrategia mejorar el flujo de caja y apoyar el bienestar del
trabajador sin poner en riesgo la sostenibilidad de las empresas. Estos bonos pueden ser: bono por
desempeno, bono por retencidon, bono extraordinario, bono alimentacién, bono transporte, bono
ayuda econdmica, etc.

Por otro lado, los beneficios no salariales son una herramienta poderosa para mejorar la
satisfaccion, la retencion y la productividad de los empleados, ademas de contribuir a una cultura
organizacional positiva y a la atraccion de talento, segtn el reporte de Practicas de Compensacion en
Moneda Dura (Mercer, 2024d) en orden de relevancia, se pueden evidenciar los siguientes beneficios:

e Poliza de Hospitalizacion Cirugia y Maternidad (HCM)
e Poéliza de Vida

e Poliza Funeraria

e Estacionamiento (privado o subsidiado por la empresa)
e Ayuda de Gasolina o Transporte

e Dotacion de Uniformes

e Poliza de Accidentes personales
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e Ayuda Educativa
e Cesta de comida
e Comedor

Es importante que, al disefiar el paquete de compensacion y beneficios, se inicie por revisar la
estructura de una organizacion idealmente y se debe realizar un proceso de valoraciéon de cargos, en
este se determina a grandes rasgos segin el tipo y tamano de la compania cuél seria el impacto de
cada una de las posiciones de la estructura en el cumplimiento de la estrategia de la empresa.

Al haber determinado el peso de cada posicién seglin el impacto esperado de las mismas para el
cumplimiento de la estrategia, es necesario establecer ciertas métricas que nos permitan medir si el
desempeno de los ocupantes de dichas posiciones ha permitido alcanzar ese impacto esperado. Y alli
donde radica la importancia de las evaluaciones de desempeifio como un proceso medular y estratégico
desarrollado por los equipos de Talento Humano para lograr alcanzar los objetivos de la organizacion.
Dentro de los factores que se toman en cuenta en la metodologia de Mercer para valorar posiciones se
encuentran el impacto, la comunicacion, la innovacion, el conocimiento y el riesgo asociado.

Este proceso no sélo nos ayuda a alcanzar los objetivos estratégicos de una organizacién, sino que
también nos ayuda a ser transparentes e imparciales a la hora de otorgar pagos dentro del paquete de
compensacion total atados al cumplimiento de indicadores de desempefio.

5. Propuesta de Valor al Empleado (PVE)® basada en el bienestar integral,
flexibilidad y propoésito que va mas alla de la compensacion

La PVE® es un enfoque que adoptan las organizaciones e inicia con el conocimiento que tiene cada
una de ellas de sus trabajadores, asi como lo tienen sus clientes. Esta se define como “el conjunto de
atributos que el mercado laboral y los empleados perciben como el valor que les aporta trabajar en
una compania determinada” (Aguado y Avilés, 2012, p. 4). Son distintos los elementos que se
encuentran presentes en la definiciéon, abarcando: misién, vision, valores, objetivos a largo plazo,
estrategias, prioridades y motivaciones, beneficios, desarrollo profesional y cultura organizacional.

Al analizar estos conceptos en organizaciones latinoamericanas, Bravery, Abildgaard y Echeverri
(2024) senalan que la continuidad de la intencién de abandono de los trabajadores sugiere una
necesidad de profundizar en el conocimiento de lo que ellos esperan, donde un 83% de los
recomendaria su empresa como lugar de trabajo, sin embargo, 1 de cada 4 personas sefialé que esta
considerando su salida.

Para desarrollar una PVE® que impacte de forma positiva, es necesario que las organizaciones
comprendan la diferencia entre la mentalidad de empleado y la mentalidad de colaborador. La
primera, hace referencia al balance vida-trabajo, a la visualizacion de la carrera profesional a largo
plazo, al ascenso y al cumplimiento de las normas. En cambio, la segunda se vincula con la integracion
del estilo de vida, el futuro, la valoracion, el respeto, y el desempefio (Bravery, Bonic y Anderson,
2023). La comprensiéon de estas mentalidades sienta las bases para el disefio, planificacién y
desarrollo de la PVE®, abordando tanto las expectativas como las necesidades presentes en las
organizaciones. De acuerdo con Mercer (2024c) existen cinco componentes en la PVE®:

e Diversidad: fuerza laboral diversa en funcion de raza, género, etnia, orientaciéon sexual,
identidad de género, entre otros.

e Representacion en evolucidon: garantizar que la fuerza laboral pueda representar la
diversidad de la comunidad a la que sirve la empresa.
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e Equidad: garantizar que todos los trabajadores sean tratados de forma justa y equitativa.

e Inclusion: crear un lugar de trabajo seguro donde todos los trabajadores se sientan
bienvenidos, valorados y respetados.

e Cultura: crear una cultura que sea compatible con los valores de DEL.

Con el pasar de los afos, la PVE® se ha convertido en la estrategia central para las organizaciones
al momento de potenciar a sus trabajadores actuales y al atraer talento, Mercer (2024c) menciona que
es clave definir:

e Proposito: importancia de trabajar en una organizacion que tiene un impacto positivo en la
sociedad y que tiene tanto una mision como una visiéon que son convincentes.

e Personas: importancia de crear un lugar de trabajo donde los trabajadores se sientan
valorados, apoyados y comprometidos.

e Compensacion y beneficios: importancia de ofrecer una compensaciéon y beneficios que
sean competitivos. El salario emocional se refiere al beneficio no monetario que se
evidencia a través del ofrecimiento de oportunidades de desarrollo y crecimiento, ademas
de la creacion de un ambiente positivo y la promocion del balance vida-trabajo.

d. Experiencia del Empleado (EX)

Mercer (2024c) senala que en los dltimos afios se ha vuelto clave la congruencia entre la marca de
la empresa y la experiencia que tiene el empleado, ya que es una forma de “conectar el talento al
trabajo de forma mas fluida, y los empleados estan ansiosos mas oportunidades de contribuir”
(Mercer, 2024c). Ahora bien, ademés que la tecnologia se transforma en un habilitador, ya que facilita
la integracion de las personas en empleos, proyectos, entre otros; los lideres de acuerdo con MMB
(2023), deben permitir que la conexiéon de los empleados requiere que la comunicacién sea
multidimensional, esto significa que debe existir un proceso de escucha activa, donde ellos no
solamente reciban informacién, sino que también sientan la confianza de compartir. La diferencia en
la actualidad se basa en la aplicacién de estrategias de marketing en el area de talento humano, para
ello MMB (2023) presenta los distintos enfoques de la evolucién de los contratos en el contexto
laboral:

e El contrato de lealtad es el considerado como el més tradicional, tiene un enfoque pasado
donde la necesitad central esté en la retencién a partir de la satisfaccion de las necesidades
bésicas.

e El contrato de compromiso tiene como objetivo principal motivar a los empleados, donde se
aborda las necesidades de bienestar o psicologicas, enfocAndose ademéas en el entorno
laboral.

e El contrato de prosperidad se enfoca en la recuperacion, donde se apoya a los empleados a
recuperarse o prosperar mas alla de lo laboral.

e El contrato de estilo de vida tiene como centro energizar a los trabajadores a través de sus
necesidades de realizacion, integrando elementos profesionales y laborales.

La Experiencia del Empleado (EX) es un aspecto fundamental para el éxito de cualquier
organizacién, ya que impacta directamente en la satisfaccion, el compromiso y la productividad del
personal. La EX ya era una tendencia antes de la pandemia, sin embargo, ésta hizo que las personas
reconsideraran sus prioridades y la vision de que trabajar ahora forma parte de un estilo de vida
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replantedndose el “vivir para trabajar”, con esto Mercer (2024a) destaca que los tres aspectos
generales de la experiencias de los empleados (sus expectativas, el entorno y los momentos que
ocurren en sus recorridos) no han cambiado, pero la pandemia puso en foco nuevas preguntas: ¢C6mo
hacer que el trabajo flexible funcione?, ¢{Como contratar y gestionar equipos en un lugar de trabajo
disperso o virtual?, ¢{Como pasar de ofrecer politicas de bienestar a asociarse activamente con los
empleados en su salud y bienestar?, entre otras.

La administracién de beneficios y de la EX se ha vuelto cada vez més centrado en el empleado y en
un mundo que ofrece experiencias altamente personalizadas, cada vez més personas quieren adaptar
su propio trabajo y tener horarios que les funcionen. Las personas ya no quieren trabajar para una
compania, quieren trabajar con personas. Esto indica una necesidad urgente de diferenciar la
experiencia de los empleados para atraer y retener a los mejores talentos: el 85% de las empresas
estan creando conjuntamente experiencias de empleados con su personal (MMB, 2022).

La construccion conjunta de la EX permite conocer realmente cuales son las necesidades y deseos
de los trabajadores que pueden variar segiin el género, la generaciéon a la que pertenecen, lugar en
donde viven, con quién o quiénes vive, etc. Y a esto se le suma el hecho de que sus necesidades y
experiencias no son constantes, cambian junto a las vivencias que puede transitar una persona en un
periodo de tiempo en dimensiones como el ambito profesional, personal, financiero, espiritual, salud y
bienestar.

Ahora bien, hay una promesa por parte de la organizacién con los trabajadores, ésta se traduce en
su experiencia diaria, donde Botaro y Saracco (2024) la definen bajo una vision holistica y proponen
las siguientes dimensiones del atractivo como empleador:

e Trabajadores prosperos: son aquellos que, en primer lugar, tienen un alto compromiso con
su trabajo, ademaés, consideran que son valorados por su entorno, donde no solamente
conocen, sino que practican la mision y los valores de la organizacién sin dejar de lado el
balance entre la vida laboral /personal.

e Promesa a los trabajadores: la DEI es el centro de la estrategia y el proposito de la
organizaciéon, ya que todos se sienten respetados, con oportunidades de desarrollo y
crecimiento profesional, ademés de un esquema de compensacion y beneficios que sea
competitivo.

e Experiencia diaria del trabajador: la definen los autores como cada una de las interacciones
que tiene la persona con la empresa, éstas van desde el momento del ingreso hasta el
egreso, incorporando la productividad, el compromiso y la retencion. Ahora bien, para que
la experiencia sea exitosa debe cumplir con tres principios: el primero es la equidad, donde
debe existir un trato respetuoso y justo, el segundo, es el crecimiento, donde los
trabajadores sienten que la organizacion les brinda oportunidades para aprender, el tercero,
es el sentimiento del trabajador con las funciones, ya que considera que éstas son
significativas y marcan la diferencia.

Considerar a la persona en su totalidad y adaptarse dinAmicamente a las necesidades de los
empleados requiere de un enfoque diferente al que se viene trabajando desde el disefio de la
compensacion total, a su vez exige un esfuerzo de parte de los equipos de talento humano para
actualizar constantemente la data demografica y disefiar los arquetipos que caracterizan a su
poblacion de manera eficiente y asertiva.
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