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Resumen

Este articulo resume los aspectos mas importantes del informe presenta-
do en 2024 por Mercer y Marsh. Los riesgos tratados en dicho informe,
identificados en el Reporte Global de Riesgos 2024 del Foro Econdmico
Mundial, fueron calculados y clasificados por medio de un puntaje numé-
rico conocido como RRS (Risk Rating Score), y adicionalmente clasifica-
dos en cinco pilares, uno de los cuales, “Talento, Liderazgo y Practicas de
la Fuerza Laboral” es el foco de este documento. Se presenta un analisis
que compara los resultados de América Latina con los resultados globa-
les, al igual que los resultados por los sectores econémicos con un mayor
numero de riesgos relacionados. Se destacan las barreras claves exis-
tentes tanto para los riesgos del recurso humano, como para los de la pro-
ductividad en las organizaciones. Finalmente se exponen algunas suge-
rencias para abordar las problematicas identificadas por el analisis de
riesgos.
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Riesgos, Desarrollo del Talento Humano, Liderazgo, Transformacion
Organizacional, Estrategia Organizacional.
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Introduccién

Entre octubre y noviembre de 2023,
Mercer y Marsh uno de los nego-
cios de Marsh McLennan (NYSE:
MMC), firma de servicios profesio-
nales en las areas de riesgo, estra-
tegia y personas, encuest6 a 4.575
profesionales de Recursos Huma-
nos y Riesgos en 26 mercados a ni-
vel mundial. La encuesta indagd
sobre 25 riesgos a los que se en-
cuentra expuesto el personal de las
organizaciones y sobre sus princi-
pales preocupaciones acerca de
factores que podrian afectar a los
profesionales de Recursos Huma-
nos y Riesgos en 2024. Mediante la
encuesta se buscd captar las acti-
tudes sobre los riesgos mas impor-
tantes que enfrentan las personas
en las organizaciones, incluyendo
los desafios que éstas afrontan pa-
rasu gestion.

Como producto de la encuesta se
identificaron las acciones mas sig-
nificativas para mitigar los riesgos a
los que se expondria el personal de
las empresas en 2024.

La metodologia aplicada tenia co-
mo objetivo establecer el orden de
prioridad de los 25 riesgos identifi-
cados en el Reporte Global de
Riesgos 2024 del Foro Econdémico
Mundial (WEF por sus siglas en in-
glés) en asociacion con Marsh Mc-
Lennan. Para esto, se pidié a los

encuestados que evaluaran el im-
pacto (es decir, la gravedad) y la
probabilidad de que cada riesgo
ocurriera en su negocio en los pro-
ximos uno o dos afos. La escala
utilizada fue de 1 a 5, donde 1 re-
presenta ningun impacto o poco
probable, y 5 un impacto catastré-
fico o muy probable. Los riesgos
fueron calculados y clasificados por
medio de un puntaje numeérico co-
nocido como RRS (Risk Rating
Score) que captura la probabilidad
de que el riesgo afecte a la organi-
zaciony la gravedad de su impacto,
multiplicando la puntuacion de la
probabilidad por la de la gravedad.
Se excluyeron del calculo las res-
puestas de “No estoy seguro o pre-
fierono decirlo”.

Los riesgos fueron clasificados en 5
pilares:

1. Cambio y disrupcién tecnolégi-
ca.
Conformado por los riesgos: Es-
casez de habilidades tecnoldgi-
cas, Falta de Conocimiento en
Ciberseguridad, Mal manejo de
datos y propiedad intelectual,
Beneficios de recursos huma-
nos suboptimos y otra tecnolo-
gia, Gestiénde IA.

2. Talento, Liderazgo y Practicas
de la Fuerza Laboral.
Conformado por los riesgos: Es-
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casez de mano de obra, Estrate-
gias de atraccion y retencion no
competitivas, Liderazgo inefi-
caz, Fuerza laboral no compro-
metida, Mala conducta y cultura
perjudicial.

3. Salud, Bienestary Seguridad.
Conformado por los riesgos: De-
terioro de la salud mental, Pan-
demia y enfermedades infeccio-
sas, Deterioro del sistema de sa-
lud, Condiciones fisicas y psico-
l6gicas inseguras en el trabajo,
Enfermedad cronica.

4. Gobernanza, Cumplimiento y Fi-
nanciero.
Conformado por los riesgos: Au-
mentos en costos de salud y be-
neficios, Legislaciones Cam-
biantes y complejas y Politicas
de Beneficios y decisiones de re-
muneracion impropias, Mala
gestion financiera y de benefi-
cios a largo plazo, Administra-
cion débil e incumplimiento de
las responsabilidades fiducia-
rias.

5. Ambiente, Sostenibilidad y Pro-
teccion.
Conformado por los riesgos: Dis-
paridad en valores y remunera-
ciones para ejecutivos y trabaja-
dores, Desastres naturales y cli-
mas extremos, Cobertura ina-
decuada para eventos catastré-
ficos en la vida del personal,
Ausencia de RRHH en la toma
de decisiones de las empresas,
Falta de diversidad, equidad, e
inclusion.

m SISTEMAS

Para calcular el RSS de cada pilar
se utilizd la suma de las puntuacio-
nes de probabilidad de riesgo de
los pilares y la suma de las puntua-
ciones de gravedad del riesgo de
los pilares. Los resultados globales
y regionales se calcularon utilizan-
do los promedios no ponderados
de los resultados del mercado.

El resultado de la investigacion es
util para priorizar, identificar y ges-
tionar los riesgos de las personas
en las organizaciones. El informe
nos muestra los riesgos humanos
mas importantes a los que se en-
frentan las empresas a nivel global,
adicionalmente nos muestra diver-
sas estrategias para gestionar pro-
activamente los riesgos de las per-
sonas, al igual que nos permite
comprender como identificar y su-
perar las barreras para mitigar di-
chos riesgos.

En este articulo se realiza un anali-
sis del informe de Mercer y Marsh
(2024) el cual presenta desde la
perspectiva de gestidn de riesgo,
diferentes pilares dentro de los que
destaca el de “Talento, Liderazgo y
Practicas de la Fuerza Laboral” co-
mo uno de los principales factores
de riesgo actualmente en las orga-
nizaciones. Teniendo en cuenta
que un analisis de riesgos nos ayu-
da a identificar factores que gene-
ran incertidumbres con diferentes
grados de impacto, la informacién
obtenida del informe aporta datos
sobre las situaciones que enfrentan
actualmente las organizaciones
frente al talento humano, informa-



cion que nos puede ayudar a dis-
cernir las diferentes acciones re-
queridas para mitigar los riesgos
identificados y lograr el objetivo de
un desarrollo de practicas laborales
sostenibles y adecuadas para el
desarrollo tanto de las empresas
como de las personas.

Talento Humano General

De los 5 pilares clasificados en esta
encuesta, para el objetivo de esta
edicion de la revista nos ocupare-
mos en el analisis de los resultados
del pilar de “Talento, Liderazgo y
Practicas de la Fuerza Laboral”.
Este pilar se relaciona con los ries-
gos: escasez de mano de obra, es-
trategias de atraccidon y retencidn
no competitiva, liderazgo ineficaz,
fuerza laboral no comprometida,
mala conductay cultura perjudicial.

A nivel Global, este pilar ubica 4 de
sus riesgos dentro de los 10 mas
representativos de este estudio:
escasez de mano de obra, estrate-
gias de atraccion y retencion no
competitiva, liderazgo no eficaz y
fuerza laboral no comprometida. A
nivel Latinoamérica, solo dos de los
riesgos de este pilar se ubican den-
tro de los 10 mas representativos
del estudio: Estrategias de atrac-
cion y retencidon no competitivas, y
fuerza laboral no comprometida.

En la posicion 2 Global se encuen-
tra el riesgo de “Escasez de mano
de obra” consistente en la insufi-
ciencia de candidatos calificados
para cubrir los puestos vacantes, lo
que genera una mayor competen-

cia por el talento, salarios mas altos
y limitaciones al crecimiento.

En la posicién 6 Global y 8 para
América Latina se encuentra el
riesgo de “Estrategias de atraccion
y retencién no competitivas” que se
materializa cuando hay una combi-
nacioén ineficaz de salarios, recom-
pensas, beneficios, desarrollo pro-
fesional y experiencia de los em-
pleados lo que conduce a la inca-
pacidad de atraery retener el talen-
to necesario para cumplir los objeti-
vos y estrategia de la organizacion.

En la posicion 7 Global se encuen-
tra el riesgo de “Liderazgo ineficaz”
el cual se presenta cuando las habi-
lidades de liderazgo son inadecua-
das (débil toma de decisiones, co-
municacién, inteligencia emocio-
nal, visidén y direccién, planificacion
de sucesion y/o desconexion de los
valores organizacionales) lo cual
produce falta de confianza, alta ro-
tacion de empleados, disminucién
de la productividad y problemas de
reputacion.

En la posicién 10 Global y 10 para
Ameérica Latina se encuentra el
riesgo de “Fuerza laboral no com-
prometida” evidenciada en falta de
entusiasmo, ambicién, proactivi-
dad y sentido de propésito o perte-
nencia, lo que lleva a una baja mo-
ral, una disminucion de la producti-
vidad y un estancamiento de la in-
novacion.

Finalmente, en la posiciéon 17 Glo-
bal se encuentra el riesgo de “Mala
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Categorias de los riesgos

@ Cambios tecnoldgicosy disrupcion

M Talento, Liderazgoy Practicas de la Fuerza Laboral
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llustracion 1 - Ranking Global y América Latina - Elaboracién Propia
Tomado de (Mercer Marsh, 2024)

conducta y cultura perjudicial” con-
sistente en una mala conducta en el
lugar de trabajo, incluida la corrup-
cion, la intimidacion, el acoso, el
comportamiento peligroso, el frau-
de, el espionaje, el intercambio in-
debido o ilegal de informacion pa-
tentada y/o las culturas que fomen-
tan comportamientos desalineados
con los valores corporativos, ilega-
les o poco éticos.

Para el pilar de “Talento, Liderazgo
y Practicas de la Fuerza Laboral”, la
investigacion identificd tres barre-
ras clave para abordar los riesgos
de las personas:

1. Falta de recursos capacitados
para comprender y abordar el
riesgo.
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2. Complejidad organizacional (in-
cluida la responsabilidad aislada
o confusa).

3. Falta de visidn, estrategia y/o
compromiso de la alta direccion.

Talento Humano por Sectores

El RSS de cada pilar también fue
calculado para los sectores de Co-
municaciones, medios y tecnolo-
gia; Construccién y Finca Raiz;
Bienes de Consumo; Energia, in-
cluyendo renovables; Servicios Fi-
nancieros; Salud; Educacion Su-
perior; Ciencias Naturales; Manu-
factura y Automotores; Servicios
Profesionales; Sector Publico y Go-
bierno; Ventas al Por mayor y al
Detal.



Comunicaciones

Medios y Bienesy
Global Tecnologia Consumo

Manufactura y Servicios Servicios
Automotores Financieros Profesionales

llustracion 2 - Ranking Global y Sectorial - Elaboracion Propia
Tomado de (Mercer Marsh, 2024)

Los sectores que ubicaron 4 o mas
riesgos del Pilar de “Talento, Lide-
razgo y Practicas de la Fuerza La-
boral” dentro de los 10 mas repre-
sentativos fueron Comunicacio-
nes, medios y tecnologia, Bienes
de Consumo, y Manufactura y Au-
tomotores.

A continuacion, los riesgos con
mayor RSS por cada uno de los
sectores:

Comunicaciones, medios y tecno-

logia

- “Escasezde manode obra”

- “Mala conducta y cultura perju-
dicial’

- “Fuerzalaboral no comprometi-
da”

Categorias de los
riesgos

. Cambios
tecnologicosy
disrupcién

. Talento, Liderazgo
y Practicas
de la Fuerza Laboral

. Salud

Bienestar y
seguridad

. Gobierno

cumplimiento y
finanzas

- Ambiente
sostenibilidad y

proteccion
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“Estrategias de atraccion y re-
tencion no competitivas”

Bienes de Consumo

“Escasez de mano de obra”

- “Estrategias de atraccion y re-
tencién no competitivas”

- “Fuerza laboral no comprometi-
da’

- ‘“Liderazgo ineficaz”

Manufactura y Automotores.

- “Escasezde manode obra”

- “Liderazgo ineficaz”

- “Fuerza laboral no comprometi-
da”

- “Estrategias de atraccion y re-
tencién no competitivas”

Solamente los sectores de Servi-
cios Financieros y Servicios Profe-
sionales ubicaron un solo riesgo del
Pilar de “Talento, Liderazgo y Prac-
ticas de la Fuerza Laboral” dentro
de los 10 mas representativos (“Es-
casez de mano de obra” en Servi-
cios Financieros; y “Liderazgo ine-
ficaz” en Servicios Profesionales).

Recomendaciones y
sugerencias

Como conclusiones claves dentro
de esta investigacion para el pilar
de “Talento, Liderazgo y Practicas
de la Fuerza Laboral” se encuentra
la necesidad de abordar dentro de
las organizaciones la problematica
de la escasez de mano de obra,
tanto calificada como no calificada,
por medio de enfoques competiti-
VOS para su atraccion y retencion,
esfuerzos para mejorar los niveles
de empleo, y el desarrollo de expe-
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riencias convincentes para mejorar
sus niveles de productividad. Adi-
cionalmente se sugiere fortalecer la
resiliencia organizacional a través
de practicas empresariales como la
cultura, el liderazgo eficaz y el con-
trol, ademas de apoyar la resilien-
ciade los empleados en su proceso
de crecimiento profesional y perso-
nal.

Las organizaciones estan expues-
tas a presiones a corto plazo, como
las generadas por la escasez de
mano de obra, el agotamiento de
los empleados, el envejecimiento
de la poblacion, lo cual esta afec-
tando la disponibilidad de mano de
obra calificada y la carga en los
equipos de trabajo y su eficacia. To-
dos estos factores impactan la in-
novacion y el desarrollo de produc-
tos en las organizaciones. Para mi-
tigar esto, las organizaciones nece-
sitan estrategias competitivas vy
efectivas de atraccion y retencién
de personal, asi como una estrate-
gia clara para maximizar la produc-
tividad de su fuerza laboral actual.
La investigacion identifica como
barreras claves para la productivi-
dad: la alta carga de trabajo em-
presarial, la escasez de tiempo pa-
ra pensar, y las estructuras organi-
zacionales ineficaces.

En cuanto al mejoramiento de los
niveles de productividad, los em-
pleadores deben enfocarse en ob-
tener ganancias sostenibles en la
productividad de su fuerza laboral.
Para ello deben buscar satisfacer
las necesidades de sus emplea-



dos, optimizar el disefio del trabajo
o redisefarlo aprovechando la Inte-
ligencia Artificial y otras tecnologias
innovadoras, adquirir las habilida-
des y mecanismos adecuados de la
fuerza laboral mediante el “reski-
lling” y el “upskilling”, y brindar a los
empleados las herramientas que
necesiten para ser productivos de
manera sostenible.

Conclusiones

A raiz de las nuevas tecnologias
emergentes y disruptivas, las orga-
nizaciones estan enfrentando di-
Versos riesgos que ponen en jaque
su sostenibilidad. Sin embargo,
ademas de buscar enfrentar estos
cambios solamente con soluciones
tecnologicas, deben considerar co-
mo un pilar aun mas importante la
formacion y el entrenamiento ade-
cuado de su talento humano, quie-
nes son a final de cuenta los que
nutren las nuevas herramientas
con la informacion y los procesos
gue mueven la organizacion hacia
el logro de sus objetivos estratégi-
cos. Para lograr la transformacién
sobre el recurso humano, y tenien-
do en cuenta los riesgos identifica-
dos, los profesionales se ven abo-
cados a fortalecer y actualizar los
conocimientos ya adquiridos, incor-
porando nuevas habilidades que
les permita adaptarse a los nuevos
contextos caracterizados por esce-
narios donde se puede fallar rapi-
do, aprender rapido, y transformar
agilmente la organizacion.

El analisis presentado por Mercery
Marsh destaca dentro del pilar de

“Talento, Liderazgo y Practicas de
la Fuerza Laboral” como los princi-
pales riesgos la “Escasez de mano
de obra”, las “Estrategias de atrac-
cion y retencion no competitivas”, el
“Liderazgo ineficaz”, la “Fuerza la-
boral no comprometida”, y la “Mala
conducta y cultura perjudicial’. De-
tras de todos estos riesgos pode-
mos observar algunos factores co-
munes como la falta de personal
capacitado en nuevas tecnologias,
falta de formacion en nuevas técni-
cas de liderazgo, falta de herra-
mientas en las organizaciones, fal-
ta de técnicas de motivacion que
generen compromiso institucional,
falta de claridad en normas éticas y
de comportamiento al interior de las
empresas, entre otros, factores que
no permiten una transformacion del
recurso humano y de la organiza-
cion para poder enfrentar los cam-
bios disruptivos en el entorno ac-
tual.

De la misma forma como a través
de un analisis de riesgo se lograron
identificar distintos factores que
afectan la formacién, el liderazgo y
el desarrollo del talento humano,
consideramos importante que las
organizaciones superen la barrera
de la carencia de recursos capaci-
tados para comprender y abordar
los riesgos. En cuanto a la barrera
de complejidad organizacional, se
hace necesario, con el apoyo de
nuevas tecnologias y de la IA, re-
ducir la complejidad en las organi-
zaciones, todo lo anterior orientado
por una clara vision y estrategia de
la organizacién, liderado por la alta
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direccion. Estas acciones pueden Referencias
verse reflejadas en resultados posi-  Mercer Marsh. (2024). People risk 2024.

tivos que reduzcan la alta carga la- E’I[?t;asl '__"/e/wvr\t/-w ercer comlen
boral, aumenten el tiempo p.ara us/insights/people-strategy/people-
pensar y crear, y logren organiza- risks-and-business-resilience/people-
ciones eficaces. risk-management/ &
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