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EDITORIAL

hoy es la estrategia

Por: José Manuel Acosta, Presidente de Human Capital - Socio Amrop Colombia

ay momentos en la  historia de las
organizaciones en los que los cambios no son
incrementales, sino estructurales. Momentos
en los que no basta con ajustar modelos
existentes, porque lo que estd cambiando es la
forma misma en que entendemos el negocio.
Eso es exactamente lo que ha ocurrido con el

talento en los Ultimos afios.

Durante mucho tiempo, el talento fue gestionado como un
recurso: algo que se atraia, se desarrollaba y se retenia bajo
esqguemas relativamente estables. Las conversaciones giraban
en torno a estructuras, cargos, salarios y procesos. Y aungue
estos elementos siguen siendo importantes, hoy resultan
insuficientes para explicar la complejidad del entorno actual.

Hoy, el talento no es un componente del negocio. Es el negocio.

Lo que hemos visto y acompafiado de cerca, es una evolucion
profunda en la concepcidn del talento: pasd de ser ejecutor a
ser habilitador de estrategia, de ser gestionado a ser
comprendido, y de adaptarse a la organizacion a exigir que la
organizacion también evolucione para responderle.

Esta transformacion no es tedrica. Se expresa todos los dias en
las decisiones de las organizaciones. Se ve en lideres que ya no
solo gestionan resultados, sino que desarrollan capacidades.
En estructuras que dejaron de ser rigidas para volverse
dindmicas. En colaboradores que ya no buscan Unicamente
estabilidad, sino propdsito, crecimiento y calidad de vida. Y de
manera muy evidente, se ve en cdémo ha cambiado la
conversacion sobre fidelizacién y compensacion.

Durante afos, fidelizar talento estaba fuertemente asociado a
ofrecer mas: mas salario, mas beneficios, mas incentivos. Sin
embargo, en un entorno donde las expectativas son mas altas
y las reglas del juego cambiaron, las organizaciones
entendieron que el desafio no es simplemente dar mas, sino
dar mejor.

Hoy hablamos de compensacion total, de salario emocional, de
experiencias de desarrollo, de bienestar integral e incluso, de
modelos de optimizacion y flexibilizacion que buscan proteger
el ingreso real de las personas.

Pero mas alld de las herramientas, lo que realmente esta
cambiando es la ldgica: la fidelizacién dejé de ser un esfuerzo
transaccional para convertirse en una construccion
estratégica.

En Human Capital hemos sido testigos y en muchos casos
protagonistas de esta evolucién. Hemos acompafado
organizaciones de distintos sectores a replantear su forma de
atraer, desarrollar y comprometer talento, entendiendo que no
existen soluciones universales, sino respuestas que deben
construirse desde la realidad de cada negocio y cada cultura.

Hemos visto como las compafiias que logran avanzar en esta
transformacion tienen algo en comdn: entienden que el talento
no se gestiona desde procesos aislados, sino desde una visién
integrada que conecta estrategia, cultura, liderazgo vy
compensacion.

También observamos lo contrario: organizaciones que, al no
evolucionar, empiezan a perder relevancia en un mercado
donde el talento tiene cada vez mas opciones y mas
informacion para decidir.

El reto hacia adelante no es menor. Implica repensar modelos,
cuestionar practicas tradicionales y sobre todo, asumir que la
gestion del talento es una de las decisiones mas estratégicas
gue puede tomar una organizacion.

Pero también es una oportunidad. Una oportunidad para
construir organizaciones mas coherentes, mas sostenibles y
mas humanas.

Porgue si algo nos ha ensefiado esta evolucion es que, al final,
las empresas no compiten solo por mercado..compiten por
talento.

Y en ese terreno, quienes entiendan primero el cambio, seran
quienes lideren el futuro.
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La nueva dinamica
salarial: como estan
decidiendo hoy las
organizaciones en un
mercado que ya cambio

L mercado laboral colombiano dejo de ser un

escenario de planeacion para convertirse en un

entorno de decision - -permanente. Las

organizaciones .ya - no._ estan definiendo

incrementos -en ciclos-anuales aislados, sino

ajustando de manera continua sus modelos de
compensacion en respuesta-a-un contexto que cambid
estructuratmente.

Durante los dltimos.afos, factores como la alta inflacion, los
incrementos del salario. minimo por encima de los
promedios historicos y un entorno fiscal cada vez mas
exigente generaron una presionwmsostenida sobre las
estructuras salariales. Sin embargo, mas. alld de estos
elementos coyunturales, lo que hoy marca la diferencia es
un cambio mas profundo: la ruptura de la légica automatica
de ajuste salarial.

El esquema - tradicional, basado en incrementos
generalizados definidos una vez al afio, perdié vigencia. En
su lugar, emerge una dinamica donde las decisiones
salariales se vuelven mas frecuentes, mas segmentadas y
méas estratégicas. El reto ya no esta Unicamente en cuanto
aumentar, sino en como estructurar el ingreso total de
manera que sea sostenible para la organizacion y relevante
para las personas.

Los hallazgos del Gran Estudio del Mercado Laboral
Colombiano 2026 son contundentes en este punto: las
organizaciones que estan logrando mayor competitividad no
son las que reaccionan mas rapido, sino las que han
cambiado la forma en que toman decisiones retributivas.

[ 6 Talento & Gestion
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Un contexto que exige decisiones en tiempo
real

Aunque las variables macroecondmicas muestran
sefiales de estabilizacién, con una inflacion cercana al 5 %
y un crecimiento moderado del PIB, las tensiones
estructurales del mercado laboral permanecen.

El incremento del salario minimo en 2026 no fue un ajuste
mas. Fue un factor de desestabilizacion que rompio las
proyecciones salariales y tensiond los presupuestos de
las organizaciones. El crecimiento del minimo, muy por
encima de los incrementos promedio, generd un efecto
cascada en las estructuras de compensacion,
especialmente en los niveles medios y en sectores
intensivos en mano de obra.

Mas que una presion, lo que hoy enfrentan las empresas
es una desalineacion estructural que obligd a revisar la
coherencia interna de sus escalas salariales y a
replantear su posicionamiento frente al mercado.

Al mismo tiempo, el entorno fiscal limita el impacto real
de los aumentos. En muchos casos, el esfuerzo
econdmico que realizan las empresas no se traduce en
una mejora proporcional en el ingreso disponible de los
colaboradores, lo que afecta directamente la percepcidn
de valor y reconocimiento.

A este escenario se suma un cambio en las expectativas
del talento. Las personas ya no evallian su compensacion
Unicamente desde el salario, sino desde una experiencia
mas amplia que incluye bienestar, flexibilidad, desarrollo
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y propdsito. Esto transforma la conversacion: la
compensacion deja de ser un componente aislado y se
integra como parte central de la propuesta de valor al
empleado.

En este contexto, las organizaciones no estan
esperando el siguiente ciclo de planeacién. Estan
ajustando en tiempo real, con una lédgica mucho mas
dindmica y conectada al negocio.

De decisiones homogéneas a decisiones
estratégicamente segmentadas

Uno de los cambios mas relevantes en la dindmica
salarial actual es la pérdida de vigencia de los
incrementos generalizados.

Durante afos, muchas organizaciones aplicaron
aumentos homogéneos como mecanismo de ajuste. Sin
embargo, en un entorno donde las realidades del talento
son cada vez mas diversas, este enfoque pierde
efectividad tanto desde el punto de vista financiero como
desde la percepcidn de equidad.

Hoy, las decisiones salariales se estdn tomando de
manera diferenciada, considerando variables como:

Valor estratégico del rol
El impacto en el negocio

La escasez de talento en el mercado

El desempeno individual

Este cambio implica una evolucién significativa en la
forma de gestionar la compensacidn. La pregunta dejé
de ser “jcudnto incrementar?” para convertirse en
“;donde genera mayor impacto cada peso invertido?”.

Las organizaciones estan priorizando, seleccionando y
enfocando sus recursos en aquellas poblaciones que
realmente hacen la diferencia en la ejecucién de la
estrategia. Esto no solo mejora la eficiencia del gasto,
sino que también permite una mayor alineacidn entre
compensacion y valor generado.

En este escenario, la capacidad de tomar decisiones
quirGrgicas se convierte en un factor clave de
competitividad.

La compensacion total como practica, no como
discurso

Otro de los cambios estructurales mas relevantes es la
consolidacion de la compensacion total como modelo
dominante.

Durante afhos, este concepto fue abordado
principalmente desde el discurso. Hoy, se materializa en
decisiones concretas. Los datos muestran que el salario
fijo representa aproximadamente el 31 % del ingreso
total, mientras que el resto se distribuye entre
componentes variables y beneficios monetarios y no
monetarios.

Esta redistribucion responde a una doble necesidad. Por
un lado, las organizaciones buscan contener el
crecimiento del costo fijo y ganar flexibilidad en la
gestion presupuestal. Por otro, los colaboradores
demandan un ingreso mas eficiente, que se traduzca en
bienestar tangible y en una percepcion real de mejora en
su calidad de vida.

En este contexto, cada vez mas empresas estan
trasladando parte de su inversion hacia esquemas
variables, beneficios flexibles y modelos hibridos que
permiten una mejor alineacién entre desempefio,
generacion de valor y recompensa.

La conversacion deja de centrarse exclusivamente en el
salario y se amplia hacia la arquitectura del ingreso. El
foco ya no estd en cuanto se paga, sino en como se
estructura la compensacién para maximizar su impacto.
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El desafio de la percepcion: cuando el esfuerzo
no se siente

A pesar de los avances en el disefio de modelos de
compensacion, uno de los mayores retos actuales estd en la
percepcion del colaborador.

Muchas organizaciones estdn realizando esfuerzos
significativos desde el punto de vista econdmico. Sin
embargo, esos esfuerzos no siempre se traducen en una
experiencia percibida como positiva por parte de las
personas.

Esto ocurre, en parte, por la complejidad del entorno fiscal,
pero también por la falta de claridad en la comunicacidn y
en la conexidn entre compensacidn y valor generado.

La dindmica salarial actual exige ir mas alla del disefio
técnico. Requiere construir narrativas claras, coherentes y
consistentes que permitan a los colaboradores entender
como se estructura su ingreso y cudl es el valor real que
estan recibiendo.

En este punto, la compensacion se conecta directamente
con la experiencia del empleado. No se trata solo de pagar
mejor, sino de lograr que ese pago se entienda, se valore y
se perciba como justo.

m El rol del liderazgo en la nueva dinamica
salarial

El cambio en la forma de gestionar la compensacion
redefine también el rol del liderazgo. Los lideres dejan de
ser Unicamente ejecutores de decisiones salariales para
convertirse en actores clave en su interpretacidn,
comunicacién y sostenimiento. Su capacidad para explicar
el “por qué” detrds de las decisiones, asi como para
conectar la compensacion con el desempefio y el valor
generado, se vuelve fundamental.

En un entorno donde las decisiones son mas complejas y
menos homogéneas, el liderazgo debe desarrollar nuevas
capacidades: lectura del contexto, criterio para la toma de
decisiones y habilidad para gestionar conversaciones
dificiles.

Como lo plantea José Manuel Acosta, presidente de Human
Capital, el verdadero riesgo ya no estd en pagar poco o
pagar mucho, sino en pagar mal: sin estrategia, sin datos y
sin coherencia interna.
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m Un cambio que llego para quedarse

La dindmica salarial que hoy viven las organizaciones no
es un fendmeno transitorio. Es el reflejo de un cambio
estructural en la forma en que se entiende la relacidn
entre trabajo, valor y compensacion.

Las organizaciones que han logrado adaptarse a este
nuevo contexto son aquellas que dejaron de ver la
compensacién como un ejercicio administrativo y
comenzaron a gestionarla como una palanca
estratégica.

En este nuevo escenario:

@ Las decisiones son continuas, no anuales
@ Los modelos son flexibles, no rigidos

50 La competitividad se construye desde la coherencia,
no desde el volumen de inversion

El mercado laboral ya cambid. Y con él, la forma de
decidir sobre la compensacidn.

m Decidir hoy lo que define el futuro

El principal desafio para las organizaciones no es
anticipar el préximo incremento salarial, sino construir
un modelo de compensacién que sea capaz de
sostenerse en el tiempo, adaptarse al contexto vy
responder a las expectativas del talento.

Esto implica definir con claridad dénde concentrar los
esfuerzos retributivos, qué poblaciones son criticas para
la estrategia y como alinear la compensacién con la
productividad y la generacidn de valor.

La exigencia ya no proviene Unicamente del mercado
laboral, sino también de la necesidad de sostener
rentabilidad, eficiencia y coherencia interna en un
entorno cada vez méas complejo.

En este contexto, la capacidad de decidir con
informacion, criterio y visién de largo plazo deja de ser
una ventaja competitiva para convertirse en una
condicion basica de sostenibilidad.

Porque en un mercado que ya cambid, la compensacion
no se planea. Se decide.
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25 anos d
en la form
entender e

lo largo de 25 afos, Human Capital ha
acompafado a organizaciones en momentos
decisivos de su historia, contribuyendo a
fortalecer su liderazgo, repensar sus
estructuras y alinear el talento con la
estrategia. En un entorno empresarial marcado
por la complejidad y el cambio constante, la Firma ha sido
testigo y protagonista de la evolucion en la forma de
trabajo, el liderazgo y la cultura

organizac
En esta a, José Manuel Acosta, Presidente de
omparte una reflexion en perspectiva
corrido, los aprendizajes acumulados y

arcaran el futuro del talento y de las

cia atras, ;cual considera que ha sido
yor cambio de Human Capital en estos 25
el negocio, los clientes o la forma de
entender el talento?

Sin duda, el mayor cambio ha sido la forma de entender el
talento. El negocio y los clientes han evolucionado con el
mercado, pero la transformacion mas profunda ha sido
conceptual. Se paso de una vision mas operativa del talento
a comprenderlo como una palanca estratégica del negocio,
estrechamente vinculada con la toma de decisiones, el
liderazgo y la sostenibilidad organizacional.

¢Hubo algun momento clave que marcara un
antes y un después en la historia de la compaiiia?

Mas que un uUnico momento, ha habido varios hitos
relevantes. Sin embargo, uno especialmente determinante
fue cuando las areas de talento humano comenzaron a
ocupar un lugar mucho mas cercano al negocio. Ese cambio
transformé la conversacidon con nuestros clientes: dejo de
centrarse Unicamente en procesos para enfocarse en

Talento & Gestion ® HUMAN CAPITAL | Edicion TRIMESTRE I

volucion
e
alento

icas que impactan directamente los
contexto, Human Capital evoluciond
a las organizaciones como un socio
ndolas a leer el negocio desde el talento
nes con una mirada integral y de largo

\ El c‘:inﬁnto suele medirse en cifras, pero

también en impacto. ;Como definiria el
crecimiento de Human Capit as alla de los
numeros?

El crecimiento de Human Capital se te todo, en

la relevancia que ha ganado e ersaciones
estratégicas de las organizaciones
No se trata Unicamente de cuant ‘Se realizan,
sino de en qué momento se convoca a la Firma.
Cuando las organizaciones nos integran en decisiones que
impactan el negocio, estructura, liderazgo, sucesion o
transformacion, ese es un indicador ¢larolde crecimiento.
A ello se suma la capacidad de incidiren (@ forma en que
las organizaciones piensan el talento, no como un tema
aislado, sino como un factor determinante para la
sostenibilidad y los resultados.

;Que decisiones estratégicas explican que hoy
la Firma tenga la relevancia y el posicionamien-
to que tiene en el mercado?

Han sido decisiones muy conscientes: mantener una
mirada etica y responsable sobre el talento, invertir de
manera sostenida en conocimiento y pensamiento
estratégico y conformar equipos con experiencia, criterio
y capacidad de cuestionamiento.

El posicionamiento se construye desde la coherencia y el
rigor, no desde soluciones rapidas.
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Desde su experiencia, ;como ha evolucionado la
conversacion sobre talento, liderazgo y cultura en
las organizaciones?

La conversacion ha evolucionado de forma significativa. En
el pasado era mas instrumental; hoy es claramente
estratégica. Las organizaciones comprenden que el
liderazgo impacta directamente en los resultados, que la
cultura no es un discurso sino una realidad operativa y que
las decisiones sobre talento tienen efectos de largo plazo.

¢Donde considera que Human Capital ha logrado
generar mayor impacto en las empresas que
acompaia?

Human Capital ha logrado generar mayor impacto en la
construccién de organizaciones sostenibles a partir de
decisiones consistentes sobre el talento. Esto se refleja en
el acompafamiento de decisiones complejas vy
trascendentes, integrando siempre una mirada estratégica
de compensacion. Entendemos que no es posible hablar de
sostenibilidad sin coherencia entre liderazgo, estructura y
esquemas de compensacion, y es precisamente en esa
articulacién donde la firma ha consolidado su mayor aporte:
ayudar a las organizaciones a tomar decisiones que sean
viables, justas y alineadas con su estrategia de largo plazo.

N Human Capital no solo acompafia, también
observa y anticipa. ;Qué tendencias considera que
marcaran el futuro del trabajo en los proximos
anos?

En los proximos afios se consolidaran organizaciones mas
flexibles, con liderazgos menos jerdrquicos y una presién
creciente por lograr resultados sostenibles en contextos de
alta incertidumbre. En ese escenario, el talento seguird
siendo escaso y el costo laboral continuard
incrementandose, lo que obligard a las organizaciones a
tomar decisiones cada vez mas sofisticadas en materia de
remuneracion.

Se observard un fortalecimiento del enfoque de
Compensacion Total, no solo como un ejercicio de
competitividad externa, sino como una herramienta para
reorientar la propuesta de valor al empleado. Mantener el
equilibrio entre sostenibilidad financiera, atracciéon de
talento y coherencia interna serd uno de los principales
desafios.

El verdadero diferencial estara en la capacidad de integrar
liderazgo, desempefio y compensacion en un modelo
consistente, que permita tomar decisiones informadas y
alineadas con la estrategia del negocio.

iQué aprendizajes dejan 25 afios de observar el
comportamiento de lideres y organizaciones?

Que no existen recetas universales. Que el éxito sostenido
depende méas de la coherencia que del talento individual.

Y que las organizaciones que se atreven a mirarse con
honestidad son las que logran evolucionar de manera
consistente.

José Manuel Acosta
Presidente Human Capital

iQué retos visualiza para las organizaciones en
los proximos afios?

Ademdas de gestionar la incertidumbre y desarrollar
liderazgos capaces de adaptarse, las organizaciones
enfrentardn el reto de construir coherencia entre sus
decisiones. Coherencia entre la estrategia, la estructura, los
modelos de liderazgo y las practicas de compensacion. En un
entorno de presion creciente sobre el costo laboral y
expectativas cada vez mas altas por parte de los
colaboradores, el desafio no estara en hacer mas, sino en
decidir mejor: qué roles priorizar, qué capacidades
desarrollar y como reconocer el aporte de manera
sostenible. Aquellas organizaciones que logren alinear estos
elementos desde una vision de largo plazo estardn mejor
preparadas para sostener su desempefio y su legitimidad en
el tiempo.

iQué papel desea jugar Human Capital en ese
futuro?

Ser un socio de confianza, que acompafe a las
organizaciones a pensar, cuestionar y decidir mejor. No
ofrecer respuestas prefabricadas, sino contribuir a la
construccion de decisiones sélidas y responsables. 5

a
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PORTAFOLIO

oalarios en Colombia
2026: pagar mejor, no
necesariamente pagar mas

Por: Equipo de Salarios Human Capital

N Un entorno que redefine la compensacion

L mercado laboral colombiano llega a 2026 en un

punto de inflexién. Tras varios afios de alta

inflacion, ajustes salariales por encima del

promedio histérico y presién creciente sobre

los costos laborales, las organizaciones

enfrentan un nuevo reto: como sostener el
poder adquisitivo del talento sin comprometer la viabilidad
del negocio.

El Gran Estudio del Mercado Laboral Colombiano 2026,
desarrollado con informacién de mas de 1.100 empresas,
1.200 cargos y 20 sectores econdmicos, confirma una
realidad clara: la compensacion dejo de ser un ejercicio
reactivo y se consolidd como una decisidn estratégica,
estrechamente ligada a la productividad, la competitividad
y la sostenibilidad empresarial.

La vision econdmica, con una inflacion del 5,1 % y un
crecimiento moderado del PIB, no elimina las tensiones
acumuladas. Por el contrario, obliga a las empresas a
afinar su lectura del mercado y a disefiar estructuras
salariales mas técnicas, diferenciadas y coherentes con
su propuesta de valor al talento.

\] Elpulso salarial: entre inflacion, salario minimo y
decisiones empresariales

Uno de los principales hallazgos del Estudio es que el
debate salarial ya no gira Unicamente en torno al
porcentaje de incremento. En 2026, las decisiones estaran
influenciadas por la interaccion de tres fuerzas
simultaneas: inflacion, salario minimo y capacidad real de
las organizaciones para absorber mayores costos
laborales.

El 2026 no abrio una discusion sobre incrementos
salariales, la resolvio. Aunque una parte de las

w%s?rﬂa_mﬂvo ajustes en salario fijo, la mayoria
ya desplazo el foco hacia esquemas que dan movilidad al

ingreso, combinando incrementos moderados con
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compensacion variable; beneficios flexibles y mecanismos
de optimizacion fiscal.

Este giro no es una tendencia, es una respuesta directa a
un entorno marcado por el incremento sostenido del costo
laboral y por mayores cargas impositivas que reducen el
ingreso disponible del colaborador.

N\l Compensacion Total: la nueva ecuacion de valor

La presién econdmica y fiscal ha hecho inviable sostener
politicas retributivas centradas exclusivamente en el
salario fijo. El estudio evidencia una transformacidn
acelerada de la Compensacion Total, entendida como la
integracidn estratégica de salario base, variable, beneficios
y componentes emocionales.

Hoy, el 79 % de las organizaciones prioriza una mezcla
retributiva que equilibre fijo, variable y beneficios. Esta
evolucion responde a varias realidades simultaneas:

7 1] Incremento sostenido del costo laboral.
il

el ingreso disponible del colaborador.

®‘*’ Mayor competencia por talento

D]% especialmente en roles técnicos, digitales y de

liderazgo.

Expectativas  crecientes de

2026

Aumento de las cargas impositivas que reducen
critico,

flexibilidad,
desarrollo y experiencia por parte de los

&)
é © empleados.
&



En este contexto, la compensacidn deja de ser un costo
para convertirse en una inversion estratégica, capaz de
impactar directamente la atraccion, la retencion y el
compromiso del talento.

Incrementos salariales: decisiones sectoriales,
no porcentajes estandar

El 2026 no fue un afio de discusion sobre incrementos
salariales, sino de redefinicion de la logica retributiva.

En la practica, aunque algunas organizaciones
mantuvieron ajustes sobre el salario fijo, la mayoria ya
reconfigurd la forma de movilizar el ingreso, combinando
incrementos moderados con compensacion variable,
beneficios flexibles y mecanismos de optimizacion fiscal.

Este cambio no responde a una tendencia aspiracional,
sino a una presidn estructural: el aumento sostenido del
costo laboral y las mayores cargas impositivas estan
limitando el impacto real del salario en el ingreso del
colaborador.

Como resultado, los incrementos generalizados dejan de
ser una solucidon efectiva y dan paso a modelos que
reconocen impacto, desempeiio y valor agregado del rol.

Poder adquisitivo: una presion ' que no
desaparece

A pesar de los incrementos acumulados del salario
minimo y de los ajustes promedio en los Ultimas anos, el
estudio confirma una pérdida sostenida del poder
adquisitivo. Trabajar mas no siempre se traduce en vivir
mejor, y esta percepcion impacta directamente la
relacion del talento con su empleador.

Para las organizaciones, el dilema es claro: como
responder a esta presion sin deteriorar la rentabilidad ni
aumentar la informalidad. La respuesta del mercado ha
sido avanzar hacia esquemas mas inteligentes de
compensacion, donde el ingreso disponible se optimiza
sin incrementar proporcionalmente el costo laboral.

Salario integral y desintegralizacion: un
modelo en revision

El salario integral emerge como uno de los temas mas
sensibles en la dindmica salarial 2026. Los incrementos
del salario minimo han ampliado brechas internas y
tensionado la coherencia de muchas estructuras
salariales.

Como respuesta, la desintegralizacion se posiciond
como una estrategia de equilibrio: permite recuperar
armonia en las escalas salariales, fortalecer la masa
pensional y ofrecer mayor transparencia sobre la
composicion del ingreso.

Lejos de representar un retroceso, se perfila como un
ajuste estructural necesario para alinear equidad,
sostenibilidad y claridad.

No es mejor quien
paga mas, sino quien
remunera mejor.

Optimizacion fiscal y variable: pagar mejor con
estrategia

El estudio muestra que el 32% de las empresas ya
implementa esquemas de optimizacion del ingreso, y que
el 37% cuenta con modelos de remuneracion variable,
muchos de ellos acompafiados de mecanismos de
eficiencia tributaria.

El bono anual se consolida como una herramienta clave
para conectar desempefio y recompensa, y deja de ser
exclusivo de la alta direccion. En 2026, permea todos los
niveles organizacionales, con métricas mas sofisticadas y
una mayor conexion con resultados colectivos, propdsito y
sostenibilidad.

La tendencia es clara: pagar mejor no siempre implica
pagar mas, sino disefiar esquemas que maximicen el
valor percibido por el colaborador y la eficiencia para la
organizacion.

Mirando hacia adelante: decisiones sin margen
de error

Planear la estrategia salarial de 2026 exige claridad, datos
y vision de largo plazo. En un entorno de inflacion
moderada, crecimiento controlado y altas expectativas del
talento, la improvisacion tiene un costo alto.

Las empresas que logren interpretar el mercado,
segmentar sus decisiones y articular su politica salarial a
una estrategia integral de Compensacion Total seran las
que consoliden su competitividad. En un mercado donde el
talento compara, elige y exige coherencia, no es mejor
quien paga mas, sino quien remunera mejor. i
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en 2026

i algo dejo claro el 2026 es que la conversacion

sobre compensacion cambid para siempre.

Durante afos, las organizaciones estructuraron

sus modelos de pago alrededor del salario fijo, los

incrementos anuales y algunos esquemas

variables. Sin embargo, el nuevo contexto fiscal,
marcado por la Ley 2277 de 2022, no solo tensiond estos
modelos, sino que acelerd una transformacion que ya venia
en curso: el paso hacia esquemas de compensacidn total
mas inteligentes, flexibles y personalizados.

Hoy, estos modelos no solo estan vigentes. Estan

consoliddndose como el nuevo estandar.

[N Ya no es una tendencia: es una expectativa del
talento

El cambio mas profundo no viene Unicamente de la
regulacion, sino del comportamiento del talento. El
colaborador de hoy entiende su compensacién de forma
mucho maés sofisticada. Analiza su carga tributaria, compara
ofertas en términos de ingreso neto y, sobre todo, cuestiona
el valor real que recibe.

La pregunta dejo de ser. “;Cuanto gano?” Y pasé a ser.
“;Cuanto de eso realmente es mio?”.

IC

/ ,

empleado.

No es casualidad que, de acuerdo con el Gran Estudio del
Mercado Laboral Colombiano - GEMLC 2026, el 35% de las
organizaciones ya esté implementa'ndo alternativas de
optimizacion del ingreso. |

Y mas importante aln: la conversacion gn'el mercado no
es si hacerlo, sino cdmo hacerlo bien.
£

\J La nueva logica: del salario bruto al ingreso
inteligente

El cambio conceptual es contundente: la compensacion ya
no se disefia para pagar mas, sino para pagar mejor.

Los modelos de flexibilizacién permiten integrar el salario
tradicional con componentes no salariales que optimizan
la carga fiscal del colaborador, mejorando su ingreso neto
sin incrementar el costo laboral de la empresa.

Esto redefine completamente el valor de la compensacion
en tres dimensiones:
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0s buscan activamente. En procesos de
atraccion, cada vez es mas frecuente que pregunten
por esquemas de compensacion flexible o
beneficios con impacto fiscal.

El ingreso ya no alcanza igual

El efecto de la reforma hizo visible algo que antes
pasaba desapercibido: el salario bruto puede
crecer, pero el ingreso disponible no
necesariamente lo hace en la misma proporcion.

© @ La competencia cambio
@ Las organizaciones que han avanzado en estos
@) modelos estan generando una ventaja clara:

ofrecen mas valor sin necesariamente tener que
asumir mayores costos.

ﬁ@ﬁ La eficiencia es prioridad

@ En un entorno de cautela presupuestal, la
posibilidad de optimizar el ingreso sin incrementar
el costo laboral se convierte en una decision
estratégica.

N De estructuras rigidas a portafolios flexibles

Otro de los cambios mas relevantes es la forma en que se
disefia la compensacion.

Se estd pasando de modelos homogéneos a portafolios
flexibles, que responden a los momentos de vida vy
necesidades reales de las personas.

Esto se traduce en la incorporacién de alternativas como:
£5 Beneficios de alimentacion
&3 Apoyos educativos

£ Esquemas de ahorro e inversion
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ensacion como un sistema
estrategico, adaptable y centrado en la persona.

Eso si, su implementacion exige rigor. No basta con
“flexibilizar”; es necesario hacerlo bien:

£} Con cumplimiento normativo solido

@ Con coherencia entre lo laboral, fiscal y contable

£ Con participacion voluntaria del colaborador

§3 Y protegiendo sus condiciones presentes y futuras
Cuando estos elementos se integran correctamente, el

modelo no solo es viable: se convierte en una de las
herramientas mas potentes de gestion del talento.

N La decision que marca la diferencia

En 2026, no evolucionar el modelo de compensacion no es
una postura neutral. Es una decision que impacta
directamente la competitividad de la organizacion.

Las compafiias que estan liderando este cambio entendieron
algo clave: la compensacion dejé de ser un tema
administrativo para convertirse en una palanca estratégica
de atraccion, fidelizacion y desempefio.

Porque en el mercado actual, no gana quien paga mas... gana
quien logra que su gente reciba mas valor real.

Ic



PORTAFOLIO

Compensacion en
movimiento: el auge del
ingreso variable

El cambio en la logica del ingreso en un entorno

mas dinamico.

Durante afios, la conversacion sobre compensacion estuvo dominada por el salario fijo. Sin
embargo, los hallazgos del Gran Estudio del Mercado Laboral Colombiano 2026 confirman que
ese paradigma ha cambiado de manera estructural. En un contexto de presion sobre los costos,
moderacion de los incrementos salariales y necesidad de mayor agilidad organizacional, la
remuneracion variable se consolida como uno de los instrumentos mas relevantes de la

estrategia de compensacion.

a no se trata Unicamente de cuanto se paga,

sino de como se moviliza el desempefio, se

protege la sostenibilidad financiera y se genera

valor compartido entre la organizacion y sus

colaboradores. En este nuevo escenario, el

componente variable deja de ser accesorio y
asume un rol protagonico como herramienta de gestion.
Los datos del Estudio son contundentes: el 48% de las
organizaciones planea impulsar los incrementos salariales
a través de mecanismos alternos al salario fijo,
privilegiando esquemas de remuneracion variable,
beneficios y modelos mixtos. Esta tendencia no solo refleja
un ajuste tactico frente a restricciones econdmicas, sino
una redefinicion profunda del concepto de aumento
salarial, que deja de concentrarse exclusivamente en el fijo
para apoyarse en componentes vinculados al desempefio,
la productividad y la generacion de valor.

La Compensacion Total como nueva ecuacion
de valor

Uno de los hallazgos mas relevantes del GEMLC 2026 es la
reconfiguracion de la estructura de la Compensacion Total.
Hoy, el salario fijo representa el 31%, los beneficios el 33% y
el componente variable alcanza ya un 36% del total. Esta
distribucion confirma que la compensacion se entiende
cada vez mas como una ecuacion integral, donde el variable
ocupa un lugar central para alinear resultados, desempeifio
y sostenibilidad del costo laboral.
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En este contexto, la remuneracion variable deja de
concebirse como un incentivo puntual y se consolida como
una herramienta estratégica, capaz de orientar
comportamientos, enfocar prioridades y reforzar la
conexion entre esfuerzo, resultados y recompensa. Su valor
no reside unicamente en el pago, sino en su capacidad para
movilizar la estrategia a través de las personas.

] ¢Qué estd impulsando el fortalecimiento del
variable en 2026?

e 79% Impulso de la productividad
o
g 62% Fidelizacién talento clave.
=
5
g‘ 58% Busqueda de eficiencias.
o (v) Mejora de la competitividad de los
% 47 /O niveles de pago.
=
42% Potenciacién del ingreso.

Fuente: Gran Estudio del Mercado Laboral Colombiano 2026
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El Estudio evidencia que el crecimiento de la
remuneracion variable responde a una ldgica clara y
estructurada. El principal motor es la productividad,
mencionada por el 79% de las organizaciones. Detras de
este dato se encuentra la necesidad de conectar la
ejecucion diaria con indicadores criticos de negocio,
evitando la dispersion de esfuerzos y asegurando foco en
aquello que realmente genera valor.

En segundo lugar, aparece la fidelizacion del talento
clave (62%). En mercados laborales cada vez mas
competitivos y heterogéneos, la fidelizacion ya no
depende exclusivamente del salario fijo. La
remuneracion variable permite reconocer
contribuciones diferenciales, disefar trayectorias
retributivas mas flexibles y premiar resultados de alto
impacto sin generar rigideces estructurales en los
costos.

A esto se suma la busqueda de eficiencias (58%). Desde
una perspectiva financiera, el variable permite que una
parte del costo laboral esté directamente asociada al
logro de resultados, protegiendo la rentabilidad vy
facilitando la gestion de los ciclos del negocio. No es
casual que muchas organizaciones estén migrando hacia
modelos donde el riesgo y la recompensa se comparten
de forma mas explicita.

Finalmente, emerge la potenciacion del ingreso como un
factor cada vez mas relevante para los colaboradores
(42%). Para un numero creciente de empleados, el
componente variable se convierte en la principal via para
incrementar su compensacion total, sin depender
exclusivamente de los ajustes salariales anuales,
usualmente limitados por.variables macroecondomicas y
politicas internas.

Variable para competir sin tensionar el salario
fijo

Uno de los aportes mas interesantes del GEMLC 2026 es
la evidencia de como lasremuneracion variable permite
elevar el posicionamiento de pago total sin modificar
estructuralmente las bandas salariales. Mientras el
salario fijo suele ubicarse entre Ql y Qlll del mercado, el
uso estratégico del variable y los beneficios posibilita
posicionar la Compensacion Total incluso en Qlll y P90.

Este hallazgo resulta especialmente relevante en
sectores dindmicos, donde los incrementos
generalizados al salario fijo no son sostenibles. En estos
contextos, el componente variable actia como un
instrumento de ajuste competitivo, que amplifica el valor
percibido de la compensacion y refuerza la atraccidn y
fidelizacion del talento, manteniendo coherencia y
equidad interna.

“El ingreso deja de ser

fijo; la compensacion
se vuelve una
ecuacion de valor.”

Como se estan disefiando hoy los esquemas de
remuneracion variable

La evolucion del variable no solo se refleja en sus
motivaciones, sino también en su disefio y despliegue. El
76% de las organizaciones cuenta hoy con modelos de
pago ligados a la generacion real de valor, marcando una
transicion desde esquemas basados en cumplimiento de
tareas hacia modelos sustentados en contribucion
medible e impacto econdmico. Este cambio fortalece la
objetividad, la transparencia y la credibilidad del incentivo.
Adicionalmente, el 32% ha incorporado mecanismos de
optimizacion tributaria en el pago del bono, buscando
mayor eficiencia fiscal y reduciendo distorsiones sobre la
base salarial. Este componente se vuelve critico para
mantener competitividad sin incrementar el costo fijo del
empleo. Otro cambio estructural es la expansion del
variable a nuevos segmentos. Los esquemas dejan de
estar concentrados en pocos colectivos y avanzan hacia
modelos mas transversales, que alinean el desempefio de
toda la organizacidn con los resultados del negocio. Este
enfoque contribuye a construir lenguajes comunes de
desempefio, fortalecer la transparencia y consolidar
culturas de corresponsabilidad y meritocracia.

El variable como herramienta de gobierno
corporativo

En conjunto, los hallazgos del GEMLC 2026 confirman que
la remuneracion variable ha dejado de ser un incentivo
tactico para convertirse en una herramienta de gobierno y
sostenibilidad organizacional. Orienta comportamientos,
protege la estructura salarial, mejora la competitividad y
permite una asignacion mas inteligente de los recursos
retributivos.

De cara a 2026, las organizaciones que logren disenar
esquemas de remuneracion variable claros, analiticos y
alineados con su estrategia estaran mejor preparadas
para atraer, retener y comprometer talento, al tiempo que
fortalecen su desempefio y su capacidad de adaptacion en
entornos cada vez mas complejos. £
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Mas alla del salario:
cuando el valor se
construye en la suma
de lo monetario y lo

emocional

Por: Equipo de Beneficios Human Capital

urante afos, la conversacion  sobre
compensacion en las organizaciones se centro
en una ldgica relativamente simple: pagar bien
era suficiente para atraer, retener y motivar el
talento. Sin embargo, esa premisa hoy resulta
insuficiente para explicar lo que realmente
moviliza a las personas dentro de wuna
organizacion.

En el contexto actual, marcado por la incertidumbre
economica, la presion por resultados y una transformacion
profunda en las expectativas del talento, la compensacion
dejo de ser una ecuacion exclusivamente monetaria para
convertirse en una experiencia integral de valor. Una
experiencia donde lo econémico y lo emocional no compiten,
sino que se complementan.

La pregunta ya no es cuanto pagamos, sino como
construimos valor para las personas.

La evolucion de los beneficios: de complemento a
estrategia

Los beneficios extralegales han dejado de ser un accesorio
dentro del paguete de compensacion para convertirse en un
pilar estructural. De acuerdo con el Gran Estudio del
Mercado Laboral Colombiano 2026, hoy representan cerca
del 33% de la compensacion total en las organizaciones, lo
que evidencia un cambio claro en la forma en que se
construyen las propuestas de valor.
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Este cambio no es menor. Implica reconocer que la
competitividad ya no se define Unicamente en el salario
fijo, sino en la capacidad de las organizaciones para
disefar esquemas que impacten la calidad"detvida de las
personas y sus entornos.

“El salario emocional dejo de
ser un extra: hoy es parte de
la ecuacion de valor.

Las organizaciones estan migrando de mo
esquemas mas flexibles, personalizados y
los distintos momentos de vida del talento:
clara: no todos necesitan lo mismo, ni valoranie'mismo, ni
en el mismo momento. En este nuevo es€enario, los
beneficios cumplen una doble funcion. Por un lado,
optimizan el costo laboral y permiten una mayor eficiencia
financiera. Por otro, fortalecen la conexion con el
colaborador, impactando variables criticas como el
compromiso, el clima organizacional y la permanencia.

A\ El giro clave: el salario emocional entra en la
ecuacion

Paralelamente, el llamado salario emocional ha dejado de
ser una practica aspiracional para consolidarse como un
componente estructural de la Compensacion Total. Hoy, el
67% de las organizaciones cuenta con iniciativas en este
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frente, lo que confirma que ya no se trata de una tendencia,
sino de una realidad.

Este concepto recoge dimensiones que durante mucho
tiempo fueron subestimadas: desarrollo, flexibilidad,
bienestar, cultura, propdsito y calidad de vida. Elementos que
hoy tienen un peso decisivo en la forma en que las personas
evaluan su relacidn con el trabajo.

De hecho, en contextos donde los incrementos salariales
son mas contenidos, estos factores se convierten en
determinantes de permanencia, compromiso y
productividad. No porque sustituyan el salario, sino porque
completan la experiencia de valor.

El verdadero cambio estd en entender que el salario
emocional no es una lista de beneficios “blandos”, sino un
sistema que incide directamente en resultados de negocio:
menor rotacion, mayor productividad, mejor clima y mayor
capacidad de atraer talento.

La integracion: donde realmente ocurre la

diferencia

El error mas comun de las organizaciones ha sido gestionar
estos dos mundos por separado: por un lado, la
compensacion monetaria; por otro, las iniciativas de
bienestar o experiencia.

Sin embargo, la verdadera ventaja competitiva esta en su
integracion.

Hoy, las organizacione as avanzadas entienden que la
mpensacion es un sist ue combina:

Ingresos monetarios (salario fijo, variable,
beneficios economicos).
Facilitadores de vida (consumo, seguridad,

ahorro e inversion).

Experiencias significativas (calidad en el empleo,
desarrollo, flexibilidad, servicios a la familia,
diversidad e inclusion).

1do estos tres elementos se articulan, se construye una
uesta de valor coherente, creible y sostenible.

Se trata de ofrecer mas beneficios, sino de ofrecer los
ectos, en el momento adecuado y de manera alineada
la realidad del talento.

Del bienestar al valor: un cambio de enfoque
necesario

Uno de los cambios mas importantes en esta conversacion
es pasar de hablar de bienestar a hablar de valor.

El bienestar, entendido como una serie de iniciativas
aisladas, pierde impacto si no esta conectado con la forma
en que las personas viven su trabajo. En cambio, cuando se
integra dentro de la Compensacidon Total, se convierte en una
palanca estratégica.

Los datos son contundentes: las organizaciones estan
invirtiendo en estos modelos no solo para mejorar la calidad
de vida (89%), sino también para atraer y fidelizar talento
clave (78%) y elevar el nivel de competitividad del modelo de
pago (53%) y fidelizar talento clave. Esto confirma que la
conversacion ya no es emocional o financiera. Es ambas.

“El verdadero diferencial no
esta en cuanto pagas, sino en
como construyes valor.”

N\] El reto: coherencia, no acumulacion

El desafio hacia adelante no es seguir sumando beneficios,
sino lograr coherencia.

Coherencia entre lo que se paga y lo que se vive. Coherencia
entre lo que se promete y lo que se experimenta. Coherencia
entre la estrategia del negocio y la experiencia del
colaborador.

Las organizaciones que entiendan esta ldgica dejaran de ver
la compensacién como un costo y comenzaran a gestionarla
como una inversion en valor. La compensacion ya no es una
cifra. Es una experiencia que combina lo economico con lo
emocional, lo tangible con lo intangible, lo inmediato con lo
proyectado.

Porque al final, el talento no se queda Unicamente por lo que
gana, sino por el valor que percibe. £
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Experiencia del
empleado: l1a nueva
arquitectura del
compromiso

a experiencia del empleado dejé6 de ser una
conversacion aspiracional para convertirse en
una decision estratégica.

Hoy, las organizaciones ya no se diferencian por

tener programas de bienestar, beneficios o

iniciativas de cultura. La diferencia esta en como
esos elementos se integran en una experiencia coherente,
cotidiana y sostenida en el tiempo.

Los hallazgos del Gran Estudio del Mercado Laboral
Colombiano 2026 evidencian un cambio claro: las
organizaciones estan dejando atras la gestion fragmentada
de la experiencia para avanzar hacia modelos mas
conectados, donde liderazgo, cultura, desarrollo, analitica y
reconocimiento comienzan a operar como un sistema.

El reto ya no es disefiar mas iniciativas. Es lograr que la
experiencia realmente se viva.

\J] El liderazgo: el momento de verdad de la
experiencia

Si hay un punto donde la experiencia del empleado se define
todos los dias, es en el liderazgo.

De acuerdo con el GEMLC 2026 el 59% de las organizaciones
estd reconfigurando sus practicas de liderazgo, buscando
mayor cercania, escucha activa y agilidad en la toma de
decisiones.

Este movimiento no es casual. Responde a una realidad
evidente: las personas no evaltan a la organizacion por lo
que dice, sino por como se sienten lideradas.

Claridad en las expectativas, calidad de las conversaciones,
coherencia entre discurso y accion y capacidad de
acompafiar en contextos de cambio se han convertido en
elementos centrales de la experiencia cotidiana.
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Sin embargo, el mismo estudio revela un reto critico: el
67% de las organizaciones reconoce brechas relevantes en
habilidades socioemocionales, analiticas y de liderazgo.

Esto plantea una tension importante: no es suficiente con
tener lideres técnicamente sdlidos. La experiencia del
empleado exige lideres capaces de gestionar la
complejidad humana del trabajo.

Nl Cultura organizacional: lo que realmente se vive

Se manifiesta en las decisiones que se toman, en los
comportamientos que se refuerzan y, sobre todo, en
aquellos que se toleran. Desde la experiencia del
empleado, la cultura no es lo que la organizacion
comunica, sino lo que las personas viven todos los dias.

Los datos muestran que el 52% de las organizaciones estd
avanzando hacia modelos de evaluacion continua con
retroalimentacion multidireccional. Este cambio va mucho
mas alld de la gestion del desempefio. Refuerza una
cultura basada en la conversacion, el aprendizaje y la
corresponsabilidad.

Al mismo tiempo, el 41% de las organizaciones esta
fortaleciendo sus iniciativas de comunicacion interna para
alinear cultura, relaciones y propdsito.

Esto refleja una comprension mas madura del rol de la
comunicacion: ya no como canal informativo, sino como
constructor de sentido.

Las culturas que generan resultados no son las mas
visibles, sino las mas coherentes. Aquellas donde lo que
se dice, se hace.
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N Evaluacion continua: de calificar a acompaiiar

La evaluacion tradicional anual, retrospectiva y centrada en
la calificacion, perdié capacidad para responder a la
velocidad del negocio y a las expectativas del talento.

En su lugar, emerge un modelo continuo, mas cercano y
orientado al desarrollo.

Las organizaciones que cuentan con programas de
desarrollo efectivos reportan incrementos del 21% en
productividad y colaboradores hasta tres veces mas
propensos a aportar ideas innovadoras.

Esto cambia completamente la ldgica de la evaluacion. Deja
de ser un ejercicio de control para.convertirse en una
herramienta de crecimiento.

Formacién técnica, desarrollo de habilidades, plataformas
de aprendizaje y programas de liderazgo se integran con
estas nuevas dindmicas, generando conversaciones mas
frecuentes, relevantes y orientadas al futuro.

Cuando el feedback se conecta con oportunidades reales de
desarrollo, la experiencia cambia. Y con ella, el compromiso.

Analitica de talento: decisiones que tambien
construyen experiencia

La experiencia del empleado no se gestiona solo desde lo
relacional. También se construye desde la calidad de las
decisiones.

El 34% de las organizaciones esta fortaleciendo sus
sistemas de analitica y el 28% incrementara el uso de
dashboards de talento para anticipar riesgos y mapear
capacidades criticas.

Este avance permite algo fundamental: pasar de intuiciones
a decisiones informadas.

La analitica no solo mejora la eficiencia. También impacta la
experiencia; al permitir intervenciones /mas justas,
oportunasfy personalizadas.

Cuando las decisiones son mas coherentes, la confianza en
la organizacion aumenta.

Reconocimiento: el gran habilitador

subestimado

Si hay un elemento con alto impacto y baja sofisticacidon, es
el reconocimiento.

El 53% de las organizaciones ya ha implementado modelos
informales de reconocimiento, lo que evidencia un cambio
hacia practicas mas cercanas, frecuentes y auténticas.

Mensajes de agradecimiento, visibilizacion de logros,
feedback positivo y reconocimiento entre pares estan
empezando a ocupar un lugar central en la experiencia
diaria.

El valor del reconocimiento no esta en su formalidad, sino en
su oportunidad.

Cuando el esfuerzo se reconoce en el momento correcto, la
experiencia cambia. Se acorta la distancia entre lo que se
hace y lo que se valora.

En organizaciones donde el reconocimiento es frecuente,
genuino y transversal, el compromiso no se exige: se activa.

\] Elverdadero desafio: integrar, no acumular

Los hallazgos del estudio son claros: la experiencia del
empleado no se construye desde acciones aisladas.

analitica,
forma

Cuando liderazgo, cultura, evaluacion,
comunicacion y reconocimiento operan de
desconectada, la experiencia se fragmenta.

Cuando se articulan, se convierten en una ventaja
competitiva.

El reto no es hacer mas. Es hacer mejor, con mayor
coherencia y conexion.

Esto implica dejar de ver la experiencia del empleado como
un frente adicional de gestion y empezar a entenderla como
el resultado de como funciona la organizacion.

\J] Una decision que define sostenibilidad

En un entorno cada vez mas exigente, la experiencia del
empleado deja de ser un concepto aspiracional para
convertirse en un factor critico de sostenibilidad.

Las organizaciones que avanzan no son las que tienen mas
iniciativas, sino las que logran alinear lo que disefian con lo
gue realmente ocurre en el dia a dia.

Porque, al final, la experiencia del empleado no se construye
en los programas.

Se construye en las decisiones.

Y son esas decisiones, cotidianas, visibles y coherentes, las
que determinan la capacidad de una organizacion para
atraer, comprometer y retener el talento que necesita para
su futuro.
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PORTAFOLIO

Cambio organizacional:
entre la estrategia y la

realidad

n los Ultimos afos, las organizaciones han

entrado en un estado permanente de

transformacion. Nuevas estructuras, ajustes

culturales, redefiniciones estratégicas,

incorporacion de tecnologia.. el cambio dejo de

ser un momento puntual para convertirse en una
condicion constante.

Y, sin embargo, hay algo que no ha evolucionado al mismo
ritmo: la forma en que acompafiamos a las personas en
medio de ese cambio.

Porque, aungue las compafiias estan disefiando cada, vez
mejores estrategias, muchas siguen enfrentando el mismo
desafio: el cambio no termina de ocurrir como se esperaba.
No porque esté mal planteado, sino porque no logra ser
comprendido, apropiado y vivido por quienes, en realidad, lo
hacen posible todos los dias.

Los datos del Gran Estudio del Mercado Laboral Colombiano
2026 lo evidencian con claridad. Cuando las iniciativas se
abordan desde una mirada integrada de gestion del cambio
y comunicacion, el 88% de los proyectos cumple o supera
sus - objetivos. Sin embargo, solo el 19% de las
organizaciones adopta este enfoque de manera
estructurada, y apenas el 13% de los empleados considera
que su organizacion comunica bien los cambios. Mas aun,
solo el 7% logra apropiarlos de forma inmediata .

La brecha es evidente.

Y no es técnica. Es profundamente humana.

Nl El problema no es el cambio. Es la desconexion

Durante afos, las organizaciones han tratado el cambio
como un ejercicio técnico. Se define qué se va a transformar,
se construye un plan, se ejecuta... y, al final, se comunica.

Pero el cambio no ocurre cuando se diseia. Ocurre cuando
se entiende. Y entender no es lo mismo que recibir
informacion.
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Ahi es donde muchas transformaciones se quedan a mitad
de camino. Porque cuando las personas no comprenden el
para qué, llenan ese vacio con interpretaciones. Cuando noe
tienen claridad, aparece la incertidumbre. Y cuando no se
sienten parte, surge la resistencia. No es falta de
capacidad. Es falta de sentido.

Nl Comunicar no es informar. Es movilizar

En este contexto, la comunicacién deja de ser un canal
para convertirse en una experiencia. Una experiencia que
puede generar claridad o confusion, conexion o distancia,
confianza o desgaste.

Los mismos datos del estudio lo confirman; el 74% de los
empleados que siente que su.voz es escuchada presenta
mayores niveles de compromiso e innovacion . Es decir, no
se trata solo de comunicar mejor, sino de construir
espacios donde las personas realmente participen.

Porque comunicar bien no es emitir mas mensajes. Es
lograr que las personas entiendan su rol dentro del
cambio y quieran ser parte de él.

“Cuando las personas no
entienden el para qué,
aparece la resistencia.”

Nl El cambio no es racional. Es emocional

Aqui aparece uno de los aprendizajes mas relevantes: el
cambio no se gestiona Unicamente desde la ldgica.

Las organizaciones han intentado explicarlo desde
argumentos técnicos, cifras o presentaciones
estructuradas. Pero las personas no responden al cambio
solo desde lo racional. Responden desde sus emociones.
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Desde la incertidumbre, el miedo, la pérdida o la
expectativa.

Cambiar implica soltar lo conocido, redefinir la forma de
trabajar y, en muchos casos, reconstruir la identidad
profesional. Por eso, las transformaciones mas exitosas
no son las que mejor se explican, sino las que mejor se
acompanan.

Entender esta dimensidn permite pasar de imponer cambios
a gestionar transiciones.

Y ahi es donde la comunicacién cobra un nuevo significado.
Nl De comunicacion interna a conexion real

En muchas organizaciones, la comunicacion sigue siendo un
ejercicio informativo. Se comunican decisiones, lineamientos
o resultados, pero no necesariamente se genera conexion.

Aqui- es donde el enfoque de endomarketing marca una
diferencia.

Mientras la comunicacion tradicional se centra en el “qué”, el
endomarketing pone el foco en el “como” y el “para qué”.
Disefia mensajes con intencion, segmenta audiencias, cuida
el lenguaje vy, sobre todo, entiende que las personas no son
receptoras pasivas, sino actores del cambio.

Sin embargo, solo el 32% de las organizaciones ha
incorporado este enfoque. Esto no es una brecha menor. Es
una oportunidad estratégica porque no se trata de que el
mensaje llegue y se sienta.

El liderazgo: donde el cambio se vuelve
creible

En medio de todo este proceso, hay un factor que define la
diferencia entre una transformacion que avanzay una que se
diluye: el liderazgo.

Las cifras son contundentes. El 76% de las iniciativas de
cambio son mas exitosas cuando la comunicacion tiene
impacto desde el CEO. Pero mas alla de la visibilidad, lo que
realmente importa es la coherencia. Las personas no siguen
discursos. Siguen comportamientos.

Cuando un lider dice una cosa y hace otra, el cambio pierde
credibilidad. Cuando existe coherencia entre lo que se
comunica y lo que se vive, el cambio se vuelve tangible. La
cultura no cambia en los comunicados. Cambia en las

decisiones, en las conversaciones y en los gestos cotidianos.

Nl El equilibrio: emocion y estructura

Entender la dimensién emocional del cambio no significa
renunciar a la estructura. Todo lo contrario. Las
organizaciones que logran cambios sostenibles son aquellas
que combinan empatia con método. Que escuchan, pero
también ordenan. Que conectan emocionalmente, pero

también gestionan con disciplina.

Modelos de gestion del cambio permiten traducir la intencion
en accion, recorrer el proceso con claridad y hacer ajustes
en el camino. Porque el cambio necesita direccion, pero
también necesita ritmo.

Al final, todo converge en un punto clave: la coherencia:
coherencia entre lo que se dice y lo que se hace, entre la
estrategia y la experiencia y entre el liderazgo y la cultura.

Cuando esa coherencia no existe, la confianza se rompe. Y
sin confianza, no hay transformacion que se sostenga. Pero
cuando si existe, ocurre algo distinto: las personas
entienden, se conectan y actdan.

‘Cuando existe coherencia
entre lo que se comunica y lo
que se vive, el cambio se
vuelve tangible.

Hoy, mas que nunca, las organizaciones necesitan cambiar.
Pero sobre todo, necesitan aprender a movilizar a su gente
en medio de ese cambio. Porque el cambio no ocurre en los
planes. Ocurre en las personas.

Y cuando las personas entienden el sentido, sienten que
hacen parte y ven coherencia en lo que sucede.. el cambio
deja de ser una iniciativa y se convierte en una realidad. &
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PORTAFOLIO

Cuando el talento no
alcanza: la trampa
silenciosa del diseno
organizacional

Por: Equipo de Alineacion Organizacional Human Capital

urante afos hemos repetido una idea que
suena bien, vende bien y tranquiliza
conciencias: si traemos al mejor talento, los
resultados llegaran. Y cuando no llegan, la
explicacion es casi automatica: el lider no era
tan bueno, no se adaptd, no tuvo las
competencias correctas o “le falté manejo del equipo”.

Pero ;y si el problema no fuera el lider?

Cada vez con mas frecuencia, las organizaciones enfrentan
una paradoja incomoda: cuentan con ejecutivos altamente
calificados, bien  remunerados, con experiencia
internacional y credenciales impecables.. y, aun asi, los
resultados no aparecen, las decisiones se entraban, los
equipos se desgastan y la energia organizacional se diluye.

La pregunta clave no es quién lidera, sino desde donde se
lidera.

Nl Estructuras que no acompaian la estrategia

Muchas organizaciones siguen operando con estructuras
disenadas para realidades que ya no existen. Organigramas
heredados, cargos “histdricos’, lineas de reporte creadas
para personas y no para procesos y responsabilidades que
se fueron sumando sin nunca restarse. Si nadie puede
explicar con claridad para qué existe un cargo, ese cargo ya
es un problema.

Otra caracteristica es que estas estructuras rara vez se
perciben como un riesgo estratégico. Los dolores asociados
suelen ser graduales y se van normalizando, casi sin
generar alertas. En muchos casos, las sefiales de alerta
aparecen solo cuando hay cambios evidentes y la
organizacion se ve obligada a reaccionar, por ejemplo, frente
a un relevo generacional o a situaciones de mercado
abruptas. Y, para entonces, puede ser tarde.
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Mientras tanto, es comun que se hagan ajustes
cosméticos: se cambia un nombre, se crea una nueva
vicepresidencia, se mueve una linea de reporte. Pero el
fondo y la causa de los problemas permanece intacto. EL
maquillaje solo tapa la realidad y en el mejor de los casos,
aplaza las consecuencias.

Ahi aparece la primera gran trampa: creer que redisefiar
un organigrama es redisefiar la organizacidn.

Cuando la arquitectura organizacional no estad alineada
con la estrategia, el talento directivo empieza a operar en
friccion constante. Las decisiones se duplican, los comités
se multiplican, la rendicion de cuentas se diluye y el
liderazgo se vuelve reactivo. No por falta de capacidad,
sino por exceso de “ruido estructural”.

Fatiga organizacional: cuando nadie sabe
exactamente quién decide qué

Uno de los sintomas mas subestimados de una mala
arquitectura organizacional es la fatiga. No la fatiga fisica,
aunque también aparece, sino la decisional y emocional.
Equipos que sienten que trabajan mucho pero avanzan
poco. Lideres que pasan mas tiempo coordinando que
ejecutando. Presidentes que intervienen en lo tactico
porque el sistema no responde.

Esta fatiga no surge de la falta de compromiso. Surge de
estructuras mal disefiadas para la complejidad actual.

Cuando los roles no estan claramente definidos, cuando
los procesos cruzan multiples areas sin un duefio claro,
cuando la autoridad formal no coincide con la autoridad
real, el talento se desgasta. Y con el tiempo, incluso los
mejores lideres empiezan a parecer “insuficientes”.

El problema no era la persona. Era el sistema.
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Talento sin sistema: una inversion de alto
riesgo
Invertir en talento, especialmente en talento directivo, sin
revisar la arquitectura organizacional es como instalar un
motor de Férmula 1 en un chasis disefiado para la ciudad.
Puede impresionar al inicio, pero no estd hecho para
sostenerse en el tiempo y mas temprano que tarde, fallara.

Muchas organizaciones buscan lideres transformadores
esperando que “arreglen” la estructura desde el rol. Pero esa
expectativa es injusta y en muchos casos, irreal. El redisefio
organizacional no es un acto individual; es una decisidn
estratégica colectiva, que requiere método, datos y distancia
emocional.

Y aqui aparece otro punto incomodo: las organizaciones rara
vez tienen la objetividad interna y las capacidades
necesarias para redisefiarse a si mismas. Los sesgos, las
historias pasadas, las relaciones de poder constituidas y los
miedos implicitos, entre otros factores, hacen que los
cambios profundos se posterguen o se diluyan.

N\ La falsa autosuficiencia organizacional

Existe una narrativa muy extendida en la alta direccion,
especialmente en empresas familiares cuyos fundadores
aun participan activamente en la gestion: “nadie conoce
mejor esta empresa que nosotros”. Y es cierto. Pero conocer
no es lo mismo que ver con claridad.

Cuando se trata de revisar estructuras, roles criticos y
decisiones de talento, la cercania puede convertirse en el
mayor obstaculo. Lo que fue logico hace cinco o diez afios
hoy puede ser una fuente silenciosa de ineficiencia, pero
cuestionarlo implica tocar intereses, historias y egos.
Cambiar, y salir de la zona de confort, puede convertirse en
uno de los mayores desafios humanos dentro de una
organizacion.

“Asi lo hemos hecho durante 10 afios y ha funcionado” es otra
frase recurrente dentro de esta narrativa. Por eso, muchas
organizaciones terminan haciendo ajustes superficiales,
parciales y acumulativos, sin un norte claro. El resultado no
es transformacion, sino complejidad creciente y maquillaje
de sintomas que, méas adelante, regresan con mayor fuerza.

El rol del liderazgo hoy: menos heroes, mas
arquitectos

El liderazgo que exigen las organizaciones actuales no es
solo inspirador o empatico. Es también estructural. Requiere
la capacidad de cuestionar si la forma en que estamos
organizados sigue siendo la adecuada para lo que queremos
lograr.

Esto implica asumir una verdad incomoda: no todo problema
de desempefio es un problema de personas. Muchos son
problemas de disefo.

Los presidentes y lideres de talento tienen hoy una
responsabilidad compartida: dejar de reaccionar caso a caso
y empezar a pensar en términos de sistema. No como un
ejercicio tedrico, sino. como una decision concreta de
competitividad, eficiencia y sostenibilidad. Esto, ademas, se
traduce en mejores indicadores de calidad de vida para las
personas y en un clima organizacional mas saludable.

El rediseno organizacional no
es un acto individual; es una
decision estratégica colectiva,
que requiere meétodo, datos y
distancia emocional.

N\l Hacerlo bien o hacerlo a medias

Las organizaciones que logran avanzar no son
necesariamente las que cambian mas rapido, sino las que
cambian con método y al ritmo adecuado. Revisan su
arquitectura organizacional con criterios claros, alinean
roles criticos con la estrategia y después, solo después,
toman decisiones de talento coherentes con ese disefio.

Las que no lo hacen siguen atrapadas en el ciclo de siempre:
cambiar personas esperando resultados distintos, sin tocar
el sistema que los limita.

La diferencia entre ambos caminos no es ideoldgica. Es
practica. Y cada vez mas, es la diferencia entre crecer o
estancarse.
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TOP EXECUTIVES

la era de las herramientas
exponenciales

‘Las tareas se automatizan; las habilidades g
humanas son las que mantienen vivo el trabajo.

n el marco del XVIlIl Congreso Internacional de

Recursos Humanos de Human Capital y Amrop

Colombia, Gary Bolles, referente global en

futuro  del trabajo y transformacion

organizacional, invito a lideres y areas de

Gestion Humana a replantear una pregunta
fundamental: jcomo disefiar el trabajo del futuro sin perder
de vista lo que nos hace humanos?

Bolles, miembro global de itransformacion de Singularity
University, autor, formador enLinkedIn Learning.y asesor de
organizaciones, y startups. en distintos «continentes, no.se
define como futurista. Se describe /mas bien como -un
conector. de ideas . que emergen de conversaciones:con
personas que hoy estan experimentando, en tiempofreal, los
cambios mas profundos en la forma de trabajar, aprender y
organizarse. Su mensaje fue claro: la conversacion sobre
inteligencia¥artificial 'y -tecnologias emergentes no puede
limitarse a-eficiencia o automatizacion. El verdaderodesafio
estd en como reimaginamos. el trabajo;” como.-.lo
reinventamos y, sobre todo, como lo rehumanizamos.

N Reimaginar: volver a entender qué es el trabajo

Para Bolles, aunque los cargos y los contextos cambien, el
trabajo sigue teniendo una estructura esencial: habilidades
humanas aplicadas a tareas para resolver problemas. Lo
que hoy se transforma no es esa base, sino la naturaleza de
los problemas, las herramientas disponibles y el ritmo con
el que todo evoluciona. En este escenario, muchos roles
tradicionales comienzan a desplazarse. Un representante
de servicio al cliente puede evolucionar hacia un
especialista en empatia y experiencia; un programador
hacia un analista de negocio apoyado por herramientas
generativas; un profesional de marketing hacia'un curador
de contenidos o disenador de campanas basadas en datos.
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El foco deja de estar en ejecutar tareas especificas y pasa a
estar en crear valor frente a problemas dinamicos. Esto
lleva a una conclusion clave: las tareas son cada vez mas
transitorias; las habilidades son cada vez mas estratégicas.
En lugar de disefiar organizaciones alrededor de cargos
fijos. Para Bolles, aunque los cargos y los contextos
cambien, el trabajo sigue teniendo una estructura esencial:
habilidades humanas aplicadas a tareas para resolver
problemas. Lo que hoy se transforma no es esa base, sino la
naturaleza de los problemas, las herramientas disponibles y
el ritmo con el que todo evoluciona. En este escenario,
muchos roles tradicionales comienzan a desplazarse.

Un representante de servicio al cliente puede evolucionar
hacia un especialista en empatia y experiencia; un
programador hacia un analista de negocio apoyado por
herramientas generativas; un profesional de marketing
hacia un curador de contenidos o disefiador de campafas
basadas en datos. El foco deja de estar en ejecutar tareas
especificas y pasa a estar en crear valor frente a problemas
dindmicos. Esto lleva a una conclusion clave: las tareas son
cada vez mas transitorias; las habilidades son cada vez mas
estratégicas. En lugar de disefiar organizaciones alrededor
de cargos fijos Bolles propone hacerlo alrededor de
capacidades y problemas a resolver.

Aqui introduce el llamado “cuadrante magico”: aquello en lo
que somos buenos y, al mismo tiempo, disfrutamos hacer.
En ese cruce aparecen los superpoderes, que se convierten
en la base de una empleabilidad sostenible y de
organizaciones mas adaptables.

“El futuro del trabajo no se
juega en la tecnologia, sino en
la capacidad de rehumanizarla.”
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Gary Bolles

Global Fellow for Transformation
en Singularity University

Reinventar: mentalidad, habilidades y
herramientas

Reimaginar el trabajo no es suficiente si no se
transforma la forma de abordarlo. Para ello, Bolles
propone un marco de tres pilares: mentalidad (mindset),
habilidades (skillset) y herramientas (toolset).

La mentalidad es el punto de partida. Gran parte de
nuestras decisiones se toman de manera inconsciente,
influenciadas por experiencias previas, identidad vy
percepciones de riesgo. En contextos de cambio
acelerado, una mentalidad fija, orientada a la seguridad,
resulta comprensible, pero insuficiente. Por eso, Bolles
resalta la importancia de desarrollar una mentalidad de
crecimiento, aprendizaje y flexibilidad.

En sus palabras, la mentalidad suele imponerse incluso
sobre las habilidades: creer que es posible adaptarse es,
muchas veces, el primer paso para lograrlo.

En cuanto al conjunto de habilidades, distingue entre las
técnicas especificas de un rol y las habilidades flexibles,
transferibles entre contextos. Si tuviera que priorizar
solo cuatro para el siglo XXI, elegiria:

Resolucion de problemas, como fuente de creacion de
valor.

Adaptabilidad, no solo como actitud, sino como
capacidad entrenable.

Creatividad, para abordar desafios nuevos de maneras
no tradicionales.

Empatia, la gran superpotencia humana para
comprender a clientes, equipos y comunidades.

El conjunto de herramientas incluye tanto tecnologias
como metodologias. La inteligencia artificial generativa se
suma a enfoques como pensamiento de disefio, agilidad,
prototipado rapido y planeacion por escenarios. El punto no
es la herramienta en si, sino su capacidad para amplificar
la creatividad, el aprendizaje y la toma de decisiones
humanas.

Rehumamzar el tr bajo
moverse hac:|a pro‘bte

También exige cuidar el lenguaje no antropo 4
tecnologia ni presentarla como ‘“colaboradora”’, sino
reconocerla como lo que es: un conjunto de herramlentas
bajo control humano. Para lograrlo, Bolles plantea
principios concretos: construir confianza real, involucrar a
los trabajadores en el disefio de los cambios, evaluar
sesgos, probar los procesos desde la experiencia humana
y asumir que la transformacién no es un evento puntual,
sino un proceso continuo.

»

Nl Propésito, significado y nuevas motivaciones

Finalmente, Bolles conecta el futuro del trabajo con una
dimension clave: el significado. Para algunas personas,
hablar de propoésito puede resultar abrumador; para otras,
es una necesidad. Por eso propone pensar en una escala
que va desde el propdsito hasta el simple significado del
trabajo en la vida cotidiana. Las nuevas generaciones,
sefala, estan cuestionando las “viejas reglas” del trabajo,
hacer algo solo por estabilidad econdmica para encontrar
sentido después y buscan invertir la logica: contribuir a lo
que el mundo necesita, disfrutarlo, volverse buenos en ello
y, a partir de ahi, generar sustento. Para las
organizaciones, el reto no es resistirse a esta vision, sino
integrarla en entornos multigeneracionales.

N El siguiente paso para Gestion Humana

La funcion de personas ha evolucionado de “personal” a
“recursos humanos” y luego a “people”. Para Bolles, hoy
existe un nuevo umbral: ser guardianes activos de lo
humano en la era de las herramientas exponenciales. Esto
implica redisefiar roles desde las habilidades, fomentar
aprendizaje continuo, facilitar movilidad interna y asegurar
que la tecnologia potencie y no erosione el sentido del
trabajo. Porque el futuro no se define solo por lo que
automatizamos, sino por como decidimos cuidar vy
desarrollar a las personas. s
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TOP EXECUTIVES

El Director de IA:;
liderazgo, gobernanza y
talento para una
tecnologia que ya es
infraestructura

“La IA se ha convertido en infraestructura; la
ventaja competitiva esta en quiéen la lidera y como

la traduce en valor.”

a inteligencia artificial dejo de ser una promesa

tecnoldgica para convertirse en una fuerza

estructural que esta redisefando cdmo operan

las organizaciones, como se toman decisiones

y como se crea valor. En este nuevo escenario,

surge una pregunta incomoda pero inevitable
para juntas directivas y areas de Recursos Humanos:
iquién debe liderar realmente la inteligencia artificial
dentro de la organizacion?

Durante el XlIll Congreso Internacional de Recursos
Humanos, Job Voorhoeve, Partner y Global Practice
Leader Digital de Amrop, puso este debate sobre la mesa
a partir de evidencia concreta. Su presentacion no partio
de la teoria, sino de un Estudio de Amrop Global que
combina investigacion cuantitativa, entrevistas con
ejecutivos que ya han implementado IA y la experiencia
directa de acompafar a organizaciones en la
identificacion y evaluacion de lideres digitales. La
conclusion fue clara: el Director de Inteligencia Artificial
(Chief Al Officer) no es una moda ni un “cargo futurista”,
sino una respuesta organizacional a una complejidad que
los modelos tradicionales de liderazgo tecnologico ya no
alcanzan a cubrir por si solos.

Cuando la IA deja de ser proyecto y se vuelve
sistema

Durante afios, la transformacion digital fue un imperativo
estratégico. Sin embargo, como sefalé Voorhoeve,
muchas organizaciones avanzaron en tecnologia sin
desarrollar al mismo ritmo el liderazgo necesario para
gobernarla. Con la IA, el margen de error es menor: su
impacto es mas rapido, mas transversal y mas sensible
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en términos de riesgo, ética y reputacion. A diferencia de otras
olas tecnoldgicas, la IA atraviesa toda la organizacion:
automatiza procesos, redefine roles, acelera decisiones, exige
trazabilidad y tensiona marcos regulatorios. En este contexto,
delegar su liderazgo exclusivamente en roles tradicionales
como CIO, CTO o CDO puede resultar insuficiente.-De ahi que
empiece a emerger el Director de IA como una figura que
conecta tecnologia, negocio, cultura y gobernanza, y que
asume la responsabilidad de traducir una tecnologia compleja
en decisiones organizacionales coherentes.

El Estudio de Amrop Global: qué distingue a los
lideres que si crean valor

Para sustentar esta conversacion, Voorhoeve presentd los
hallazgos de un Estudio de Amrop Global basado en un modelo
de competencias digitales estructurado en cuatro dimensiones:
estrategia, organizacion, cultura y habilidades.

El estudio incluyd a mas de 200 lideres tecnoldgicos a nivel
global y los resultados se analizaron comparando perfiles
provenientes de organizaciones de alto crecimiento (mas del
10%) frente a aquellas con crecimiento nulo o negativo.

Las diferencias fueron contundentes. Los lideres asociados a
organizaciones de alto desempeno mostraron mayores
capacidades en:

Transformacion como competencia estratégica, no como
iniciativa aislada.

@Diseﬁo organizacional, entendiendo como estructurar
equipos y flujos de trabajo.

Pensamiento de negocio, conectando tecnologia con
impacto econémico.
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Seguridad y resiliencia, criticas en modelos digitales y de
plataforma.

Cultura y capital humano, con énfasis en mentalidad de
crecimiento y toma de decisiones sostenibles para los
equipos.

Para RR. HH., el mensaje es clave: el liderazgo en IA no se
mide solo por conocimiento técnico, sino por la capacidad de
articular estrategia, personas y resultados.

Job Voorhoeve.

Partner, Global Practice Leader - Digital

N\ “La IA no es magia, es gestion”: aprendizajes
~ desde la implementacion real

ndo componente del Estudio de Amrop Global incluyd
ejecutlvos que ya han implementado IA en sus
s alla del entusiasmo tecnoldgico, los
nsistentes:

epende de gestién disciplinada, no
sordenada.

ctura: agentes, modelos y soluciones
gobernarse y actualizarse.

portarse como infraestructura,
bilita operaciones basadas en
capacidades generativas en

s estan invirtiendo en
ia, no solo para

 necesidad de liderazgo:
 existentes? una

- Voorhoeve es
la IA. ;Debe
sario un rol
-esentacion
nsideran
ente
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Esa percepcion, sumada a la urgencia del mercado, explica
por qué mas organizaciones estan optando por crear un rol
especifico. El Director de IA aparece entonces como un
orquestador transversal, con foco en impacto de negocio,
gobernanza, ética y adopcion organizacional.

El perfil del Director de IA: mucho mas que
tecnologia

El Estudio de Amrop Global identifica un conjunto de
competencias distintivas para este rol:

Vision estratégica, para identificar oportunidades
reales y alinear inversiones.

O
mEQ

Liderazgo transversal, capaz de movilizar
mdltiples areas y traducir complejidad técnica en
decisiones claras.

Integridad ética y gobernanza, garantizando
trazabilidad, cumplimiento y proteccion de la
propiedad intelectual.

Adaptabilidad, frente a un entorno tecnoldgico que
cambia a gran velocidad.

Orientacion a resultados, con métricas claras de
valor y gestion consciente del riesgo.

En términos de experiencia, se destaca la necesidad, todavia
escasa, de haber liderado equipos avanzados de IA,
integrando cientificos de datos, ingenieros de machine
learning, arquitectos y lideres de producto.

N Un rol que reconfigura el ecosistema de talento

La llegada de un Director de IA no ocurre en solitario. Suele
detonar la creacion de nuevas funciones: lideres de
ingenieria de IA, gestion de productos, operaciones de IA,
gobernanza y ética, investigacion y disefio organizacional
integrando cientificos de datos, ingenieros de machine
learning, arquitectos y lideres de producto.

Para RR. HH. esto implica anticipar nuevas familias de
cargos, rutas de desarrollo, esquemas de compensacion y
estrategias de atraccion y reskilling, en un mercado
altamente competitivo.

Productividad, disrupcion el

verdadero desafio humano

y reskilling:

Voorhoeve fue claro al abordar un tema sensible: la IA
aumentara productividad, pero también harad desaparecer
ciertos roles, algo que ya ocurre en sectores como legal y
consultoria. La respuesta no es la sustitucion masiva, sino la
reconfiguracion del talento.

La recomendacidn es comprender el flujo de trabajo actual,
redisefnarlo con IA y desarrollar a las personas para operar
el nuevo modelo, entendiendo que no hay suficiente talento
disponible para resolverlo todo con contratacion externa.f
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AMROP COLOMBIA

Talento ejecutivo en
Latinoamerica: decidir
en la incertidumbre

Por: Equipo Amrop Colombia

urante mucho tiempo, el talento ejecutivo se
evalud desde la trayectoria. Las empresas, los
cargos, los logros visibles. Era una lectura
lineal, predecible y, en muchos casos, suficiente
para entender el potencial de un lider.

Hoy, esa ldgica ya no alcanza. En Latinoamérica, el talento
ejecutivo se ha formado en un contexto que desafia
cualquier modelo tradicional de evaluacién: economias
cambiantes, entornos regulatorios dinamicos, tensiones
sociales, mercados volatiles. Un escenario donde la
Di no ; pcion.

a construido una de sus

an Pablo Roman, Partner de Amrop Chile, se
s acostumbrados a operar bajo presion, con
n fue oco en la ejecucion y una alta capacidad de
adaptacion. Dos elementos que hoy resultan transversales ¢
en el talento ejecutivo de la region. ‘

Esa misma lectura la comparte Felipe Fabregas, Partner de
Amrop Central America & Caribbean, quien destaca la
capacidad de tomar decisiones estratégicas sin informacion
perfecta, manteniendo foco, resiliencia y ejecucion en
entornos exigentes.

A su vez, Andrés Villa, Managing Partner de Amrop
Colombia, pone el acento en una capacidad critica: avanzar
aun cuando las condiciones no son ideales, gestionando
organizaciones en escenarios profundamente cambiantes.

Porque si algo caracteriza hoy al talento en Latinoamérica,
es su capacidad de operar e incertidumbre como
condicion permanente,

\] Mas alla del omo diferencial

ejo de ser el principal
con los ejecutivos de

En este nuevo
indicador de

30

Talento & Ge AN CAPITAL | Edicion TRIMESTRE I

Amrop, lo que realmente distingue a un ejecutivo no es
solo donde ha estado, sino como ha decidido.

En este sentido Juan Pablo Roman plantea un punto clave:
entender como el ejecutivo ha enfrentado momentos
complejos: crisis, transformaciones o cambios culturales
y, sobre todo, la coherencia entre resultados, personas y
reputacion.

En este aspecto Felipe Fabregas profundiza en la calidad
del criterio. Como piensa un lider, como prioriza, como
interpreta el riesgo y como toma decisiones.cuando no hay
respuestas evidentes.

“La capacidad de simplificar la complejidad. Un ejecutivo
preparado no es el que domina mas informacion, sino el
que logra ordenarla y traducirla en acciones concretas.
Porque en entornos complejos, la claridad no es un
atributo. adicional. Es una ventaja competitiva”,

complementa Andrés Villa.

Andrés Villa
Partner de Amrop Colombia

Nl Las capacidades que hoy cruzan fronteras

Si algo ha cambiado en los Ultimos afios es la forma en que
latinoamerj

0 en escenarios
se consideraban
emandadas: “La
lturas diversas y
ados dinamicos”,

se valora el talento
globales. Capacidades que
contextuales hoy son alt
capacidad de ajustar mode
ejecutar‘resultados sos
enfatiza Fabregas.
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Roman complementa esta mirada destacando la capacidad
de gestionar incertidumbre y liderar transformaciones
profundas, competencias que han ganado relevancia en
contextos recientes.

Villa, por su parte, identifica tres capacidades criticas: la
adaptabilidad como forma de pensar, la gestion de la
complejidad y la cercania con el negocio y las personas, que
permite tomar decisiones mas integrales.

En conjunto, estas capacidades estan posicionando al talento
latinoamericano como un actor cada vez mas relevante en
roles regionales y globales.

El error que
cometiendo

siguen

En opinion de los lide ) este
contexto, muchas organizaciones siguen evaluando el
talento con lentes del pasado.

Se continta privilegiando el cargo, la empresa o la
trayectoria visible, sin profundizar en la complejidad real que
ha enfrentado el ejecutivo ni en la forma en que ha tomado
ecisiones en entornos exigentes.

i‘*T futura, en un momento donde lo que rez

El resultado es una brecha cada vez mayor entre el tipo de
liderazgo que las organizaciones necesitan y el que
efectivamente estan eligiendo.

N Lo que realmente hace excepcional a un ejecutivo
hoy

Si hubiera que sintetizarlo en una fi{&‘aa, hay un punto de

encuentro entre las distintas mirada

corto.

Para Roman, es la combinacion entre solidez técnica, criterio
bajo presion y capacidad de movilizar equipos.

Para Villa, es quien logra tomar decisiones acertadas en
medio de la incertidumbre y movilizar a la organizacion para
ejecutarlas.

Tres aproximaciones distintas, una misma conclusion: el
liderazgo hoy se define en la capacidad de decidir y ejecutar
en contextos donde no hay certezas.

Juan Pablo Roman

Managing Partner Amrop Chile

Andrés Villa lo planted
encontrar talento, sino id
momento especifico del negocio, e
de contexto y capacidad de ejecucion.

Felipe Fabregas afiade un desafio adicional: it
lideres que no estan activamente buscando move

«,.wf’\ablo Roman, por su parte, introduce una tension clave:

evatuar qmen puede cumpllr el rol hoy, smo quién

lideres distintos. Lideres que han
in certezas a ejecutar bajo presion y a
el rumbo

a de ser una excepcmn reglonal Se
global@
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n un contexto marcado por la aceleracion del

cambio, la irrupcion tecnoldgica, las nuevas

expectativas de las personas y una creciente

demanda por organizaciones mas humanas y

sostenibles, el liderazgo enfrenta uno de sus

mayores desafios: inspirar para transformar.
Esta fue la conversacion que convoco a un grupo diverso de
lideres durante el XIII Congreso Internacional de Recursos
Humanos, en un panel que reunid voces provenientes de
distintos sectores, pero unidas por una conviccion comun:
la transformacion real de las organizaciones solo es
posible cuando se lidera desde el propdsito, la coherencia y
el cuidado de las personas. Bajo el titulo Inspirar para
transformar: lideres con vision de futuro, el conversatorio
permitio reflexionar sobre el rol del liderazgo hoy, los
desafios recientes, las capacidades que exige el futuro y la
responsabilidad que asumen quienes lideran talento en un
entorno cada vez mas complejo. Estas fueron las miradas
de quienes participaron en este espacio

E] Martha Hernandez, Presidenta UPSistemas

Con mas de cuatro décadas de
trayectoria, Martha Hernandez
ofrece una vision donde la
tecnologia y lo humano no
compiten, sino que se potencian.
Para ella, la tecnologia es una
herramienta que debe liberar
tiempo y energia para que las
personas aporten lo mejor de si
mismas. Inspirar para transformar, en su experiencia,
implica emocionar al equipo con el cambio, convertir la
innovacion en un desafio apasionante y demostrar que la
tecnologia puede ser una aliada del desarrollo sostenible
del pais. Desde UPSistemas, el liderazgo se traduce en
estar a la vanguardia, anticipar tendencias y conectar al
equipo con proyectos que dejan huella en sectores como
energia, salud, educacion y telecomunicaciones.

La celebracion de los logros, el aprendizaje continuo y la
pasion por lo que se hace son parte esencial de esa
cultura. Para Martha, el entusiasmo no es un accesorio del
liderazgo, sino uno de sus principales motores.

Carolina Buitrago, Presidenta del Foro de
Presidentes y fundadora de Keep and Go

Para  Carolina  Buitrago,
inspirar para transformar es,
ante todo, conectar a las
personas con el propdsito.
Desde su experiencia
liderando comunidades
empresariales y procesos de
transformacion cultural,
plantea que la inspiracion
actta como un verdadero
catalizador del cambio. Su mirada pone el foco en la
cultura como un sistema vivo que debe ser cuidado de
manera permanente. Los resultados, afirma, no son
casuales: las organizaciones estan disefiadas para
entregar exactamente los resultados que obtienen, y el
liderazgo juega un papel central en esa arquitectura.

Uno de los grandes desafios que destaca es lograr que la
cultura no dependa de personas especificas, sino que se
convierta en un elemento transversal y sostenido en el
tiempo. Para ello, insiste en la importancia de construir
plataformas estratégicas, medir de forma constante y
promover un liderazgo que trascienda el ego para dar
paso a visiones compartidas.

Inspirar, en su vision, no es solo movilizar a las personas
a hacer lo que les gusta, sino lograr que incluso en los
momentos exigentes mantengan el compromiso y la
conexion con el propdsito colectivo.
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Harrison Caldas, Head of HR Mercado Andino
Natura Colombia

Desde Natura Colombia, Harrison
Caldas aporta una mirada
profundamente  humana del
liderazgo. Para él, inspirar para
transformar comienza por
activar el propdsito individual y
colectivo, no desde discursos
vacios, sino desde la emocidn, el
ejemplo y la coherencia. Su
reflexion gira alrededor del
bienestar entendido como una ecuacion integral: estar bien
consigo mismo, con los otros y con la sociedad. En ese
equilibrio, sostiene, se construyen organizaciones capaces
de generar impacto real y sostenible. Uno de los
aprendizajes mas relevantes de su trayectoria reciente ha
sido comprender que el liderazgo no consiste en tener
siempre todas las respuestas. Por el contrario, hoy exige
vulnerabilidad, empatia y la capacidad de acompafar a los
equipos como una bridjula mas que como una roca. Cuidar a
qguienes cuidan, liderar con conciencia y alinear lo que se
dice con lo que se hace son, para Harrison, pilares
innegociables del liderazgo con vision de futuro.

Juan Pablo Alvarez, Gerente Sénior de Desarrollo
Corporativo de Redeban

Juan Pablo Alvarez plantea una
definicion clara: inspirar es
lograr que las personas hagan
las cosas porque quieren, no
porgue les toca.

Desde su rol en Redeban, resalta
que la transformacion comienza
cuando el propdsito se conecta
con la vida real de las personas.
En su vision, liderar implica
construir confianza, reputacion y coherencia, ademas de
contar con una capacidad real de ejecucion. La
comunicacion, la claridad de rumbo y el uso consciente de la
tecnologia son competencias criticas para liderar en
contextos de alta complejidad. Juan Pablo subraya que la
tecnologia debe ser vista como un habilitador y no como una
amenaza, y que el verdadero desafio estd en combinar datos,
innovacion y humanidad. Cuando esto ocurre, las personas
no solo permanecen en las organizaciones, sino que
desarrollan un vinculo genuino con ellas.

Paola Madrifian, Directora de Recursos Humanos
del Colegio Anglo Colombiano

Desde el sector educativo, Paola Madrifian aporta una
~perspectiva donde el liderazgo adquiere un sentido
profundamente transformador. Inspirar, para ella, comienza
por cuidar a las personas. Su mayor desafio ha sido
acompafar a los equipos en un contexto donde los retos
emocionales son tan relevantes como los profesionales.

, En el entorno educativo, el
bienestar emocional de docentes
y colaboradores no es solo una
iniciativa de recursos humanos,
sino una inversion directa en la
\ calidad del aprendizaje y en el
P 2 futuro del pais. Paola resalta que
O "':.)\ ) cuando las personas encuentran
2 - propdsito en lo que hacen, la
motivacion trasciende la
compensacion econdmica y se convierte en compromiso
auténtico. Mantener vivo ese propdsito es, en su opinion, una
de las principales responsabilidades del liderazgo hoy.

»

Liliana Cabrera, Gerente de Talento Humano de
Autogermana

Para Liliana Cabrera, inspirar
para transformar es sinénimo de
mover emociones y construir
confianza. Desde Autogermana,
el liderazgo humano ha sido
clave para acompafar procesos
de transformacion tecnoldgica,
cultural y organizacional. Su
enfoque destaca la importancia
de involucrar a todas las
personas en el cambio, convertirlas en protagonistas y no en
simples receptoras de decisiones. La sostenibilidad, afirma,
no puede limitarse a lo ambiental: debe incluir a las
personas como prioridad, el desarrollo de la sociedad y un
gobierno corporativo coherente. La formacion de lideres
empaticos, cercanos y conscientes ha sido una obsesién
positiva en su gestion, convencida de que el cambio solo se
sostiene cuando se vive desde la cultura y no solo desde la
estrategia.

E] Un liderazgo que inspira mas alla del cambio

Las reflexiones compartidas en este panel dejan un mensaje
claro: inspirar para transformar no es una consigna, es una
responsabilidad diaria. En un entorno de cambio
permanente, los lideres estan llamados a ir mas alla de la
gestion de resultados para convertirse en referentes de
coherencia, humanidad y propdsito.

El liderazgo con vision de futuro no se construye desde el
control, sino desde la confianza; no desde la distancia, sino
desde la cercania; y no desde el ego, sino desde el impacto
gue se genera en las personas y en la sociedad.

El liderazgo con vision de futuro no se construye desde el
control, sino desde la confianza; no desde la distancia, sino
desde la cercania; y no desde el ego, sino desde el impacto
gue se genera en las personas y en la sociedad.
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Tecnologia, beneficios y
experiencia: cuando la
ejecucion define el valor

as organizaciones han avanzado significativamente en el disefio de sus programas de beneficios.
Sin embargo, ese avance estratégico no siempre se traduce en una experiencia real para el colaborador.

Hoy, el reto ya no estd Unicamente en qué beneficios ofrecer, sino en como

hacerlos accesibles, comprensibles y utilizables en el dia a dia. En este : ‘
contexto, la tecnologia deja de ser un habilitador operativo y se convierte en : un
factor determinante para cerrar la brecha entre el disefio y la ejecucion. :

Conversamos con Miguel Alfonso Mejia, CEO de BINK, sobre como la tecnologia esta
redefiniendo la forma en que las organizaciones gestionan los beneficios y por qué
la experiencia del colaborador se ha convertido en el verdadero punto de inflexion.

T&G: Cuando comenzaron a explorar el mercado, ;qué encontraron en
la forma en que las empresas entregaban beneficios?

Miguel Mejia (MM): Encontramos algo que nos sorprendio: empresas con programas de
beneficios muy completos, pero con tasas de adopcion muy bajas.

¢Por qué? Porque la ejecucion no estaba a la altura del disefio. El colaborador recibia un
bono de alimentacion por un lado, un voucher de regalo por otro, un reembolso de
movilidad por otro medio.

Cada beneficio con su propia plataforma, su propio proceso, su propia curva de
aprendizaje. Y peor aun, muchas soluciones operaban con redes cerradas donde el
colaborador solo podia usar su beneficio en un grupo limitado de comercios. Eso
generaba una pregunta constante: “;aqui lo aceptan?”. Y esa pregunta sola
ya es friccion, ya es barrera. El resultado era predecible: confusion,
abandono y la percepcion de que “los beneficios no sirven”, cuando en
realidad el problema nunca fue el beneficio, sino como llegaba al
colaborador.

\ T&G: En la conversacion sobre beneficios, disefio
estratégico y ejecucion suelen tratarse como si fueran
lo mismo. ;Cual es el rol de la tecnologia en ese \
ecosistema?

El rol de la tecnologia no es solo automatizar, es transformar la

experiencia. Y eso empieza por algo muy concreto: que el ﬂ
| S

colaborador deje de percibir los beneficios como un tramite y ,

los empiece a vivir como algo natural. Pero la tecnologia e
también juega un rol clave del otro lado: le da al equipo de HR N

un dashboard en tiempo real donde puede ver adopcion por

beneficio, patrones de uso, saldos disponibles y métricas que /
antes simplemente no existian. Esa visibilidad transforma la

toma de decisiones. Ya no disefas beneficios a ciegas, disefias
con data.

/
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\J T&G: ;Qué practicas eran consideradas normales
pero estaban generando ineficiencia o baja
adopcion?

M.M.: Hay cuatro patrones que encontramos una y otra vez.
El primero es la dispersion de canales. El colaborador tiene
que usar una plataforma para alimentacion, otra para su
bono de regalo, hacer un tramite aparte para movilidad, otro
para educacion. El segundo es la friccion en el momento de
uso: vouchers fisicos, codigos que expiran, reembolsos que
tardan semanas. El tercero es la aceptacion limitada.
Muchas soluciones operan con redes cerradas de
comercios. Y el cuarto, que para mi es el mas grave, es la
invisibilidad. Muchos colaboradores no saben cuanto saldo
tienen, qué beneficios estan activos 0 donde pueden usarlos.

T&G: Mas alld de digitalizar procesos, icomo
puede la tecnologia mejorar realmente la
experiencia del colaborador?

M.M.: Eliminando todo lo que esta entre el colaborador y su
beneficio. Cada formulario, cada aprobacion, cada
comprobante, cada vez que tiene que preguntar “;aqui lo
aceptan?’, es friccion que reduce la adopcion. Pero hay algo
méas profundo: la tendencia en compensacion estd yendo
hacia el menU de beneficios flexible, donde cada
colaborador configura su paquete segun su fase de vida.
BINK estd disefiado exactamente para eso. La estructura de
multiples bolsillos permite que cada empresa configure su
menu con el nivel de detalle que necesite, y que el
colaborador lo viva como una experiencia unificada y
personalizada.

iQué cambia en la relacion del colaborador con
sus beneficios cuando el acceso se simplifica en
un solo instrumento?

M.M.: Cambia todo. Cuando simplificamos el
acceso, las tasas de uso se multiplican. ;Por
qué? Porque el colaborador deja de pensar en
“gestionar sus beneficios” y simplemente los
usa. Su BINK funciona como cualquier medio
de pago. Eso hace que el colaborador sienta
el beneficio como propio. Y del lado de HR,
cada transaccion queda registrada vy
categorizada automaticamente, lo que
permite tomar decisiones informadas
sobre como evolucionar el mend de
beneficios.

T&G: ;Qué factores hacen que un

beneficio sea realmente usado y
valorado?

Hay tres cosas que marcan la diferencia. La

primera es la relevancia segun la fase de

vida del colaborador. La segunda es la

libertad de uso. Y la tercera es la visibilidad.

Cuando le das esa claridad al colaborador, la percepcion de
valor del programa completo se transforma.

N\ T&G: Desde Human Capital disenamos la
estrategia, pero el reto esta en llevarla a la
practica. ;Como visualizas la colaboracion entre
ese disefio estratégico y una solucion como BINK
en el dia a dia de una organizacion?

Creo que justo ahi esta la magia de esta conversacion, y
honestamente, de la relacion que hemos construido c
Human Capital. La Firma HC lleva mas de 25 afios disefiz 1
estrategias de compensacion y beneficios, entendiendo
fases de vida de los colaboradores, construyendo menus
flexibles que realmente responden a lo que cada poblacion
necesita. Ese expertise es dificil de replicar. El problema
historico es que muchas de esas estrategias brillantes
terminaban perdiendo fuerza en la ejecucion. Se disefiaba un
programa espectacular y despues laentrega dependia de
vouchers, reembolsos manuales; plataformas con redes
cerradas donde el colaborador no podia tsar su beneficio
donde realmente lo necesitaba: Ahi es donde entra BINK.
Nosotros somos ese puente entre el plan y los resultados.
Tomamos lo que una firma como Human Capital disefia y lo
materializamos en una experiencia concreta: bolsillos
configurables por tipo de beneficio, una tarjeta fisica o digital
disponible en Apple Wallet y Google Pay, aceptacion en toda
la red Visa a nivel global, onboarding autoservicio que se
activa en dias, y un dashboard que le devuelve a HR la
visibilidad para medir si lo disefiado realmente estd
funcionando. Para mi esta alianza cierra una brecha que la
industria ha tenido durante afios: de un lado la consultoria
estratégica de primer nivel con décadas de experiencia en
flexibilizacién, del otro la tecnologia que hace que esa
estrategia se viva todos los dias en el bolsillo de
colaborador.

T&G: ;Qué ocurre cuando una estrategia no cuenta
con el habilitador tecnologico adecuado?

M.M.: La estrategia se muere en la ejecuciéon. He visto
organizaciones que trabajaron meses construyendo
programas solidos, pero con adopcion por debajo del 30%.
No porque el beneficio fuera malo, sino porque el canal de
entrega no funcionaba. Toda la inversion estratégica se
diluye en friccion operativa.

Mirando hacia adelante, ;como evolucionara la
gestion de beneficios?

Estamos en un punto de inflexion. La tendencia mas clara es
el menu de beneficios flexible y personalizado por fase de
vida. La tecnologia es lo que hace posible esa
personalizacion a escala sin que se convierta en una
pesadilla operativa. Las empresas que adopten ese modelo
primero van a tener una ventaja competitiva enorme en
atraccién y retencion de talento.
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