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PRESENTACION

La Universidad de las Américas Puebla colabora de manera permanente
con diferentes sectores de la sociedad —a nivel nacional e internacio-
nal—con el objetivo de mantener el liderazgo de todas las areas del co-
nocimiento (educacion superior de excelencia). Participa en actividades
que permite a los estudiantes enriquecer su formacion académicay, a
los profesores, mantenerse en la frontera del conocimiento al involu-
crarse en proyectos de actualidad.

Para la UDLAP, lavinculacién intersectorial es una prioridad per-
mantente, por ello, compartimos esfuerzos con socios estratégicos a
través de eventos académicos, proyectos de investigacion, activida-
des deportivas, artisticas y culturales, teniendo como resultado un
impacto creciente, no solo al interior de la comunidad universitaria,
sinotambién a nivel regional y nacional.

Unade las prioridades mas importantes para la universidad, es la
insercion profesional de nuestros estudiantesy egresados, y debido
aello, la Direccion de Desarrollo Institucional, a través del Centro de
Desarrollo Profesional, lleva a cabo estrategias enfocadas a facilitar
la integracion de nuestros egresados al mercado laboral, estudios de
posgradoy especializacion, asi como al emprendimiento.

El presentelibro es el resultado de nuestravinculacion con grupos
deintercambio devacantes, conformados por especialistas en gestion
de talento de grandes empresas en México; profesores de la Escuela
de Negociosy Economiade laUDLAP, sedieronalatareade documen-
tarrecientes experienciasy mejores practicas relacionadas con la ges-



tion del talento, como son: reclutamiento, seleccion y permanencia,
atraccion de candidatos, inclusion, diversidad, formacidn, desarrollo
y evaluacion del personal.

Agradecemosampliamente la colaboracion de los profesores par-
ticipantes, asi como también de los especialistas entrevistadosy de las
empresas en las que han colaborado paralarealizacion de esta obra.

Mtro. Mario Vallejo Pérez
Vicerrector de Finanzasy Desarrollo Institucional









PROLOGO

Los autores de este libro logran hacer coincidir diferentes practicas
y perspectivas de los entrevistados, acerca de su experiencia en el pa-
pel que juega el area de recursos humanosy sobre los retos a los que
se enfrentan para gestionar al talento. Actualmente este rol debe ser
estratégico, alineado a los objetivos de negocio y buscando enfren-
tar, sobre todo, los desafios internos que se viven en la organizacion.

La Universidad de las Américas Puebla, se ha distinguido por ser
pioneraen investigacionesy publicaciones; en este caso, académicos
expertos en el tema, acuden a buscar las opiniones de trece expertos
enlamateria, elegidos paraaportar su experiencia, opinando sobre el
retoylaimportanciaque tiene atraer, gestionary conservaral talento
en lasorganizaciones.

El panorama que nos muestran los autores, coincide con las inves-
tigaciones de Great Place to Work®), en donde, a través de casi treinta
afios de experiencia alrededor del mundo, hemos sido testigos de es-
tos desafios que tienen las organizaciones: en la actualidad, no basta
con atraer al mejor talento, sino contar con una estrategia planeada
y bien fundamentada para conservar a los colaboradores, que todos
los dias regalan su esfuerzo ala empresa. Si hablamos de crecer nues-
tro negocio y aumentar la productividad, debemos pensar entonces
en cuidar a nuestra gente, de esta forma estaremos cuidando a nues-
traorganizacion.



La mayoria de los entrevistados coinciden en que los lideres jue-
gan un papel esencial en la gestion del talento: gracias a éstos se puede
desarrollar, reconocer, evaluar, aprovechar las cualidades de cada uno
de los colaboradores a su cargoy, sobre todo, generar el compromiso
con la organizacion. Precisamente son los lideres los encargados de
inspirar a su gente, ayudandolos a comprender el sentido que tiene
sutrabajo individual y la contribucion que aportan al producto termi-
nado o servicio que ofrece laempresa.

Aprovecho para comentar que gracias a mi diario desempefio en
Great Place to Work®), he podido escucharlavozde los colaboradores
que se dicen insatisfechos con su ocupacion y no encuentran creci-
miento o un desarrollo adecuado en sus lugares de trabajo. Tomando
en cuenta que dedicamos mas tiempo al trabajo que a otra actividad,
la responsabilidad de la empresa no radica inicamente en pagar un
sueldo o prestaciones, mas bien, en disefiar practicas y politicas que
busquen el bien del colaborador. La mejor forma de hacerlo es es-
cuchando a cada uno de los miembros de nuestra organizacion, en-
tendiendo las necesidades que tienen en el ambito profesional, mos-
trando particular interés en el area personal e incluso llevarlo hasta
el ambito profesional. «Si tu trabajo actual no te hace una mejor per-
sona, entonces no estas en el trabajo correctoy, frase que encuentro
muy apropiada para enmarcar este tema.

Recuerdo una ocasion en la que un director me comento que la
clave del éxito, en el manejo de su climalaboral, eran quince minutos
diarios: lo que él hace es dedicar este tiempo a saludar en persona a
cada uno de sus colaboradores y agradecerles por su presencia en la
empresa.

Tanto los autores, como los entrevistados, hacen un especial hin-
capié en laimportancia que tiene el proceso de induccion y seleccion
del personal, como partevital en la gestion del talento, ya que esdonde
se puede introducir al candidato a la cultura de la organizacion. Es la
oportunidad para mostrarle lo que se espera de él o ella en su trabajo
y, ademas, poder presentarle el plan de carreray desarrollo que tiene
enlaempresa. En este proceso de induccion, el jefe directo debe estar
involucrado desde el principio, el compromiso no es solo del colabo-



rador que ingresa a la compafia, («xcompromiso» viene del latin cum
promitereque significa «nos prometemos juntos»); sino que en ambas
partesradica el generar esta conexion afectiva entre la organizaciony
el colaborador. Y esta afectividad esta ligada con la efectividad, con no
solo llegarala meta propuesta, sino lograr exceder estos resultados.

Coincido con los que aseguran que la cooperacion es una compe-
tencia que deben desarrollar los lideres para mejorar su toma de de-
cisiones, siendo capaces de retroalimentar afectivamente a sus cola-
boradoressobre los efectos de lasaccionesy reconociendo sus logros,
siendo esta la base para el desarrollo del talento.

La medicion de las estrategias es fundamental para el area de re-
cursos humanos, es necesario conocer la percepcion de los colabo-
radores en relacion a su empresay a sus jefes, ya que de esta forma
sabremos si las practicas y politicas disefiadas estan impactando de
manera adecuada, o no, en el clima organizacional.

Finalmente, el éxito de cualquier empresa u organizacion depen-
de delas personas que la conformanyde larelacion que pueda existir
entre ellas. Promover la cooperacion entre los colaboradores fomenta
la confianza, laactitud hacialainnovaciony, sobre todo, hacia el apren-
dizaje. Este libro nosinvitaa conocer mas sobre los avancesy retos que
enfrentan las organizaciones para gestionar exitosamente al talento,
asi como a comprometernos con contribuir desde nuestra posicion a
construir mejores lugares de trabajo.

Mtra. Rocio Alvarez Bauza
Directoraregion Centro Sury Sureste,
Great Place to Work@®) Institute México






CONTAR CON UNA ESTRATEGIA
DE TALENTO SUSTENTABLE ES
HUMANAMENTE POSIBLE

La lectura de este libro me parece necesaria, no solo para ejecutivos
de recursos humanos, sino para cualquier profesional que tenga per-
sonalasucargo. Losautores abordan el tema de «talento» de una ma-
nera holisticay clara, partiendo desde el analisis de la situacion ac-
tual, hasta compartir mejores practicas de varios expertos en el tema.

El contenido cobra mayorrelevancia en esta épocadonde son cla-
ras cuatro macrotendencias, que estan ocasionando que el mundo
cambie a unavelocidad vertiginosa: demografiay escasez de talento,
multiples opcionesy eleccion individual, revoluciones tecnologicasy
mayor sofisticacion de clientes -en el sentido amplio de la palabra-ya
que cuentan con mas informacion que nunca.

El talento es el mayor agente del crecimiento economico, pero es
un recurso escaso. De acuerdo con una encuesta de ManpowerGroup
realizada en 2014, a nivel global, el 369/ de los empleadores enfren-
tan dificultades para cubrir sus vacantes; en México, este porcentaje
asciende a 44%%o: hay vacantes sin cubrir, pero desabastecimiento de
talento. En este libro se encontraran ejemplos sobre como reducir la
brecha entre la ofertay demanda de habilidadesy competencias, las
cuales, se pueden aplicaren todas las empresas ya que son adaptables
altamafo, recursosy necesidades de cada una.

La premisadelaque parte la presente investigacion, se basaen la
necesidad de alinear la estrategia de talento con la estrategia del ne-



gocio. Algunas prioridades de recursos humanos que se citan son la
identificacion, atraccion, desarrolloy retencion del talento, y se com-
parten estrategias para cada una. Es claro que para lograr dicha ali-
neacion, el rol de recursos humanos debe cambiar. Desde mi punto
de vista, podemos sintetizar su nueva funciony enfoque en tres roles
distintos que debe desempefar:

1. Recursos humanos, como expertos en ofertay demanda: las
empresas deben contar con talento que tenga las habilidades y
competencias que requieren para lograrlos objetivos de negocio.

2. Recursos humanos, como mercadologos: el talento actua
como un consumidor informado y sofisticado; las empresas de-
ben presentarse atractivas para que el talento desee pertenecera
ellas, generando propuestas de valory comercializando sus forta-
lezas para facilitar la retencién, mantener a las personas motiva-
dasy comprometidas.

3. Recursos humanos, como disefiadores: se deben disefiar
diferentes modelos de trabajo, incrementando la productividad e
innovacion. Hoy trabajan cuatro generaciones en el mismo lugar,
las cuales tienen diferentes caracteristicasy motivadores. Debido
alagrandiversidad que existe, o debiera existiren las empresas, es
recomendable contemplar, desde estructuras tradicionales, hasta
practicas de trabajo remoto, asi como flexibilidad.

Hoy vivimos en un ecosistema desbalanceado, donde la empresa
ahoraesglobal, el talento es moévil y los gobiernos son locales. El éxito
selograraejerciendo un liderazgo diferenciado. En este libro se define
al lider como «el que comunica los objetivos y motiva a los emplea-
dos, generando compromiso. El lider de hoy no da las respuestas ne-
cesarias; por el contrario, aportalas preguntas adecuadas, fomentael
trabajo colaborativo, diluye las jerarquiasy encuentra el balance entre
creatividad y pragmatismo».



La lectura nos lleva a reflexionar sobre cuatro preguntas clave:

1. ;Qué competencias y habilidades son esenciales para el
trabajo?

2.;Cudles se pueden ensefiar?

3. ¢Se tienen los recursos econdmicos y de tiempo para
desarrollarlas?

4. iSetiene lamotivacion para desarrollarlas?

Contar con el talento adecuado es fundamental para ase-
gurar el éxito de las organizaciones. Este libro es una valiosa he-
rramienta para crear e implementar una estrategia de talento
sustentable; sus ejemplos practicos demuestran que esto es «hu-
manamente posibley.

Mdnica Flores Barragan
Directora general
ManpowerGroup LATAM
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INTRODUCCION

Las organizacionesactuales enfrentan grandes retos, los cuales son re-
sultado de lasdemandas que impone la complejidad del ambiente en
que se desempefian. Algunos de estos retos son: la globalizacion, que
conllevaalaparticipacion de mayor competencia internacional, aun-
que, de igual forma, presenta oportunidades de desarrollo; el rapido
cambio tecnologico, que influye en las decisiones de inversion, pero
que resulta en oferta de innovaciones que modifican las preferencias
de los consumidoresylos cambios en el comportamiento de los seres
humanos, que modifican lasintenciones de los consumidoresy de las
personas que colaboran con la empresa, marcando diferencias gene-
racionales muy importantes, las cuales requieren nuevas formas de
disefio organizacional y de la practica del liderazgo.

Esta complejidad del ambiente implica construir la capacidad de
inteligencia de negocios que se enfoca a la percepcion pertinente del
ambientey al desarrollo de las competencias para transformar esta
informacion en conocimiento util, para la toma de decisiones en la
organizacion. Nos encontramos en laeconomiadenominada «del co-
nocimiento», donde activos intangibles son los que generan valor en
las organizaciones. Surge la necesidad de ampliar, por una parte, las
capacidades técnicas que se basan en la eficienciay flexibilidad de
procesosy tecnologiay, por otra aun mas relevante, las capacidades
humanas para aplicar las habilidades conceptuales, operacionalesy
relacionales que permitan alinear el desarrolloy compromiso de las
personas con los objetivos organizacionales.
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Considerando lo anterior, los ejecutivos en recursos humanos'y,
en general, los lideres de las organizaciones contemporaneas precisan
de estrategias y practicas enmarcadas en economias cuya expansion
depende de maneraimportante del éxito con que se gestionen las ca-
pacidadesy talentos de los empleados. Por ello, hablar de la gestién
del talento implica afrontar y adoptar tareas que, hace apenas unos
afios, no eran prioritarias en la agenda de los profesionales de los re-
cursos humanosy, que ahora, son fundamentales en estos ambientes
de alta complejidad.

La habilidad que puedan tener las empresas para atraer, desa-
rrollary retener a los profesionales de talento, constituye un aspecto
clave de suventaja competitiva. Segun un estudio de Pricewaterhou-
seCoopers (PwC) de 2012, la gestion del talento es uno de los principa-
les temas de interés, en el cual, se focalizan los directores generales
de las empresas exitosas. En efecto, el 789/ de estos directores pla-
nea realizar modificaciones en sus estrategias de gestion del talento,
en respuesta al entorno de negocios actual donde estan presentes la
globalizacion, lacrisisy losempleados con diferencias generacionales
(PwC, 2012a). Las empresas que mejor entiendan y se adapten a este
nuevo contexto empresarial seran capaces de obtener los mejores re-
sultados, con respecto a sus inversiones realizadas en el talento hu-
mano. Ademas, debido a los incrementos reportadosy pronosticados
enlastasas derotacion de personal voluntaria (PwC, 2012b), sevuelve
aun mas relevante que las empresas dediquen tiempo, dinero y es-
fuerzo para encontrar el mejor balance entre las metas organizacio-
nalesy personales de sus empleados. Una comprension detallada de
las mejores practicas de gestion de talento, permitira coadyuvar eficaz-
mente ala continuidad de las empresas de nuestros dias.

Identificaryatraeralos mejores talentos, y sudesarrollo alineado
con elvaloragregado que ofrece laempresaasus clientes, se convierte
en unade las principales ocupaciones en el disefio estratégico de las
empresas. El respeto por el serhumano, la éticay ladiversidad, son te-
mas que forman parte fundamental de las ideas rectoras que sustenta
la actividad de las organizaciones exitosas. Las empresas se ven obli-
gadas a generar escenarios adecuados a fin de posibilitar el desarro-
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llo de los talentos y habilidades de su personal. Asi, existen diversas
practicasen el area de recursos humanos que garantizan el exito de las
organizaciones. Porejemplo, si nos referimos alaatraccion del perso-
nal, una de las practicas utilizadas es la flexibilizacion de los horarios
de trabajo, lo que facilita compaginar la vida laboral con la privada.
Ademas, dada la globalizaciony el cambio de mentalidad hacialain-
clusion, muchas empresas se preocupan por fomentar practicas que
brindenigualdad de oportunidades en la diversidad de la fuerza de tra-
bajo. Otra practica fundamental, después de captar talento clave, es
la formaciony el desarrollo de su potencial para lograr, con ello, una
mejoraportacion en laconsecucion de los objetivos organizacionales
y personales. La claridad en los objetivos y las practicas, asi como los
resultados de la evaluacion del desempefio, conducen al disefio e im-
plementacién de programas estratégicos que favorezcan comporta-
mientos de alto desempefio, como son las acciones motivacionales a
través de reconocimientos e incentivos.

(Enqué medidalaalineacion de las estrategias de recursos huma-
nos, con las de la organizacidn, contribuyen a su éxito?, jcuales pue-
den serlasventajasy el valor que se genera por tener personas capa-
citadas, motivadas, con curvas de aprendizaje avanzadas o talentosas
dentro de las distintas areas de la organizacion?, jcuales son las ten-
denciasactualesde las practicas en recursos humanos en Meéxico?, ;de
qué manera podemos construir, a través de estas practicas, larelacion
de compromiso de las personas que laboran en la empresa?

En este sentido, el objetivo de este libro es abordar la situacion
actual de las practicas de gestion de talento y compilar las experien-
ciasdeinterésy mejores practicas en las grandes empresas en México.
Ademas, ofrece la perspectiva estratégica de la gestion del talento, la
cual puede desembocar en una ventaja competitiva para cualquier
organizacion. El analisis de los puntos antes mencionados, abarca la
consulta, tanto de informacion documental, asi como la realizacion
de entrevistas con los responsables de gestion de talento de las si-
guientes empresas: AXA, Boehringer Ingelheim, Bristol Myers, Cinépo-
lis, Coca-Cola, Grupo Posadas, Henkel Mexicana, Industrias AIEn, No-
vartis, PricewaterhouseCoopers, TMM y otros dos expertos en gestion
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de talento para grandes empresas. Los trece expertos entrevistados
para este libro, entre octubre de 2012 y mayo de 2013, son profesio-
nistas que cuentan con unaamplia experiencia en el area de recursos
humanos, cuya trayectoria ha contribuido en la generacién de prac-
ticas exitosas en sus empresas, logrando por ejemplo que muchas de
ellas cuenten con reconocimientos como lo son Great Place to Worky
Empresas Familiarmente Responsables. Las practicas implementadas
por estos expertos han permitido aprovechar el potencial individual y
colectivo para el desarrollo de las personas, generando compromiso
organizacional, el cual aportaen lacreacion devalor parasus clientes.

Gestion del talento: las mejores prdcticas de grandes empresas
en Méxicoes un libro que, de acuerdo a sus autores, contribuye en las
tendenciasy retos de la gestion del talento desde un punto de vista
estratégico en ambientes altamente competitivosy cambiantes, sus-
tentado en la opinion de especialistas en recursos humanos de gran-
des corporativos establecidos en México. Esta obra se organizaensiete
capitulosy brinda la oportunidad de adentrarse en este fascinante
tema. El primer capitulo se refiere al panorama general de la gestién
del talento en las grandes empresas en México. Aqui se presentan las
prioridades alrededor de |a gestion del talento, la importancia de su
alineacion estratégica con los objetivos organizacionales, los benefi-
cios, resultadosy seguimiento de estas practicas, asi como los retosy
suvision a futuro. Desde el capitulo dos hasta el seis, se abordaran las
practicas especificas de gestion de talento desde la perspectiva de los
responsables de la administracion de recursos humanos en las gran-
des empresas en México. Especificamente, el capitulo dos contiene
los puntos de vista de tres expertos de recursos humanos, mostrando
la relacion entre la gestion estratégicay la ventaja competitiva. Por
su parte, el capitulo tres aborda las practicas de atraccion de talentos
que reportan tres expertos. El capitulo cuatro se refiere a las practicas
deinclusiony diversidad segun el punto de vista de dos especialistas
en esta tematica. En el capitulo cinco se refleja la experiencia de dos
expertos sobre el tema de formaciony desarrollo. El capitulo seis esta
dedicado alas practicas de evaluacion del talento, taly como son con-
cebidas por dos competentes en estos temas. Finalmente, en el capi-

ESCUELA DE NEGOCIOS Y ECONOMIA



tulo siete se presentan las conclusiones del libro, donde ponemos en
evidencia las contribuciones del libro y se desarrollan las implicacio-
nes practicas para las empresas.
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Panorama estratégico de la gestion
del talento de grandes empresas
en México

INTRODUCCION

El presente capitulo presenta unavision global, a nivel estratégico, de
la gestion del talento en las organizaciones, tomando en considera-
cion lasopiniones de nuestros trece expertos entrevistados.

Lasactividades estratégicas de la gestion del talento son un tema
de gran interés en las propuestas académicas, para su revisiony apli-
cacion. Por ello, en este apartado, aprovechamos las trayectorias de
nuestros expertos para poneradisposicion de los lectores un cimulo
de aportaciones que hansurgido de aplicarde manera efectiva las teo-
rias de lagestion de talento ala actividad estratégicay operacional de
grandes organizaciones en México. Asimismo, se invitaal lectoralare-
flexionyalacercamiento a disefios que han formado parte del éxito de
las grandes empresas, en las que colaboran o han colaborado nuestros
expertos que son especialistas en gestion de talento.

En primer lugar, analizamos la forma en que se alinean estraté-
gicamente los recursos humanos con los objetivos organizacionales:
importancia estratégica, ventaja competitiva y sus resultados. En se-
gundo término, profundizaremos con los entrevistados sobre los as-
pectos relevantes de las organizaciones con respecto a la gestion del
talento: prioridades, proyectos, ética, relevancia de las certificacio-
nesy errores. El tercer aspecto, se refiere alo que se esta haciendo en
relacion a la medicion y seguimiento de las actividades de recursos
humanos: impactos, seguimientoy acciones especificas. Finalmente,
nuestros expertos hablan sobre los grandes retos que ellos conside-
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ran que ya enfrentan actualmente las organizaciones mexicanas, y nos
aportan las proyecciones de sus creencias al presentarnos suvision de
futuro para los siguientes diez afios, resaltando los cambios de ma-
yor impacto estratégico que habran de disefiary poner en marcha las
organizaciones mexicanas, para poder continuar aportando, de ma-
nera efectiva, valor a sus clientes, al medio ambientey, en general, a
la sociedad.

ALINEACION ESTRATEGICA DEL
TALENTO HUMANO CON LOS OBJETIVOS
ORGANIZACIONALES Y SUS RESULTADOS

Comencemos entonces conociendo lasopinionessobre laimportancia
estratégica, la ventaja competitiva y los posibles resultados que nos
daelalinear los objetivos de las areas de recursos humanos a la estra-
tegiaglobal delasorganizaciones. Los expertos entrevistados, nos ha-
blan con mucha claridad de como las distintas areas que conforman el
portafolio completo de servicios de recursos humanos, dentro de las
organizaciones, son la perspectiva base paraasegurar los procesosin-
ternos, lasventas de los productosy/o servicios ofrecidos alos clientes
y, consecuentemente, los resultados financieros.

» Areas de recursos humanos como
eje estratégico de las organizaciones

Unodelosretos quesetienen, debido al hecho de encontrarnos desde
hace poco mas de una década en la economia denominada «del co-
nocimiento», es comenzar a valuar activos intangibles tales como: el
valor del posicionamiento de una marca, el valor de tener procesos
estandarizados (know how), el valor de tener una cultura organiza-
cional saludable dentro de la organizacion y el valor de conocer bien
alos clientes de la organizacion. Entendery atender estos activos in-
tangibles, deacuerdoalo que conocemos deellos, esapenas el punto
de partidarumbo a una practica que cada vez se vuelve mas comun.
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Sibienescierto que existen distintos tipos de activos intangibles,
no todos impactan de igual forma para generar valor en la organiza-
cion.Yyaque en el mundo de los negocios las organizaciones buscan
elementos que las potencialicen, las fortalezcan y les den identidad
y prosperidad, se ha ido consolidando el concepto de que el capital
humano (Pike, Ryandes y Ross, 2002), que incluye los atributos de la
gente como su forma de trabajo, creatividad, habilidades e inteligen-
cia, es el activo intangible mas valioso estratégicamente para lograr
alcanzarlavision de las organizaciones.

No se trata de internarnos en el mundo de los activos intangibles,
perosidedejar claro que, aunque hemos evolucionado dentro de nues-
tros sistemas economicos, el capital humano se ha mantenido como
la piedraangularen el desarrolloy progreso de las organizaciones. En
este sentido, Ricardo Enriquez, de Industrias AIEn, nos comenta: «las
principales empresas que son punta de lanza en distintas practicas,
hablemos de ingenieria, tecnologia, de investigacion, de mercado-
tecnia oventas, son consecuencia de los potenciales existentes en las
mismas, los cuales son atribuibles alas personasy.

Recordemos que, en cualquier empresa, ya sea personal o colec-
tiva, se requiere tener claridad sobre dos conceptos: el primero, hace
referencia a la misién de la organizacion que incluye, desde luego, la
razon de serde la mismay, el segundo, conocido como lavision de la
organizacion, lacual nos dala posicion o situacion que se desea alcan-
zaren el corto, mediano o largo plazo. Ahora bien, para alcanzar dicha
vision, se trazan o se disefian distintos caminos o alternativas, los cua-
les se denominan estrategias. Particularmente, podemos definir una
estrategia como una hipotesis. Larazén de lo anterior es que, a seme-
janza de la hipotesis, la unica manera que tenemos para comprobar
el grado de eficiencia que tiene una estrategia es ejecutandola. Asi, el
reto de la gestidn estratégica es mantenerse en busqueda de la estra-
tegia correcta. Este proceso incluye el involucramientoy la participa-
cionactiva de las personas que integran las organizaciones.

Al respecto, Miguel Angel Gurrola, de Boehringer Ingelheim, nos
comenta: «el areade recursos humanosjuega un papel primordial en el
disefioylatransformacion cultural de una organizacion, para que ésta
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logre adaptarse alos retos que le planteasu entorno. Lo interesante de
este proceso es que son las personas que la integran quienes lo hacen
posible o no: una empresa puede tener los objetivos estratégicos me-
jor definidos y los planes estratégicos para lograrlos, sélo que hay un
factor fundamental que lo hace o no posible: lavoluntad de las perso-
nasquelaintegran».

Imagine que le estamos proponiendo una estrategia de negocio de
manera que, para tener rentabilidad financiera, requiere de la reten-
cion del cliente, al mismo tiempo, paralograr laretencién del cliente,
se necesita tener la confianza del mismo y, para lograr su confianza,
habra que asegurar la calidad en el servicio, y para asegurar esta cali-
dad serd necesario tener un programa de entrenamiento para nuestro
personal (figura1).

La formulacion se hace de Rentabilidad

arriba hacia abajo
/ Retencion del cliente /

/ Confianza del cliente /
/ Calidad en el servicio /
/’rogramas de entrenamiento/

La implementacion
de abajo hacia arriba

Formulacion e implementacion
de la estrategia

La formulacion e implementacion de una estrategia es muy clara
ysencilla,y tiene una caracteristica muy importante: observamos que
la base de la estrategia contempla el trabajo con nuestro capital hu-
mano en el objetivo denominado «Programa de entrenamiento». Esta
caracteristicano es casual, yaque, inclusive en modelos de gestion es-
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tratégica como el denominado Balanced Scorecard, el capital humano
esta en la perspectiva base del modelo. Los doctores Kaplany Norton
(2005), nos dicen que, para ser capaces de realizar actividades distin-
tas, habra que aprenderarealizar estas actividades.

Recordemos que, en el proceso de gestion estratégica, una estra-
tegia debe de disefiarse pensando primero en lo que queremos lograr,
para después proponer los objetivos previos que requerimos para al-
canzar ese resultado. En el momento que la estrategia se ejecuta ten-
dra que ser en sentido contrario, es decir, comenzar con la ejecucion
desde el ultimo paso planteado en el disefio (figura1).

Yyaque el capital humano es la base de la ejecucion de las estra-
tegiasy, partiendo de laidea en donde para hacer cosas diferentes hay
que aprenderahacer cosas diferentes: el capital humano es clave en el
éxito de laejecucion de las mismas. Cada proceso, cada servicio, cada
bien que esimaginado, disefiado, producido, supervisado, comercia-
lizadoy monitoreado, es resultado del trabajo del capital humano de
la organizacion. Por lo anterior, facilitar un proceso de alineamiento
entre los objetivos estratégicos corporativos y el capital humano es
fundamental en la organizacion.

Nelly Banda, de Bristol-Myers Squibb, nos dice, con base en la ex-
periencia que halogrado en distintas empresas en el area de recursos
humanos, que este alineamiento debe volverse acompafante del ne-
gocio: «tenemos que identificar tres estrategias fuertes de recursos
humanos: la primera, es seracompafante de negocio; la segunda, en-
tenderlas capacidades paradesarrollaralagente, identificaral talento
potencial y recompensarlo, y también reconocer si tenemos lideres,
grandes caudillos, para posteriormente tener la capacidad de ubicar
ala persona en una posicion donde pueda tener éxito dentro de la
compafiay generar una base de talento; y, la tercera, es un temade
recompensacion, de reconocimiento econémico, profesional, personal,
etcétera, tiene que haber un reconocimiento para el talento: éstas son
las tres grandes cosas que yo veo. Site das cuenta, la primera tiene que
ver con el negocio, no podemos hablar de talento, no podemos hablar
de planes de carrera, no podemos hablar de identificar el talento de
acuerdo a las generaciones, si primero no entendemos hacia donde
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va el negocio. ;Cudl essu estrategia de negocio?, ;como debe vender?,
;icomo lova a hacer?, ;cdmo esta el area comercial?, son temas que
para mison fundamentales.

Nelly Banda agrega que el area de recursos humanos no puede
verse mas como aquella area en donde se realizan juegos y cantos; se
debe enfocar en los temas de alineacion, identificacion de las habili-
dadesy capacidades que requieren ser desarrolladas en las personas,
considerando el talento, asicomo en el cuidado de los incentivosy las
recompensas econéomicas, profesionalesy personales.

Nuestros expertos complementany destacan lo importante que es
el cuidar que las areas de recursos humanos dejen de ser vistas como
las que Unicamente pagan la némina, realizan las contrataciones, los
despidosyllevan unabitacora de los retardos o inasistencias, ademas
deorganizarlafiestadefin deafo. Dolores Najera, de Novartis, habla de
como en su organizacion se han implementado modelos de entrena-
miento a partir de su filosofia organizacional llamada connecting the
dots. Al respecto, nuestra experta afirma que «esta filosofia tiene lain-
tencion que desde la perspectiva de recursos humanos, si eres un ex-
perto, puedes ser un super experto por tu linea de especialidad, pero
no puedes estarajenoy dejar de entender sobre aspectos de rentabi-
lidad». Dolores Najera, afiade que se debe tener informacién sobre
(como estan las ventas?, jcomo estan los competidores?, ;como esta
la gente?, y nos precisa: «tienes que estar participando activamente
en lasreuniones de negocioy tienes que entender, tienes que apren-
derde tunegocio paraque hables el mismo lenguaje. A cada colabora-
dorlevasadareltoque humano, el toque de recursos humanos, pero
tienes que conectarte con el negocio, no puedes estar desconectado.
Puedes desarrollar cosas estratégicas con alto impacto en el negocioy
alto impacto en la gente, pero necesitas adentrarte, no puedes ser un
espectador, tienes que estar involucrado.

Porlo tanto, las areas de recursos humanos deben de procurar que
todaslas personas que pertenecen ala organizacion, al mismo tiempo
que son expertas en el rol de trabajo que desempefien, entiendan que
el buen desempeno se traducira en rentabilidad, que son parte de una
organizacion que enfrenta retos debido al entorno que les rodeay sus
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competidores, que deben hablar el mismo lenguaje del negocio, que
tienen que involucrarse al1009% y que necesitan entender el mercado
y a los clientes. Inclusive, para las empresas dedicadas a la tecnolo-
gia, el capital humano es fundamental. Las personas se necesitaran
para lasactividades de desarrollo, promocion, venta, instalacion y so-
porte. Asi, en esta economia denominada del conocimiento, el activo
estratégicamente mas importante para las organizaciones es el capi-
tal humano.

» Potenciacion de la ventaja competitiva de una
compaiia como resultado de la alineacion
estratégica de recursos humanos con la
estrategia corporativa

Porter (1985,1987), en los aflos ochenta, plantea el concepto de ventaja
competitiva como una caracteristicague pone a unaempresa enven-
taja con respecto a otras compafias competidoras. La ventaja com-
petitiva efectiva debe ser unica, percibida como tal por los clientes,
dificil de imitary posible de mantener.

Con lo anterior en mente, nuestros expertos nos comparten que
el temanoescomplicado, silo traducimos a que, en lamedida de en-
contraralapersonacorrectayaéstase leasigne el puestoindicado en
el momento oportuno, lograremos que la organizacion tenga mayores
ventajas competitivas. Este proceso debe de ser participativo dentro
de la organizacion. La integracion de las personas es clave para mini-
mizar el tiempo de adaptacion de las personas a la organizacion, ya
que, a partirdel momento en que un individuo se integra totalmente a
laempresa, lograra generarvaloradecuadamente ala misma. El tener
personas que disfrutan todos los dias de sus actividades en laempresa
es, en lamayoria de las ocasiones, sinonimo de productividad e inno-
vacion, mismos que se traducen en ventajas competitivas.

Al respecto Miguel Angel Gurrola, de Boeringer Ingelheim, nos
comenta: «si los profesionales de recursos humanos no saben hacia
donde va la organizacion y como quiere llegar alla, simplemente no
pueden contribuira unverdadero alineamiento estratégico. Participar
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activamente en las mesas en donde se toman las decisiones estratégi-
casdelaorganizacion es esencial, y un espacio en esa mesase logra ha-
blando el mismo lenguaje que los lideres funcionales hablan. Alli puede
participar activamente, desde la propia consultoria en planeacion es-
tratégica, hasta los planes que habran de ayudar a aprovechary desa-
rrollar el capital humano de la organizacion. Si las personas generan la
ventaja competitiva para la organizacion, ;por qué novisualizaral area
de recursos humanos como un negocio dentro de la organizacion que
seaevaluado porsusclientesen funcion delvalorque lesagrega?, jpor
qué no visualizarse como expertos en efectividad organizacional con
sentido humano? Ciertamente se pueden alinear estrategias, objeti-
V0S, procesos, estructuras, pero sin la capacidad de aumentar la efec-
tividad a nivel individual y organizacional como fruto del incremento
en los niveles de conciencia de las personas que la integran, no llegara
la tan deseada sinergia que genere en verdad una ventaja competitiva
frente alo que los demas realizan».

Es importante sefialar que, actualmente, el mayor reto en temas
de ventaja competitiva es que el mercado perciba a las organizacio-
nes comprometidas con el medio ambiente. En efecto, en los ultimos
veinte afios ha crecido el nivel de conciencia de los individuos sobre
el impacto que tienen las actividades industriales en el entornoy sus
consecuencias, que se traducen en fendmenos como el del cambio cli-
matico (Schiffmany Lazar, 2010). Asi, las organizaciones estan ahora
trabajando en el modelo de sustentabilidad que involucra medio am-
biente, sociedad y rentabilidad en laempresa (figura 2).

Claro que éste no es el Unico tema en el que las empresas estan
trabajando. También estan enfocadas al clientey su percepcién sobre
los serviciosy productos que éste puede seleccionar. Se trata de enten-
deraun consumidor mucho masracional, un cliente que esta en cons-
tante busqueda de maximizar la relacion precio-valor con respecto a
los bienes o servicios que adquiere, al mismo tiempo que mide el im-
pacto que tiene su consumo con respecto al medio ambiente.

Manuel Paredes, de Henkel, nos comenta al respecto: «en huestra
organizaciony particularmente en el area de recursos humanos, esta-
mos convencidos que el cliente final es nuestro objetivo. Evaluamos el
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Rentabilidad Medio
ambiente

Figura 2

Modelo de sustentabilidad (Schiffman y Lazar, 2010)

desempefio anual de todos nuestros empleados a traves de la medi-
cionde unacompetenciaque sellamaorientacion al cliente. Tratamos
de evaluar el impacto del trabajo de cada persona en el dia a dia hacia
el cliente final».

El cliente ahora revisa la etiqueta del contenido nutrimental, re-
visa el tipo de endulzantes, conservadoresy, en general, las caracteris-
ticas de cada producto que consume. También verifica las condiciones
de pago, el costo total como consecuencia de pagos diferidos, y las ga-
rantiasy seguros cuando se trata de servicios. Aunque no podemos ge-
neralizar que el mercado es ahora un mercado mejor informado, los
expertos nos comentan que el mercado si tiene en definitiva un com-
portamiento muy distinto en este siglo. Particularmente, se refieren
al interés que tienen los consumidores en México por entender las
ventajas y desventajas que cada producto y servicio ofrece, asi como
larelacion precio-valor.

Diana Salinas, de Grupo Posadas, nos habla de como en su orga-
nizacion, tenerventajas competitivas es, sin lugara dudas, lo que hoy
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hace la diferencia entre estaren Grupo Posadas a estar en otra cadena
hotelera: «en términos de recursos humanos nuestras ventajas com-
petitivas son muy puntuales en la parte de capacitacion, nadie capacita
tanto, en términos de hoteles, como Grupo Posadas. Somos considera-
dos, en los grupos hoteleros, como los semilleros de los hoteles. Hoy,
el trabajaren Grupo Posadas es garantia, porque saben que estas capa-
citado, que estas entrenado, que tienes actitud de servicioy que tienes
valores organizacionales, y cuando duras mucho tiempo el “expertise”
que adquieres te lo puedes llevar a otra compafia. Tenemos una ven-
taja competitiva desde niveles de desarrollo, por lo que nuestra gente
noseva, porque saben que hacen un plan de carrera, porque saben que
conlosafiosvasallegaraese puesto que se estan planteando, lo tienen
claro. Nuestragente nose quiere ir porque saben como somos, cuando
sevan a cadenas pequefias no se sienten a gustoy lo mismo les pasa a
nuestros clientes».

» Impactos, beneficios y resultados mas
significativos como consecuencia de la
alineacion estratégica

Desde luego que, cuando tenemos unavision clara, nos interesa pro-
gresar cada dia en el camino paraalcanzarla. Es asi como nuestros ex-
pertos nos hablan sobre la existencia de un area que esté midiendo el
avance de las empresas en tres niveles: individual, grupal y organiza-
cional. Por lo anterior, la evaluacion se hace revisando que los obje-
tivos estratégicos de cada individuo y grupo estén alineados con los
objetivos corporativos. Cada persona debe entender que la efectiva
ejecucion de su rol es vital para que la estrategia se complete y fun-
cione. En muchas ocasiones se tiene el disefio de buenas estrategias,
pero no se ejecutan correctamente, porlo que es muy importante que
haya mecanismos que nos ayuden a aprender de nuestro desempefio
diario. Estos mecanismos pueden comprender desde un catalogo de
indicadores, hasta un areade auditoria; el tema principal aqui es tener
herramientas para dar seguimiento al desempefio individual y grupal.
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Isela Garcia, experta en atraccion de talento para grandes empre-
sas, nos habla de este temay nos dice: «cuando tu tienes empleados
que se sienten comprometidos, que se sienten identificados con la cul-
tura, que viveny creen en lo que sus paredesy sus codigos dicen, 1a
gente se vuelve productiva porque deja de preocuparse por lo que no
essufocodeatenciéony empieza a producir. Esto genera mucho com-
promiso con la organizacion, con las lineas, con los objetivos, con las
metas de negocio y la gente se siente parte, se pone la camiseta. Esto
al final también logra que la rotacion de personal disminuya, ya que la
gente se quiere quedar, quiere permanecer dentro de tu compafia».

Desde que cada individuo entiende la razén de ser de su trabajo
diarioylaimportancia de éste paraalcanzar lavision de laempresa, y
cuentacon herramientas de retroalimentacion, para sabersi estarea-
lizando sus actividades correctamente, comenzamos con la genera-
ciéndevalorenlaorganizacion. A partir de este punto, podemos espe-
rarinnovacion, aceptacion al cambio, competitividad y productividad;
conlaclaridad en el individuo sobre surolylaimportancia del mismo
en la organizacion, pasamos a la medicion grupal y corporativa: asi,
todas nuestrasacciones tienen unalogica causa-efecto que sera muy
importante evidenciar, mediry documentar para poder disefiar mejo-
res estrategias. Es una actividad dinamica que puede ser la diferencia
entre una organizacion que sea exitosay unaque no lo sea.

Miguel Angel Gurrola, de Boeringer Ingelheim, también nos co-
menta: «sin duda que se puede tener una funcion altamente produc-
tiva con costos de operacion de acuerdo con las mejores practicas en
un mercado determinado. En las investigaciones realizadas por investi-
gadores latinoamericanos como Felipe Uribe, Fernando Toro o Herman
Littlewood, podemos encontrar hallazgos de correlacion positiva en-
tre efectividad individual, grupal y organizacional con altos niveles de
bienestary realizacién personal. Vale la pena aprovechar los hallazgos
que vienen de la investigacion aplicada para construir ambientes sa-
nosy funcionales de trabajo, mismos que tendran impactos positivos
en efectividad organizacional».
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ASPECTOS RELEVANTES DE LAS
COMPANIAS ALREDEDOR DE LA GESTION
DE RECURSOS HUMANOS

En este apartado se analizaran algunos aspectos relevantes de las or-
ganizaciones alrededor de la gestion de los recursos humanos. En este
sentido, se abordaran temas tales como: las prioridades que tienen las
grandes empresas mexicanas, los proyectos o iniciativas de recursos
humanos considerados como los mas importantes, las estrategias que
se utilizan en las organizaciones para desarrollar la ética, laimportan-
ciaquetienen las certificaciones o reconocimientos para las organiza-
cionesylos principales errores en términos de recursos humanos que
pueden afectar de maneraimportante a una organizacion.

» Prioridades de recursos
humanos en una organizacion

Los expertos entrevistados coinciden en que hay cinco principales
prioridades de los recursos humanos dentro de las organizaciones.
En orden de importancia, la primera prioridad detectada en las gran-
des empresas en México se refiere a la identificacion y al desarrollo
de talentos. Ricardo Enriquez, de Industrias AIEn, nos comenta: «para
mi, uno de los temas mas importantes de recursos humanos es iden-
tificar a tu talento clave y tener preparadas cartas de reemplazo para
los siguientes niveles». En el mismo sentido, Diana Salinas, de Grupo
Posadas, afirma: «para las organizaciones una prioridad debe ser de-
sarrollar a su gente. Para esto hay que contar con planes de carrera, y
planes desucesion. Tenemos casos muy marcados en los hoteles, en el
corporativo y en las unidades de negocio donde hay gente que entra
de recepcionistay que llega a ser gerente de servicio a huéspedes; al-
guien que entra siendo mesero puede llegara ser capitan o gerente de
alimentosy bebidas; o alguien que es gerente de alimentosy bebidas, y
que harotado porgerente de servicio a huéspedesy después puede ser
llegar a ser gerente de recursos humanos. Cuando una persona conoce

ESCUELA DE NEGOCIOS Y ECONOMIA



perfectamente la operacion puede llegar a ser gerente de hotel. Si se
cree que despuésde esoyano hay posibilidades de ascenso, es erroneo,
yaque uno puede sergerente general de hotel de otra categoria. De ser
gerente general de un hotel «Oney, que es un hotel mas pequefio, te
puedesiraun Fiesta Inn, luego a un Fiesta Americanay después a un
Aquay. Laidentificaciony desarrollo del talento esta particularmente
orientada a fortalecer las habilidades de liderazgo para que el perso-
nal pueda administrar efectivamente los cambios organizacionales.
Dolores Najera, de Novartis, menciona que desde hace un afio en su
empresa tienen un modelo de distribucion del tiempo de trabajo, en
el cual, el 709/ del tiempo se dedica a actividades que impliquen un
reto, el 209/% a coachingy el 100/ restante a la capacitacion en aula o
en linea. En este modelo enfatizan mucho sobre «el liderazgo de los
gerentesy losdirectoresylaintencion es que estos lideres desarrollen
lideres». También, como sostiene Miguel Angel Gurrola, de Boehringer
Ingelheim, es muy importante focalizarse en la identificacion y desa-
rrollo del talento en las organizaciones, ya que permite «crear unaven-
taja competitiva a través del crecimiento del capital humano».

La segunda prioridad de recursos humanos tiene que ver con la
atraccion de talentos. Tal y como puntualiza Isela Garcia, experta en
atraccion de talento para grandes empresas, «finalmente una empresa
crece en funcidn del talento que pueda tener dentro de sus filas». De
tal forma, la atraccion de talentos no debe ser algo hecho a la ligera,
tiene que ser un proceso bien planificado, porque sino sellevaacabo
de la manera adecuada puede ser muy costoso para las organizacio-
nes. DianaSalinas, de Grupo Posadas, nos indica que su empresa «esta
convencida que si no opera con un sistema o una metodologia espe-
cializada para atraer al talento y sélo se basa en atraerlo de una forma
empirica, habra consecuencias nosélo en los niveles de productividad,
sino también a los niveles de desempefio. En nuestra organizacion el
no haberhecho un proceso deseleccion adecuado nos cuesta por per-
sona alrededor de $3000 a $4 000 pesos, si consideramos que sSOmMos
114 hotelesy de los 14 mil empleados, por lo menos al mes tenemos 15
bajas importantes, si multiplicas 15 personas mensuales por 12 meses,
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pero portodos los hoteles que somos, esahi donde vemos realmentey
numéricamente lo que nos cuesta el no hacer un proceso de atraccion
yseleccion adecuadoy, lo cual representa entre 61y medio millones de
pesosy 82 millones 8o mil pesos.

Latercera prioridad estarelacionada con laretencion de talentoy
las estrategias orientadas hacia ello: capacitacion, remuneracion, mo-
tivaciony compromiso. En efecto, como sugiere José Antonio Gomez,
de Coca-Cola: «con lacompetencia que existe en el mercado las empre-
sas necesitan generar capacidades organizacionales mas sélidas que
la de sus competidores». El tener a diferentes generaciones al mismo
tiempo dentro de las organizaciones implica un reto paralas mismas,
ya que se tienen que proponer formas innovadoras para satisfacer las
necesidades de las diferentes generaciones. Algunas de las estrategias
sefialadas porlos entrevistados para satisfacer estas necesidades son:
planes de remuneracién flexibles, capacitacion en linea o presencial,
horarios flexiblesy home office. Los expertos consideran que el contar
con este tipo de estrategias permite potenciar la motivaciény el com-
promiso de los empleados dentro de las organizaciones.

La cuarta prioridad tiene que ver con la cultura organizacional. So-
bre este aspecto los entrevistados opinan que es primordial generar
un adecuado ambiente de trabajo que promueva la equidady la diver-
sidad, fomentar practicas de balance de vida, impulsar una comuni-
cacion claray transparente, y teneraperturaa los cambiosya que son
constantes en las organizaciones. Adriana Cruz, de AXA, sefiala que
hay que «trabajar mucho sobre la cultura organizacional de la gente,
trabajaren darle un sentido a su trabajo para que ellos conozcan muy
bien el estilo cultural que busca el grupo y se sumen a él de una ma-
nera muy naturaly.

La ultima prioridad esta relacionada con la alineacion que debe
existirentre la gestion de los recursos humanosy la estrategia del ne-
gocio. Miguel Angel Gurrola, de Boehringer Ingelheim, dice que el area
de gestion del talento tiene que «participaractivamente en latomade
decisiones estratégicas que marcan el rumbo de la organizaciony. Esto,
como complementa Ricardo Enriquez, de Industrias AlEn, es algo que
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«aunque parece muy obvio no muchas empresas lo hacen. Les cuesta
mucho pasar del area staffala “cancha” que juega realmente a las de-
cisiones del negocio.

La figura 3 nos muestra las principales prioridades mencionadas
por los expertos en términos de gestidn de recursos humanos.

Identificacion
y desarrollo
de talentos

Alineacion
RRHH-Estrategia
organizacional

Atraccion de
talentos

Prioridades
de recursos
humanos

Retencion

Cultura
del talento

organizacional

Figura 3
Prioridades de recursos
humanos en una organizacion
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» Proyectos o iniciativas de gestion
de recursos humanos considerados
como los mas importantes

Los proyectosoiniciativas de gestion de talentos, considerados como los
mas sobresalientes en las grandes empresas en México, se refieren a
cuatro grandes rubros en orden de importancia: bienestar del perso-
nal, desarrollo de personas, gestion del personal nuevo y sistemas de
administracién de personal.

Enlo que concierne al bienestar del personal, en las organizacio-
nes entrevistadas se han desarrollado diversos programas: de balance
de vida laboral y personal (home office, tiempo flexible), de salud fi-
sica, de soporte psicologico (manejo de estrés), de finanzas persona-
les, de salud intelectual, para madres ejecutivas, de reconocimiento
y de beneficios flexibles. Marilaura de la Garza, experta en atraccion
de talento para grandes empresas, nos proporciona especificamente
un ejemplo de lo que hacen algunas organizaciones: «por ejemplo en
programas de salud fisica, hay una serie de acciones donde se le puede
daralosempleadosacceso atenersalud fisica. Los empleados pueden
tener un coach o un entrenador que les hace una valoraciony les da
recomendaciones para hacer ejercicio, también pueden tener acceso
a nutriologos que les dan una dieta. Ademas, algunas empresas or-
ganizan anualmente una semana de salud, en la cual, un laboratorio
les toma, por ejemplo, sus niveles de glucosay un doctor les hace una
valoracion médica. Yo estoy convencida que la salud fisica impacta
mucho en el trabajo efectuadoy. Lucero Loza, de TMM, comenta en el
mismo sentido que hay que «cuidar lasalud de los colaboradoresy en-
sefiarlosa procurar de su bienestar, para que esto repercuta en la pro-
ductividad. Hemos traido, también, talleres de finanzas personalesy
en general, programas que impulsen de manera integral, la producti-
vidad. Desarrollamos programas de reconocimiento por cumplirafios
en la compafia o bioldgicos, e invitamos a los hijos a conocer la ope-
racion de TMM y que conozcan el lugar de trabajo de sus papas; todo
esto con el fin de procurar la cercania de la empresa con los colabo-
radores, y éstos, han apreciado muchisimo dichos programas». Como
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podemos observar estos programas estan orientados a favorecer una
mejor calidad de vida personaly profesional de los trabajadores, pero
al mismo tiempo, los empleados al sentir que la organizacion se preo-
cupa porellos, incrementan sus niveles de compromiso.

Los proyectos que se refieren al desarrollo de personas estan diri-
gidos haciala identificaciony calibracion del talento, el desarrollo de
habilidades de liderazgo y manejo de equipos, los programas de de-
sarrollo globales (movimientos horizontales hacia otras areas o pai-
ses), contar con objetivos de diversidad e inclusion en el desarrollo de
talentosy alinear las competencias de las personas con los puestos.
Ricardo Enriquez, de Industrias AlEn, sefiala que ellos tienen un pro-
grama que se llama My career. En éste se «identifica el talento de las
personasy se les ubica o desarrolla, segun sea el caso. Esto se hace de
un modo objetivo, se tienen ciertos parametros que comparan con los
delagente de dos niveles superioresal que tienen hoy los empleados.
Este proyecto permite identificar a los altos potencialesy desarrollar-
los para que sean los directores de los siguientes cinco afos en esta
empresay.

Los proyectos destinados a la gestion del personal nuevo, den-
tro de las empresas, contemplan aspectos tales como diversidad e in-
clusion (contar con programas de contratacion de adultos mayoresy
discapacitados), desarrollo de becarios o de recién egresados, moni-
toreo de nuevos ingresos (seguimiento intensivo durante los prime-
ros seis meses) y programas de induccion. Sobre este ultimo punto,
Adriana Cruz, de AXA, menciona que uno de sus «programas que ha
sido muy reconocido es el programa de induccion Mundo AxA». A de-
cirde Adriana Cruz, este programa ha obtenido varios premios a nivel
nacional e internacional, y es un programa que rompe con los estan-
dares tradicionales. Se trata de un programa interactivo en donde la
gente recorre unasala dividida en cinco temas estratégicos, que debe
conocer cualquier persona que ingresa a AXA. Este programa ha sido
muy exitoso, ya que hace que las personas se enamoren de la empresa.

Finalmente, segun los expertos, en sus organizacionesactualmente
hayvarias iniciativas interesantes, referentes a sistemas de administra-
cionde personal. Entre ellos podemos mencionar: Talent Management/
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Performance and Potential Assessment/Management Performance
Connection, Business Inteligence People, Balanced Scorecardy un cen-
tro de servicios compartidos de recursos humanos. Nelly Banda, de
Bristol-Myers Squibb, afirmaal respecto que ellos manejan un Manage-
ment Performance Connection, que «es una metodologia del proceso
de evaluacion del desempefio, ligado a indicadores claramente esta-
blecidos que tienen que ver con tres elementos que no pueden fal-
tar en ningun proceso de desempefio. El primero, tiene que ver con
un tema de éticay valoresy que las actividades que se realicen estén
apegadas a estos principiosy se sigan manteniendo en el futuro; el se-
gundo, serefierealos objetivos financieros, el como hacerle para que,
desde turol, y tus actividades, se generen ahorros para la compafia;
el tercery ultimo indicador involucra el tema de desarrollo personal,
con lo que la personaesta haciendo desde surol paralograr mantener
un equilibrio o balance de vida personal. Estos tres elementos se fijan
paralaevaluacion del desempeno de toda la compafia».

Adicionalmente, cabe resaltar que los entrevistados tienen un am-
plio conocimiento de los proyectos o iniciativas de gestién de recursos
humanos que se estan llevando a cabo en otras organizaciones, gra-
cias a que participan en el mismo grupo de alta direccién. La partici-
pacion de las empresas en este tipo de grupos es muy benéfica para
las mismasya que comparten sus mejores practicasy/o experienciasy
pueden inspirarse en ellas para sus propios proyectos. Sobre este tema
Adriana Cruz, de AXA, manifiesta lo siguiente: «siempre tratamos de
enriquecernos de otras organizaciones viendo qué estan haciendoy
como nosotros podemos aprovechar estas mejores practicas, alinean-
dolas a la estrategia de recursos humanos de AXA. Esta practicade in-
tercambio es una que nos gusta mucho, la promovemos y nos gusta
participaren ellay.

Taly comoindicaron los entrevistados, en la figura 4, se observan
los proyectos o iniciativas de gestion de recursos mas sobresalientes
de las grandes empresas en México.
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» Estrategias para desarrollar la ética
dentro de las organizaciones y su impacto

Todas las personas entrevistadas coinciden en que, dentro de sus or-
ganizaciones, existen marcos regulatorios para que el personal sepa
como puede o no puede actuardentro de laorganizacién. En estas or-
ganizaciones existen codigos de ética que intentan promover dentro
de su personal valores tales como: integridad, honestidad, compafe-
rismo, lealtad y trabajo en equipo, entre otros. Referente a este punto,
Humberto Pacheco, de PwC, manifiesta lo siguiente: «nosotros tene-
mos un codigo de ética profesional al cual nos adherimos, e interna-
mente también tenemos nuestras propias reglas de ética en donde,
porejemplo, noinvertimos en acciones de compafias que son clientes
delaorganizacion o no hacemos proyectos de consultoria de aquellos
clientesque son clientes de auditoria, para que se eviten conflictos de
interés en un momento dado [...] yyo te diria que el actuar éticode la
firmaodelossociosyason partedel ADN dela culturade laempresay.

Algunas de las estrategias que utilizan las organizaciones para de-
sarrollar la ética, se llevan a cabo desde antes que el personal se inte-
grealaorganizacion. En efecto, muchos entrevistados mencionan que
incluyen preguntas de tipo ético en el proceso de selecciéon durante las
entrevistasyen laverificacion de referencias. En este sentido, Dolores
Najera, de Novartis, indica: «knosotros tenemos una estrategia de ética
y de cumplimiento a nivel global, la razon de negocio y las politicas
que tiene Novartis para hacer negocios son de manera ética e integra.
De tal forma, en nuestro proceso de seleccion nos aseguramos que la
gente tengalosvalores éticos, que nosotros tenemos, para poder ope-
rarun negocio de manera responsable.

Otras estrategias reportadas por los entrevistados para desarrollar
y mantenerla éticadentro de las organizaciones, son la comunicacion
o difusion en temas sobre anticorrupcion y codigo de conducta; y la
capacitaciony concientizacion sobre aspectos tales como: bullying,
mobbing, acoso sexual, discriminacion, compliance (cumplimiento
de las reglas), modelo de equidad de género, diversidad y tolerancia.
Estas capacitaciones se llevan a cabo en forma de cursos o talleres,
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de manera presencial o en linea, y se efectuan cada seis o doce me-
ses (algunas organizaciones otorgan certificados a sus colaboradores
después de haber realizado la capacitacién). José Antonio Gomez, de
Coca-Cola, apunta sobre este tema lo siguiente: «nosotros recibimos
una capacitacion anual en temas de ética, muy fuerte, ya que este
punto es parte del perfil que debe tenerla gente que colabora con no-
sotros: personas que quierany que estén comprometidasala entrega
de resultados, personas que estén comprometidas con sucrecimiento
y desarrollo personal, pero también queremos personas que cuiden
mucho los “comos”. Para nosotros tan importante es el resultado, asi
como el como llegas a él; y ahi es donde la ética juega un papel fun-
damental, y no una ética laxa sino una ética de cumplimiento con la
parte legal, pero también con la parte moral de respeto de la natura-
leza del ser humano».

También para desarrollary mantener la ética, los entrevistados
indican que se puede proporcionar apoyo ético a través de un officer
compliance(personaque da consejossobre el cumplimiento de las re-
glas), ayuda con psicologos y denuncias anonimas o hot-lines. Sobre
este ultimo punto, Marilaura de la Garza, experta en atraccion de ta-
lento para grandes empresas, opina que «las hot-linesdeben ser total-
mente confidenciales, la gente puede reportar cualquiersituacion anti
éticay no solo de negocios, sinode larelacion con tu jefe, o cualquier
aspecto no ético que pueda estarimpactando el negocio.

A decir de los entrevistados, el impacto de todas estas acciones
para desarrollary mantener la ética dentro de las empresas trae be-
neficios muy importantes. Las empresas pueden trabajar tranquila-
mente sabiendo que estan haciendo lo correcto. Ademas, actuar ética-
mente proporcionaunaimagen, credibilidad, reputaciony trae buenos
resultados en términos financieros, de sustentabilidad y compromiso
de parte de susempleados. Al respecto, Marilaura de la Garza, experta
enatraccion de talento para grandes empresas, dice: «yo creo que eso
impacta en la compafiia, en los resultados y en la empresa, e impacta
también enlagente, porque sabe perfectamente en el tipo de compa-
filaenlaque esta trabajandoy que hayvalores muy arraigados dentro
de la cultura de la organizacion. Entonces la gente se siente a gustoy
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contenta trabajando en una compania con este nivel de valores éti-
cos». Paramuchos de los entrevistados, las organizaciones en las cua-
les se desempefian son muy coherentes con los principios éticos esta-
blecidos, de hecho, varios entrevistados mencionan que hacen firmar
asus colaboradores el codigo de éticacomo una manera de refrendar
el compromiso que deben tener los colaboradores en la parte ética.
Dolores Najera, de Novartis, puntualiza que en su empresa «la gente
firmaun codigo de éticay conducta, y se dan entrenamientossobre el
tema constantemente, ademas se abre un espacio para el tema de du-
dasy, porsupuesto, hay un organismo a nivel mundial en donde, si al-
guien detecta que otra persona esta cometiendo fraude o teniendo una
conducta que atente contra la dignidad del ser humano, se le puede
denunciar, se le dara un seguimiento y resolucion al caso. Todo esto
ha hecho que vivamos en un marco de ética dentro de la empresa.

La figura 5 resume las estrategias mas utilizadas dentro de las or-
ganizaciones para fomentar la éticay el impacto que éstas pueden
tener.

Seleccion y verificacion
de referencias

Proporcionar apoyo ético

Etica Imagen, credibilidad,
Comunicacion y capacitacion reputacion, compromisoy
resultados financieros

Codigos de ética

Figura 5
Estrategias para desarrollar la ética dentro
de las organizaciones y su impacto en las mismas
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» Importancia para las organizaciones de contar
con certificados o reconocimientos en términos
de gestion de recursos humanos

Muchas de las organizaciones, en las cuales colaboran nuestros en-
trevistados, cuentan con certificados en términos de gestién de re-
cursos humanos. Algunos de estos certificados son: Top Companies,
Top Companies for Leader, Empresa Socialmente Responsable, Modelo
de Equidad y Género (MEG), Empresa Familiarmente Responsable, In-
dustria Limpia, y Great Place to Work. Al respecto, Dolores Najera, de
Novartis, considera lo siguiente: «yo creo que hay muchas companias,
como Novartis, que tienen muchisimos reconocimientos en temas
de gestion de recursos humanos. Nosotros tenemos reconocimiento
de empresa familiarmente responsable, por nueve afios hemos sido
una empresa con certificacion en equidad y género, de hecho fuimos
delas pioneras, tanto en Empresas Familiarmente Responsables, como
en el MEG (Modelo de Equidad de Género). También tenemos el tema
deindustria limpia, al ser una empresa con responsabilidad social en
todo el sentido de la palabray.

Los entrevistados coinciden en laimportancia que representa para
las organizaciones tener certificados referentes a la gestion de recur-
sos humanos. Las principales razones, de dicha importancia, se refie-
ren a que la obtencion de estos certificados valida que lo que se esta
haciendo en la organizacién va por el buen caminoy proporciona in-
dicadores reales, medibles sobre la gestion de recursos humanos en
la empresa. DianaSalinas, de Grupo Posadas, sefiala: «los certificados
son como un termometro que nos dice qué estamos haciendo bieny
qué estamos haciendo mal como empresa». Ademas, Adriana Cruz, de
AXA, considera que los certificados son «indicadores de como vamos
creciendo dentro de los programas que vamos lanzando. El estar res-
paldados por una certificacion valida que lo que estamos haciendo
esta orientado de forma correcta.

A decir de los entrevistados, poseer este tipo de certificados ge-
nera brandingalas empresas, ya que brinda unaimagen atractivay de
confianza paraclientes, consumidores, proveedoresy futuros colabo-
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radores. De tal forma, el certificado representa un valor agregado que
le permite a la empresa trascender en la comunidad, tener un mejor
posicionamiento, asi como fortalecer suimagen, presenciay visibili-
dad. Sobre este tema Marilaura de la Garza, experta en atraccion de
talento para grandes empresas, apunta: «los certificados te ayudan a
posicionarte, todavia mas, dentro del mercado de la competencia, a
fortalecerlamarcadelaempresay proporciona confianza, tantoalos
clientes, como a los empleados».

Los entrevistados comentan también que para la atraccion, re-
tenciony compromiso de los colaboradores, los certificados son pri-
mordiales. Sobre este punto, Gilberto Cantu, de Cinépolis, considera
al respecto: «yo creo que hay algo muy importante, que la gente que
estadentrode la compafiase sienta que esta en una compafiia, que en
cuanto a practicas de recursos humanos sea reconocida con respecto a
otras. Yo creo que es muy bueno para nuestros colaboradores que se-
pan gque contamos con practicas comparables con otras empresas de
México, que estamos en un lugar privilegiado, que estamos ubicados
en los primeros lugares de todas estas compafiias, que estamos certi-
ficados como mejores compafiasy como empresas socialmente res-
ponsables. Losreconocimientos permiten apalancar el ambiente nece-
sario o lainfraestructura para que la gente tenga compromiso también
con la compafiia. Y de la misma forma, hacia fuera, pues es una he-
rramienta que nosotros utilizamos como branding, nosotros siempre
queremos estar buscando al mejor talento y queremos ser una com-
pafiaque atraigay los certificados ayudan mucho».

Sin embargo, aunque los entrevistados ven muchas bondades en
las certificaciones, también comentan que no debe tratarse a toda
costa de obtener un certificado solo por el hecho de obtenerloy que
lo mas importante es como la gente se siente dentro de la empresa.
Al respecto, Ricardo Enriquez, de Industrias AIEn, argumenta: «si es
importante tener una certificacion pero lo mas importante va mas
alla del trofeo o el premio, es que las practicas se ejecuten impeca-
blemente, se ejerzan y que tengan un impacto medible positivo en el
climaorganizacional». En el mismo sentido, Dolores Najera, de Novar-
tis, comenta: «como mencionaba anteriormente, nosotros tenemos
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muchos certificados en términos de gestion de recursos humanos,
perolo masimportante es que seviva, que haya practicasylagente sea
la promotora de como se llevan cabo las cosas dentro de la empresa;
si una compafia es auditada con muchos documentosy no se le pre-
gunta a la gente, entonces la certificacion es un papel mas. Atras de
la certificacion tiene que haber un testimonio de lo que la gente vive
enlaempresa». Finalmente sobre este tema, Miguel Angel Gurrola, de
Boehringer Ingelheim, puntualiza «para mi, el mejor reconocimiento
eselque puedevenirde los propios colaboradores de la organizacion.
Ellos son los indicados para calificar las practicas de capital humano
que existen en suorganizacion; de ahilaimportanciade medircon una
frecuencia razonable el clima organizacional y tener foros de dialogo
continuos para recopilarinformacion cualitativa que permitan a re-
cursos humanos mejorar sus estrategiasy practicasy.

Los principales beneficios de los certificados y reconocimientos,
en términos de gestion de recursos humanos, son presentados en la
siguiente figura.

Proporcionan
indicadores
reales

Facilitan la
atraccion, la
retencion y el
compromiso del
personal [

Generan una
imagen atractiva
y de confianza

Certificados y
reconocimientos

Figura 6

Importancia de certificados y reconocimientos
en recursos humanos
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» Errores relativos a la gestion
de recursos humanos

Al cuestionarle a los entrevistados sobre los principales errores en tér-
minos de gestidn de recursos humanos, ellos respondieron que hay
cinco principales errores. El primer gran error es que no exista una ali-
neacion del area de recursos humanos con la estrategia de laempresa.
En referencia a este punto, Miguel Angel Gurrola, de Boehringer Inge-
lheim, opina: «yo considero que el entendimiento estratégico de la
organizacion es fundamental para los profesionales de recursos hu-
manos. Aqui hemos trabajado fuertemente en los ultimos afios para
alinear los objetivos estratégicos del negocio con los de recursos hu-
manos. Creo que la compafia ha tenido el acierto de apostar por la
implementacion de un proceso de administracion de talento (Talent
Management) a nivel global, con muy buenos resultados, no solo en el
incremento de sucesores para posiciones clave, sino también mejo-
rando la calidad de los planes de desarrolloy suimplementacion ciclo
tras ciclo de administracion del desempefio. Al ser una compafiia con
visiony planes de largo plazo, eso nos permite disefiar e implemen-
tar estrategias de recursos humanos con esa misma vision de largo
plazo». En el mismo sentido, Gilberto Cantu, de Cinépolis, sostiene
gue «el principal error es cuando no nos involucramos o cuando no
estamos conscientes de que somos aliadosy socios del negocio, y que
nosotros debemos prestar los servicios hacia las estrategias del nego-
cio. Entonces, nosotros como recursos humanos, debemosver de qué
manera las practicas de recursos humanos va a impactar en los resul-
tadosoen lasiniciativas de compafiia que se esté llevando a cabo para
impulsar el negocio, si no impactamos de ninguna manera, entonces
esunapractica que no tiene cabida en toda la organizacion.

El segundo error se refiere al hecho de que recursos humanos sea
considerado como un area de staff, lo cual puede afectar directamente
la obtencidn de objetivos organizacionales. «En el momento en que re-
cursos humanos es considerado como staff, no se compromete con los
resultados de la organizacion» (José Antonio Gomez, de Coca-Cola)».
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Ademas, como DianaSalinas, de Grupo Posadas, enfatiza «si el area de
recursos humanos no existiera, no podrian normarse procesos, deter-
minar cédigos, desarrollar, atraer, posicionary mantener al talento.

El tercererror consiste en tener practicas obsoletas de gestion de
talento, tales como no entender a los candidatos de diferentes gene-
raciones, diseflar procesossin el involucramiento de los miembros de
la organizacion o no medir la rentabilidad del area de gestion de ta-
lento. Al respecto, José Antonio Gomez, de Coca-Cola, manifiesta «hoy
losjovenes tienen formas de trabajar completamente diferentesy he-
rramientas de trabajo completamente diferentes a las que teniamos
antes, entonces si recursos humanos no tiene la capacidad para enten-
deral talento que esta alla afuera, paraentender qué es, qué eslo que
quieren de una organizacion para trabajaren ella, se puede estar per-
diendo la posibilidad de atraerala gente mas talentosax». Por su parte,
sobre este tema, Gilberto Cantu, de Cinépolis, afirma que «quererim-
plementar algo sin haber involucrado a los miembros de la organiza-
cion, sinconocerlaopinion de la gente sobre lo que es lo que estan ne-
cesitando, es un error principal». Diana Salinas, de Grupo Posadas, nos
comparte, en referencia a este topico, que: kmuchos colegas de recur-
sos humanos no tienen el numero de cuanto cuesta una bajay cuanto
el area de gestion de talento le puede estar ahorrando a la organiza-
cion. Muchosven estaareacomo ladel lado del corazony no le meten
la parte de la razén. Cuando recursos humanos saca un proyectoy no
setieneclarocudlessonlosindicadores, cémo sevana mediry cual es
la meta o resultado, tenemos un gran problemax.

El cuarto error mencionado por los entrevistados consiste en no
teneralagenteadecuada para el puesto adecuado, ya sea por cuestio-
nes de reclutamiento o por no desarrollar al personal existente de la
manera correcta. El teneralagente adecuada en el tiempo adecuado,
con las habilidadesy competencias necesarias para el puesto no debe
serobjeto de errores, si se pretenden alcanzar los objetivos organiza-
cionales. Manuel Paredes, de Henkel Mexicana, explica que el area de
recursos humanos precisamente «generavalor al seleccionarala me-
jor gente, al crear todos los sistemas de compensaciony el paquete de
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beneficios de la gente, entre otros. Todo esto es muy importante y no
se puede fallar en eso ya que es un factor critico de éxito para el ne-
gocio». Por su parte, Ricardo Enriquez, de Industrias AIEn, indica que
«si recursos humanos no se encarga de generar una cultura de toma
de decisiones entre el personal, el capital humano se vuelve lento, se
queda estancado y no puede ser promovido de puesto, lo que puede
generar graves problemas para la organizacion».

Finalmente, el quinto error indicado por los entrevistados, se re-
fiere a tener un area de recursos humanos burocraticay lenta. Al res-
pecto, Ricardo Enriquez, de Industrias AlEn, sefiala que: «hay que evi-
tar que el area de recursos humanos limite los procesosy que se vuelva
burocratica. Lo que hay que promover es que las cosas se hagan de ma-
nera practica, dinamica, que los resultados sean rapidosy que la gente
esté lista paralo que se requiera. Creo que uno de los errores mas gran-
des es tener un proceso “largo”, donde la toma de decisiones es limi-
tada o nula,yeso hace que los resultados a nivel organizacional tengan
un impacto desfavorable.

Enlafigura7 podemos observar de manerasintetizada los princi-
pales errores relativos a la gestion de recursos humanos.

MEDICION Y SEGUIMIENTO DE LAS
INICIATIVAS DE RECURSOS HUMANOS

Acontinuacion se analizan diferentes practicas relativas a la medicion
yseguimiento de lasiniciativas de recursos humanos. Especificamente
se presentan aspectos relativos al establecimientoy monitoreo de los
indicadores de recursos humanos, los indicadores mas utilizados en
las grandes empresas mexicanas, incorporacion de los resultados del
monitoreo en reportes empresarialesy, finalmente, la traduccion de
resultados en acciones especificas.
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Figura 7
Errores relativos a la gestion de los recursos humanos

» Establecimiento y monitoreo de
indicadores de recursos humanos

En las entrevistas realizadas, todos los directivos afirmaron llevar en
sus empresas un registro y monitoreo de diversos indicadores de re-
cursos humanosalineados a las estrategiasy objetivos organizaciona-
les. Algunos de los expertos mencionan que estos indicadores o métri-
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cas forman parte del sistema del cuadro de mando integral para medir
actividades en téerminos de su vision y estrategia (Kaplan y Norton,
2002). De manerasimilar, paralas empresas que no emplean este sis-
tema, con la creacion de indicadores, tienen la posibilidad de diag-
nosticar el avance de las metas establecidas para la consecucion de
objetivos presentes en su planeacion estratégica. En todos los casos,
estos indicadores son mecanismos de control necesarios para dar se-
guimientoy evaluar periédicamente las iniciativas empresariales. Asi,
por ejemplo, Adriana Cruz, de AXA, sostiene que cuando se lanza un
nuevo programa en su compafiia, éste debe ir ligado a un indicador
que forme parte de los objetivos para garantizar el éxito del mismo.

Los directivos entrevistados coincidieron en que escomun que las
iniciativas de recursos humanos se establezcan en conjunto con los li-
deresdeareaylosdirectivos generales. Para que toda iniciativa tenga
resultados favorables es muy importante que los lideres estén con-
vencidosyseinvolucren enladefinicion de losindicadoresy planes de
accion. Al respecto, Dolores Najera, de Novartis, puntualiza que «no
sdlo es un tema de recursos humanos, es una cuestion de todosy, so-
bretodo, deloslideres. Es decir, uno puede querer transformar la cul-
turay tener la mejoriniciativa, pero si no se tiene a los lideres en el
barco que digan “esto lo tenemos que hacer”, porque estan convenci-
dosy porque estan viendo el impacto, laimplementacion no va a ser
unarealidad.

Pero no solo basta con definirindicadores, esimportante que to-
dos los empleados conozcan qué se espera de su desempefio para el
logro de metasy objetivos. Al respecto, Dolores Najera nos dice que, en
Novartis, tienen claramente definidos los indicadores claves de desem-
pefio (porsussiglaseninglés Key Performance Indicators), los cuales,
inclusive, estan perfectamente establecidos en los perfiles de cada
puesto. Con esta practica, las empresas garantizan que desde que un
trabajadorseincorporaalaempresaconoce conclaridad sobreel ren-
dimiento que se espera de su trabajo.

Ademas, los expertos argumentan que los lideres juegan un papel
clave paraellogro de objetivos estratégicos establecidos, dado que han
de comunicar, brindarapoyoy motivaralosempleadosafin de cercio-
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rarse de que lasiniciativas se puedan cristalizar. Bajo esta perspectiva,
la gerente de incorporacion del talentoy comunicaciones, de Bristol-
Myers Squibb, Nelly Branda, nos comenta que desde su posicién es res-
ponsable deimplementar, desarrollary asegurar que el personal logre
sus objetivos, los cuales, estan «alineados a los objetivos estratégicos
delacompafia, es decir, que cada colaborador tenga clarolo que tiene
que hacerdesde su posicion, paraasilograr los resultados de suareay
de manera consecutivay.

Ahora bien, el registroy monitoreo de iniciativas referentes a los
recursos humanos son actividades claves que cualquier organizacion
debe contemplar como parte de sus procesos de control. Taly como se
veramas adelante, diversos son losindicadores o métricas que forman
parte de las practicas habituales de las grandes empresas mexicanas.
Ademas, para que exista un monitoreo estratégico, no solo se debe dar
enlacupulaempresarial, sino que debe estar presente en todos los ni-
velesy unidades de negocio. En este sentido, Miguel Angel Gurrola, de
BoehringeriIngelheim, apunta que las iniciativas de recursos humanos
«seregistrany monitorean de manera formal en diferentes reuniones
de caracter estratégico, a nivel corporativo, regional y de unidad de
negocio». De manera muy similar, Ricardo Enriquez manifiesta que,
desde surol como lider, en Industrias AlEn, promueve «un enfoque par-
ticipativo en el establecimiento de metasy de controles, los cuales no
sélosonaplicados, sino bien comprendidos por todos los empleados.

La tarea de generar indicadores puede convertirse en un verda-
dero reto para los directores de recursos humanos ya que existen as-
pectos cualitativos que son complejos de medir. Para José Antonio
Gomez, de Coca-Cola, «siempre ha sido muy dificil el poder tener las
métricas de recursos humanos correctas. Invariablemente se tienen
las tradicionales, pero hablando de retos, ;como unade las iniciativas
se puede traducir en un resultado o un beneficio dentro de la organi-
zaciony ponerle un numero? Es algo muy complejo, porque a veces
se esta pensando en cuestiones cualitativas mas que cuantitativas.
En el caso del trabajo a distancia, argumenta que es facil determinar
cuantos empleados estan trabajando bajo este esquemay el indicador
para medirlo esel cumplimiento o no de sus metas. Al mismo tiempo,
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setienen las encuestas de satisfacciony climalaboral, cuyas métricas
reflejan si realmente ha impactado el compromiso de los trabajado-
res con la organizacién. Para José Antonio Gomez, «todas estas métri-
casdeformaaislada, jnodicen nada! Sise observan las métricas de una
manera cruzada, es cuando se puede decir si algo esta funcionando o
no». Con este comentario, nuestro entrevistado nos hace reflexionar
sobreelreto que tienen los directivos de recursos humanos en analizar
los indicadores de forma conjuntay armonica. En efecto, no se trata
unicamente de cuantificar empleados y sus caracteristicas o numero
de cursosimpartidos en un ano, implicaidentificarlarelacionyelim-
pacto que tienen estos indicadores en el clima organizacional y com-
promiso organizacionaly, porende, en los resultados. Es decir, no s6lo
es cuestion de cumplir con un porcentaje y numeros aislados, lo im-
portante son lasiniciativas, irmasalla de lograr las cuotas planteadas
en los objetivos. Adicionalmente, tal y como sugiere Adriana Cruz, de
AXA, en casode que algunainiciativa no seidentifique como medible,
los directivos de recursos humanos forzosamente tienen que definir
como medir el éxito de suimplementacion.

Porotro lado, nuestros entrevistados aluden a herramientas o téc-
nicas utilizadas para llevar el control de sus indicadores. Uno de los
mas recurrentes es la utilizacion de los indicadores claves de desem-
pefio o KPI, el cuadro de mando integral y el enlace del desempefioy
ladireccion (Management-Performance Connection). De acuerdo con
Nelly Banda, en Bristol-Myers Squibb utilizan la herramienta Manage-
ment Performance Connectiony desde su perspectiva, ésta es: «una
metodologia del proceso de evaluacion del desempefio, ligado a indi-
cadores claramente establecidos que tienen que ver con tres elemen-
tos que no pueden faltaren ningun proceso de desempefio: éticayva-
lores, resultados financierosy desarrollo de personal».

Para que el monitoreo sea efectivo esimprescindible llevar un se-
guimiento periodico y constante, ya sea mensual, trimestral, semes-
tral o anual, tal y como nuestros expertos coinciden. Por ejemplo, en
Novartis, cada trimestre se analiza la evolucion de los indicadores cla-
vesde desempefioy, afio conafio, son revisados. En el caso de Henkel,
este seguimiento se lleva de manera mensual y anual. Por su parte,
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Humberto Pacheco comenta que en PwC, cada tres meses, existe un
monitoreo de los planes de accion, estudiando los indicadores de los
resultados de la evaluacion de los supervisores, asi como del clima
laboral. En opinion de Isela Garcia, experta en atraccion de talento
para grandes empresas, las encuestas de clima laboral aplicadas en
las compafiias una vez al afio permiten tener un termémetro de me-
dicion de losempleados. Al respecto, ahade que «salvo esta encuesta,
los termometros aislados, como lo son las lineas telefdnicas de éticay
la politica de puertas abiertas, son medios de supervision de recursos
humanos que deben ser permanentes. Es decir, no hay una épocaenla
quesodloserealice especificamentey durante el demas tiempo nos olvi-
damos delosempleados. No, recursos humanos tiene que estar en con-
tacto estrecho conlosempleadosydebe de estartodo el tiempo moni-
toreando, con ayuda de estas herramientas, lo que esta sucediendo».

» Indicadores de las iniciativas
de recursos humanos

Al cuestionar sobre qué iniciativas de recursos humanos estan mo-
nitoreando, los entrevistados coinciden en diversos indicadores, los
cualesse hanagrupado en lossiguientes temas: desempefio, climaor-
ganizacional, capacitacion, desarrollo, rotaciony planta laboral.

En primerainstancia, los indicadores de desempefio laboral fue-
ron consistentemente mencionados en las entrevistas a los directivos
de grandes empresas en México. Dolores Najera, de Novartis, sostiene
que su compafia se evalua a través de los KP1'y, al respecto, diversos
expertos puntualizaron que estas medidas tienen un impacto, tanto
en lo cualitativo, como en lo cuantitativo. Si bien es cierto que en la
evaluacion del desempefio cualitativo emana la subjetividad, existen
conductas y actitudes especificas, tales como los comportamientos
socialmente aceptables o filosoéficamente buenos (respeto, honesti-
dad, honradezy justicia) que si pueden ser evaluados. En relacion a
esto, Nelly Banda afirma que, en Bristol-Myers Squibb, |a éticay los va-
lores son actitudes que también se utilizan para mediry monitorear el
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desempefio corporativo, en conjunto con los resultados financieros y
el desarrollo del personal.

Respecto a los resultados financieros, Nelly Banda, de Bristol-Myers
Squibb, nos comenta que en el area comercial una de las mediciones
consiste en «monitorear al nuevo personal durante los seis primeros
meses, para evaluar su desempefio y validar si la contratacion fue exi-
tosay sisus competencias manifestadas en el proceso de seleccion es-
tan siendo demostradas». Asimismo, se identificaron otras métricas
de uso comun para medir el desempefio, como lo son las aplicadas
en Cinépolis, segun nos comparte Gilberto Cantu: encuestas de satis-
faccion del cliente, encuestas de calidad, el cliente misterioso y nivel
de consumo del cliente. En esta linea, Lucero Loza, de TMM, nos dice
que el desempefio de los trabajadores «se monitorea a partir de la per-
cepcion de la gente en encuestas de calidad». Ademas, otra medida
utilizada es a través del cliente misterioso, o bien, al analizar el incre-
mento de consumo por parte de los clientes. Este ultimo indicador,
como argumenta Gilberto Cantuy, de Cinépolis, aunque no esta direc-
tamente relacionado con recursos humanos, suincremento depende
de laatenciony desempefo de los colaboradores. Por tanto, los indi-
cadores financieros, de produccion, de ventas, etcétera, también pro-
porcionan informacion del rendimientoy desempefio del personal.

En segundo lugar, el clima laboral se identifica como uno de los
indicadores que tienen una destacada presenciaen las practicas de re-
cursos humanos de las grandes empresas en México. La mayoriade los
expertos coinciden en que, en sus compafias, se mide el climalaboral
y, una de las variables analizadas, se refiere al tema del liderazgo. En
Novartis, ademas de medir el compromiso organizacional como parte
desuclimaorganizacional, también se analiza el tipo de liderazgo para
latomade decisiones. Para Dolores Najera, los estilos mas democrati-
cos, participativos o de delegacién favorecen a que los empleados se
sientan a gusto en el desarrollo de sus actividadesy si algun directivo
no tiene ese enfoque, se debe trabajar en ello. Lucero Loza comenta
que, ademas de la medicion de la calidad en TMM, también analizan
el desarrollo de habilidades de liderazgo a través de la retroalimenta-
cion de 3600.
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Otravariable que podemos contemplardentro del clima organiza-
cional es el compromiso de los empleados hacia la compafia, indica-
dor que fue mencionado recurrentemente por losdirectores de recur-
sos humanos. Para medir el compromiso, las empresas suelen utilizar
instrumentos especificos o bien fundamentarse en herramientas de
evaluacion del clima organizacional. En el caso de Cinépolis, Gilberto
Cantusenalaque, enlamedicion del indice de compromiso de sus em-
pleados, se consideran tres comportamientos: «qué tanto los trabaja-
dores hablan bien de lacompafia, qué tanto la gente quiere permane-
cerenlacompafiiayqué tanto lagente contribuye con la compafia».

Ahora bien, en tercer término, la capacitacion resulté ser uno de
los indicadores de uso frecuente en las empresas estudiadas. En ge-
neral, las métricas consideradas son: numero de personas que parti-
cipan en la capacitacion, numero de cursos o talleres ofertados, total
de horas ofrecidas anualmente, monto invertido, etc. En adiciéon alos
anteriores, Nelly Banda sostiene que, en Bristol-Myers Squibb, tam-
bién se monitorea «el numero devisitas en campo realizadasy numero
de sesionesde coaching, cuanta gente de marketinglogra certificarse
dentro del area de ventas, cuanta gente participo en el proceso de in-
ducciény cuanto personal hatenido reuniones estratégicas con gente
clave para asegurar el conocimiento holistico de lacompafiiay.

En cuarto lugar, los indicadores de desarrollo de personal suelen
ser fundamentales en las grandes empresas, ya que de esta manerales
permite detectar capital humano con fuerte potencial de crecimiento.
Al respecto, Manuel Paredes puntualiza que en Henkel, a nivel Latino-
ameérica, anualmente llevan un proceso de revision de talento, el cual,
sereflejaenlosindicadores de desarrollo de personal. En el ambito re-
gional, Manuel Paredes afirma que identifican «los casos especificos
de los mejores talentos, con lafinalidad de enviarlos a distintos merca-
dos para que puedan desarrollar otro tipo de habilidades y nuevos re-
tos, yse generen planes detallados para cada uno de ellos». Frecuente-
mente, se revisa que en este grupo no haya bajasvoluntarias, dado que
estan considerados como los futuros lideres de la organizacion. Tanto
en Novartis, como en Henkel, el monitoreo de la retencion del talento
es considerado como uno de los indicadores de suma importancia.
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Con esta métrica se supervisa que no haya fuga de talento o personal
VIP, es decir, que personal clave no forme parte del cuadrante de bajas
dentro de sumatriz de potencial y desempefio.

Otro indicador utilizado recurrentemente en las grandes empre-
sas en México es el de la rotacion de personal. Toda organizacion es-
pera conservar a aquellos empleados en quienes se invirtio en capa-
citacion, por ello, resulta importante Ilevar los seguimientos de la
inversion en capacitacionyde losindices de rotacion de personal para
que, con estainformacion, se establezcan estrategias de retencion del
talento humano. Este indicador suele reflejar el niumero de personas
que dejalaorganizaciony el porcentaje de rotacion mensual, pero tal
ycomo lo considera Gilberto Canty, de Cinépolis, para que este tipo de
indicadores sea mas util en la toma de decisiones, debe estar acom-
pafado de otros elementos, como por ejemplo, las causas de rotacion
o losresultados de clima organizacional.

Finalmente, se identificaron diversos indicadores en términos de
la planta laboral y con respecto a las iniciativas que se estan desarro-
llando en recursos humanos. Asi por ejemplo, Humberto Pacheco, de
PwC, sefiala que, entre los aspectos que destacan en sus métricas, esta
«la parte de capital humano, esto es, cuantos somos, dénde estamos,
qué iniciativas estratégicas tenemos hacia nuestro personal y qué he-
mos hecho a nivel macroy a nivel interno. En las juntas mensuales de
consejo estamos dando seguimiento a la agenda de capital humano:
qué estamos haciendo, qué nos esta faltando y qué iniciativas tene-
mos». Ademas, se observan otros indicadores de los sistemas de con-
trol de recursos humamos, tales como: numero de contrataciones,
cartera de compensacionesy beneficios, asicomo el impacto de laim-
plementacion de los esquemas de prestaciones del personal.

En relacion ala planta laboral, se observa que en esas empresas
también se contemplan indicadores relativos a estratificaciones del
personal, comoloesel numero de empleados, distribucion por género
y estratificacion ocupacional. Llamalaatencion laimportanciaque se
les estadandoalosindicadores de segmentacion generacional y diver-
sidad deinclusion. Dado que es una empresa que promueve la inclu-
sion, Novartis genera indices por categorias ocupacionales respecto
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al género eindicadores de ladiversidad de inclusion. Al respecto, Do-
lores Najera nos comparte que «en el tema de talento tenemos clasifi-
cados a los que ocupan posiciones criticas dentro de la organizacion:
talento femenino para que ocupe puestos de liderazgo y lo hacemos
anivel global; de un 239/ en participacion de mujeres en ladireccion,
hoy estamos en 37%0%». Ademas, Dolores Najera, menciona que losin-
dicadores de segregacion generacional les permiten saber la genera-
cion predominante y en donde esta ubicada. Se han percatado que
prevalece la generacion «X», con un 60%o y tienen que atraer perso-
nal de la generacion «Y», cuyo indicador actual es del 169/, mientras
que el resto se integra por los baby boomersy tradicionalistas. Al res-
pecto, comenta que los baby boomers se encuentran en puestos de
direccion, tomando decisiones estratégicas compartidas con otros di-
rectivos tradicionalistas.

A manera de resumen, la figura 8 contiene aquellos indicadores
que concentran los principales mecanismos de control mencionados
por nuestros entrevistados.

Como se haobservado, en su gran mayoria, las métricas se refieren
especificamente a cuestiones de la gestion del personal. Para generar
un mejor analisis de la efectividad organizacional, es importante no
analizarlosindicadores de formaaislada, sino relacionarlos con otros
elementos como son los resultados financieros, de ventas o de pro-
duccién. Asise podra tener un mejor panoramadel impacto delasini-
ciativas de recursos humanos para la toma de decisiones.

» Incorporacion de resultados de
monitoreo en reportes empresariales

Todainformacionvaliosa paralaorganizacion, respecto al logro de sus
objetivos y evaluacion de iniciativas, debe ser incorporada en los in-
formes empresariales para promover sudifusion. La mayoria de los di-
rectivos entrevistados comentan que sus reportes de monitoreo son
presentados ante susjuntasdirectivas o consejos de administraciony
su utilizacion esinterna, al menos que sean empresas que cotizan en
bolsa, ya que estan obligadas a mostrarlos publicamente.
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Principales indicadores de recursos humanos
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Algunos de nuestros expertos coinciden con que los reportes de los
principales logros que se obtienen, incluyendo los resultados de re-
cursos humanos, son exclusivos para uso internoy que se ponen a dis-
posicion de la altadirecciony de toda la organizacion. Una buena co-
municacion dentro de una empresa se caracteriza porque todos sus
integrantes estan informados sobre su filosofia, nuevas iniciativas de
recursos humanos, logros, avances, etcétera. Por ejemplo, Cinépolis,
utiliza periodicos muralesy dos revistas, en donde anunciay comunica
los avances de las iniciativas organizacionales. Con esta practica, Gil-
berto Cantu dice que informan a sus colaboradores sobre la «filosofia
de ventas, temas de aprendizaje, resultados en nuestra evaluacion de
compromiso organizacional, como estamos a nivel compafiia, cémo se
siente la gente en los conjuntosy, precisamente, en que es lo que va-
mos a trabajar este aflo». El compartir de manera interna los resulta-
dosorganizacionalesy el impacto de las iniciativas, puede convertirse
en un factor motivador para muchos empleados. Sobre este ultimo
punto, José Antonio Gomez, de Coca-Cola, sostiene: «invertimos mu-
choeneldesarrollo de capacitaciéon de nuestra gente, en el reporte de
sustentabilidad, lo que se esta tratando de expresar es como realmente
la compahiacontribuye a tener mejores ciudadanosy mejores profesio-
nistas que impactan positivamente a la comunidad en donde viven.

Por otro lado, Isela Garcia, experta en atraccion de talento para
grandes empresas, comenta que los resultados e iniciativas de recur-
sos humanos se deben compartir hacia el interior de la compafia, a
nivel de area, para que se puedan tomar decisiones en casos especi-
ficos. Bajo esta perspectiva, Isela Garcia sugiere que la comunicacién
de los «indicadores debe proporcionarse para reforzar e identificar en
quéesloquesetiene quetrabajar, cuando porejemplo, enalgun punto
los resultados no son los esperados. Cabe sefialar que cuando los resul-
tados son positivos, se deben compartir con el resto de la compafia.
En este caso, afirma que cuando un departamento es percibido como
exitoso por toda la organizacion, sirve de ejemplo para el resto de los
empleados quienes, en algunos casos, desean cambiarse y ser parte
de ese departamento.
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Finalmente, segun nosindica Humberto Pacheco, losinformes que
generan son publicos, pero no como PwC México, sino a nivel global.
Sobre este punto, el directivo de PwCanade: «cada afio ustedes pueden
encontrar en el sitio web de la firma nuestro reporte anual en donde
comunicamos a la comunidad aspectos macro de nuestra empresa, y
digo que a nivel macro porque no somos una empresa publica, esdecir,
no tenemos que reportar tanta informaciony. Por su parte, tenemos a
Grupo Posadas, que al ser una empresa emisora de la Bolsa Mexicana
deValores, estaobligada a presentar publicamente lainformacién ne-
cesaria paralostemasdeinversiones, sin embargo, taly como apunta
DianaSalinas, «en temas de recursos humanos, todo es control interno,
Unicamente para laempresay.

» Traduccion de resultados
en acciones especificas

Unade lasfunciones principales del proceso administrativo es el con-
trol, sin el cual, las organizaciones no podrian identificar la brecha
existente entre los resultados reales contra los esperados, con base en
la planeacion. Con lafinalidad de aprovecharla medicion de las iniciati-
vas de recursos humanos de manera eficiente, esimprescindible deter-
minar las razones de las diferencias detectadas para la toma de deci-
siones en nuevos escenarios de la planeacion estratégica, ya que, en
palabras de Ricardo Enriquez, de Industrias AlEn, «si no se evalua, no
semejoray, masalla, nose genera conciencia».

Todos los expertos entrevistados coinciden en que, a partir del
analisis de los indicadores, si existen algunas variaciones respecto a
los resultados esperados, sus empresas establecen planes de accion
para contrarrestar el desvio de las metasy, por lo tanto, los objetivos.
Cuando seidentifican errores, las areas deben analizar a detalle las si-
tuaciones, asegurando todo lo que se hace bieny desarrollando/forta-
leciendo lo que no va bien o no funciona. Para estas empresas, los re-
sultados del monitoreo son labase de suplaneacion. Taly como afirma
Dolores Najera, «si una métrica esta alarmandonos, tenemos que ha-
cerun plan de acciény, mas alla de un plan de accion, tenemos que
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hacerunanalisisde lo que estasucediendo. Analizamos: ;Qué dejamos
de hacer?, jqué tenemos?, ;qué tenemos que empezar a hacer?, ;qué
ya no esta funcionando definitivamente y se esta viendo en este im-
pacto? En concreto, debe existir un analisis para que haya un plan de
accion, en el cual, por supuesto, tiene que estarinvolucrado el lider.

Ahorabien, deacuerdo alas entrevistas con los expertos en recur-
sos humanos, se identificaron cuatro estrategias resultantes del mo-
nitoreo de losindicadores: desarrollo de habilidades directivas, forta-
lecimiento del compromiso del personal, capacitacionyreduccion de
costos por liguidaciones.

En primer lugar, nuestros entrevistados afirman que, a partir de
los indicadores de gestion, se ve el impacto en los procesos de eva-
luacion de los lideres. Bajo este punto de vista Humberto Pacheco, de
PwC, nos indica «si sabemos que una unidad de trabajo necesita mas
apoyo de parte de los supervisores para que funcione mejor, la inclui-
mos en el cuadro de mando integral como uno de los objetivos en los
quese tiene que trabajar. Es decir, laadministracion de capital humano
esta igualmente valorada dentro de lo que es su gestion gerencial, no
solo en la parte numeérica, sino también en este aspecto cualitativo,
donde nos interesa mucho que se desarrolle la habilidad de liderazgo
de nuestros gerentesy no Unicamente que se enfoquen a cubrir metas
al costo que seay.

Ligado a lo anterior, en segundo lugar, la medicion del compro-
miso laboral también puede traducirse en acciones concretas que han
de implementarse. Bajo esta perspectiva, Marilaura de la Garza, ex-
perta en atraccion de talento para grandes empresas, comenta que
los resultados de las encuestas de compromiso permiten a los direc-
tivosidentificar qué tanto estan alineados los trabajadores a la filoso-
fia organizacionaly, sobre todo, les ayuda a hacer sus propios planes.
Ademas, sostiene que «los resultados de la encuesta de compromiso
no sélo dependen de recursos humanos, sino también de las mismas
areas, porque un buen resultado en una encuesta de compromiso se
logra a nivel de toda la compafiia. Los mismos gerentes hacen sus pro-
pios planesdeaccion con respecto a los resultados de una encuestade
COMPromiso».
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Laterceraestrategia que seidentifica se refiere al fortalecimiento
en capacitacion, ya que si se detectan las debilidades en el desem-
pefio, se deben buscar acciones inmediatas para minimizar tales de-
ficiencias. Bajo una perspectiva de ventas, Gilberto Canty, de Cinépo-
lis, sefiala que «nosotros ligamos todas las iniciativas de capacitacion
en cuanto a servicioy procesos. Analizamos el avance de éstas en tér-
minos de capacitaciény en como vamos incrementando los tres indi-
cadores principales: el ranking de satisfaccion de nuestros clientes, el
consumo por asistentey el cliente misteriosox». Al respecto, Gilberto
Cantd, hace hincapié que al valorar estos analisis es posible identifi-
carelimpactoreal de susiniciativas. Especificamente, manifiesta que:
«cuando nuestros clientes perciben un buen desempefio, realmente
estanviendo el impacto que tienen los recursos humanos en lasinicia-
tivas de negocioy.

Finalmente, en cuarto lugar, otra de las acciones resultantes del
monitoreo de los recursos humanos se cristaliza en minimizar los cos-
tos por liquidaciones. En este sentido, uno de los objetivos estratégi-
cos de desempefio de Grupo Posadas, tiene que ver con el costo de las
liguidaciones reportadas anualmente por el area de recursos huma-
nos. Cuando identifican que se paga mucho en liquidaciones, obedece
aquealgonose hizo bien, menciona Diana Salinasy, al respecto, sos-
tiene: «si el indicador masalto fue liquidaciones, el objetivo de desem-
pefo, entre otros, tiene que bajar ese nivel. ;Qué se tiene que hacer?
Evidentemente, estudiar esos indicadores, porque algo no se esta ha-
ciendo. Por lo tanto, se empieza a ver por queé fueron esas liquidacio-
nes. Por ejemplo, si una fue a causa de un despido injustificado de un
gerente a un colaborador, entonces se tiene que normar cémo van a
seresas liquidaciones, generando estrategias para que el proximo afio
eseindicador no esté afectando a los objetivos». De igual forma, opina
que muchas veces las liquidaciones son causas de errores en la toma
de decisionesy unaorganizacion puede ahorrarse el costo de liquida-
ciones, aunque sean pocos |os casos.

Como se pudo observar, los directivos entrevistados exponen al-
gunos ejemplos concretos de como sus practicas de medicion y mo-
nitoreo de indicadores se traducen en planes de accion que, en de-
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finitiva, contribuyen favorablemente a la mejora organizacional, asi
como a lasatisfaccién del capital humano. En este sentido, taly como
se muestra en lafigura g, al fortalecer las habilidades de liderazgo, al
mejorar el compromiso e incrementar la capacitacion, se puede con-
seguir la disminucion de los costos de liquidaciones, situacion que
preocupaen laagendade diversas organizaciones.

Habilidades Reduccion de

Compromiso Capacitacion costos por

de liderazgo liquidaciones

Reduccion de costos por liquidaciones

Finalmente, para movilizar a la organizacion hacia el pleno cum-
plimiento de suvision es fundamental estableceraccionesdirigidas a
minimizarla brechaidentificada entre lo planeadoy lo logrado. Asi, la
organizacion podra potencializar el talento humano apuntalando las
acciones actuales hacia un desempefio de vanguardia.

RETOS Y VISION DE LA GESTION
DE RECURSOS HUMANOS

En este apartado presentaremos, con base en las opiniones de nues-
tros expertos, los principales retos que enfrenta la gestion de los recur-
sos humanos que se muestran a nivel estratégico parala organizacién
y que deben atenderse oportunamente para aportar el talento nece-
sarioy absorber los cambios de manera exitosa.

Hablaremos entonces del reto del entorno en constante cambio, el
reto del compromisoy la participacion de las personas, el reto del de-
sarrollo personal alineado con el desarrollo de la organizacion, el reto
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de la modernizacion tecnoldgicaen laadministracion del talento hu-
manoy el reto de desarrollar relaciones éticas dentro de la organiza-
ciény hacialos clientes.

Por otra parte, nuestros expertos opinan acerca de su vision de
futuro respecto a la administracion del talento humano, por lo que
abordaremos el tema del rol estratégico de los recursos humanos,
el futuroylaimportanciade latecnologiaenlagestion del talentoyel
desarrollo del talento, para contar con un liderazgo estratégico en las
organizaciones.

» Principales retos que enfrenta
la gestion de recursos humanos

Hablarsobre los principales retos para las areas de recursos humanos,
Se convierte en si, en un reto. Son muchas las variables que se incor-
poran, las relacionesy formas de ser distinguidas por cada una de las
personas que opinan al respecto. Ambientes dificiles que demandan
complejidad en las capacidades actualesy futuras de la organizacion,
que nos retan a estar preparados para que las empresas puedan man-
tenersu estabilidad y desarrollo, asimilando estos cambios y estimu-
los constantes del ambiente, al disefio y operacion de estrategias de
las organizaciones. Esto requiere de personas con capacidades para
reconocer estos cambios de manera oportuna, de disefiary llevar a
operacion las actividades dentro de la organizacion, que son realiza-
das por seres humanos que participan con sus conocimientos, habili-
dadesy talento para generar valory lograr los resultados que las em-
presas persiguen.

Contarcon ese talento, se convierte en un reto estratégico paralas
organizacionesactuales. Acontinuacion, presentaremos las distincio-
nes que los directivos de recursos humanos, que participan en este li-
bro, realizan respecto a la complejidad de este reto y sus sugerencias
para enfrentarlo de manera exitosa.
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Reto del entorno en cambio constante
El entorno en que participan las organizaciones no es estable y se en-
cuentra en constante cambio. El cual provoca necesidades de aten-
cion para percibir de manera oportuna al mismo, y las repercusiones
externasy de operacion que provoca a las organizaciones. Las capaci-
dades para percibir, asi como las de operacionalizar, requieren de ha-
bilidadesy compromiso de los seres humanos que forman parte de las
empresas. Lasorganizacionesactuales, enfrentan el reto de que sus co-
laboradores, sean losadecuadosy estén comprometidos con las necesi-
dadesdeaccion, pero también de cambio cuando éste se hace necesario.
En este sentido, y en referencia a laindustria farmacéutica, Dolo-
res Najera, de Novartis, hace hincapié en la necesidad de estar atentos
alos cambios que ocurren desde el gobiernoy que conllevan transfor-
macionesen las politicas de salud que se suman alaincorporaciéon de
nuevos competidores, y alademanda de productos de alta especiali-
dad. Dolores nos dice que «en Novartis, uno de los retos estratégicos
que tenemos es asegurar que contamos con una estructura organiza-
cional adecuada para enfrentar estos nuevos retos y este ambiente,
que contamos con el mejor talento, que lo vamos a retenery que va-
mos atraer gente que pueda tomar estos retosy quedarse con nosotros
paralograrlo; siempre en el marco éticoy de conformidad».
Siguiendo con este enfoque, José Antonio Gomez, de Coca-Cola,
nos habladelaimportanciaque reviste el reto de los cambios en el en-
torno. Cambios en el mercado, en laeconomiadel paisy en las condi-
ciones, tanto de los consumidores, como de las personas que se incor-
poranacolaboraren lasorganizaciones dadalacombinacidn de cuatro
generaciones con diferencias muy importantes en su forma de perci-
bir el comportamiento y sus necesidades, y en la forma de exigir por
la calidad los productos y servicios que consumen; y también por la
forma de laborar e interactuar dentro de las empresas. José Antonio
nos comenta que: «tenemos que reflejar dentro de la cultura de la or-
ganizacion, la capacidad para atraer esa diversidad de cuatro genera-
cionesdiferentesy que aprendan a trabajar juntos parareflejarlo que
sucede en el mercadoy podamos asi, entregar soluciones de negocio
y propuestas de valor a un mercado que es completamente diferente
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aloqueerahacetreinta o cuarenta afios. El reto estaen como atraesa
esa gente talentosa que realmente refleje lo que sucede en tu mercado,
como haces para que puedan convivir de manera efectiva cuatro gene-
raciones con estilos de trabajo completamente diferentes, en donde
tienes jovenes recién egresados que con un teléfono en cualquier lu-
gar de México pueden estar trabajando y siendo completamente pro-
ductivos, conviviendo con generaciones muy acostumbradas a estaren
la oficina durante determinadas horas, a tratar todos los temas cara a
cara; como logras mantener una cultura de éxito con la diversidad que
tienes dentro de tus generaciones trabajando».

Manuel Paredes, de Henkel, comparte esta preocupaciénylacom-
plementa al referirse a la necesidad de hacer atractiva, para los jove-
nes de las nuevas generaciones, la posibilidad de incorporar sus ta-
lentos a las empresas. Jovenes que tratan de romper paradigmas que
las organizaciones conservany a las que les cuesta trabajo cambiary
menciona: «vamos a hacer nuestras empresas atractivas para estos
jévenes talentosos y empezar a pensar en nuevas iniciativas que los
atraigan, porque verdaderamente esta siendo un reto para todas las
organizaciones el atraer este nuevo talento». Diana Salinas, de Grupo
Posadas, también nos habla de la importancia de estar atentos a los
cambios que se relacionan con el cambio generacional y lo explica de
lasiguiente manera: «un reto muy importante es tener claro que nece-
sitamos estudios que nos permitan actualizarnos en temas de nuevas
generaciones, si bien esto puede generar costos, son mas bien inver-
siones que debemos realizar para poder enfrentar efectivamente los
cambios del ambiente.
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Reto de lograr el compromiso

y participacion de las personas

Otro reto, en el que coinciden varios de los entrevistados, se refiere al
respeto genuino por las personas que colaboran en las empresas. No
es un respeto asociado Unicamente al impacto en la productividad
del negocio, sino un respeto que permita que las personas se sientan
apreciadas, y con ello, refuercen suintencionyaccion para colaborar
y avanzar hacia los objetivos de la organizacion.

El conceptoylaacciéndel compromiso no pueden quedarsdélo en
expresiones descriptivas, sino que deben disefiarsey ejecutarse a par-
tir de estrategias que permitan que éste se desarrolle en la organiza-
cion. Compromiso con las responsabilidades y acciones dentro de la
empresay compromiso con el valor agregado para los clientes. El de-
sarrollo de los lideres y de sus habilidades, se convierte en un reto de
gran relevancia para las empresas, particularmente para las areas re-
lacionadas con laadministracion del talento.

Varios de los expertos entrevistados coinciden con laimportancia
de estereto. Para Lucero Loza, de TMM, es fundamental observaralas
personas, no unicamente en funcién de los resultados que produce,
sinoverlos como un todo en sus capacidades, pero también en sus ne-
cesidades en los distintos ambitos de suvida. Paraella, desarrollar las
capacidades de los lideres en esta capacidad de observaciony disefio
es un aspecto basico en lograr el compromiso y satisfaccion de los co-
laboradores. Lucero explica que «si se trabaja con los puestos de lide-
razgo, estosa suvezasumen unaresponsabilidad de la gente que tienen
a cargo; y entonces asi van facilitando y creando una cadena de cola-
boracion [...] al trabajar en las habilidades de liderazgo, permite que
desde ahi se generen en cascada, mejores practicas, mejores resulta-
dos, mayor compromiso de la gente. Ese es uno de nuestros principales
objetivos hablando de desarrollo en recursos humanos, pero por otra
parte, nos preocupamos mucho para que el enfoque de nuestros pro-
gramas vaya dirigido al ser humano, al colaborador de una compafiia,
como un todo».

Manuel Paredes también se refiere a este temay nos menciona
la relevancia que, para Henkel, tiene el desarrollo del compromiso de
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las personas. Para él, la parte mas importante en la organizacion es el
talento humano. Aun en casos de fusiones o de compra de organiza-
ciones, lo que permite que el cambio pueda ser exitoso, es laatencion
que se pongaen lapartesensible de unaorganizacion, que son las per-
sonas. Manuel considera que «el reto de brindar apoyosy alternativas
paralos procesosde incorporaciony construccion del compromiso de
las personas, es uno de los mas importantes que tiene un area de re-
cursos humanosy.

Atendiendo los comentarios de Miguel Gurrola, de Boheringer In-
gelheim, podemos resaltar su preocupacion por cambios necesarios
en los paradigmas relativos ala forma de observar el comportamiento
delasorganizaciones, perotambiénalos relativosalaimportanciadel
conocimientoy de la participacion de las personas en la administra-
cion del cambio. De inicio, Miguel nos hace notar el surgimiento de
gerentes mas enfocados a los temas «duros» de la empresa y menos
preocupados por los consumidoresy los beneficios de un buen mar-
keting. Gerentes mas enfocados a la reduccién de costos que olvidan
larelevanciadela economiadel conocimiento. Al referirse al concepto
anterior, nos dice: «la economia del conocimiento significa que ese
capital humano se esta traduciendo en estrategias tangibles a traves
del dialogo individual, grupal, etcétera, y de como innovamosy como
hacemos mejor las cosas. Estan desapareciendo los Roberto Goizueta
de Coca-Cola, o Jack Welch de GE y estan apareciendo los lideres con
un fuerte enfoque financiero que se concentran, principalmente, en
aspectos como reduccion de costos, rentabilidad y no necesariamente
en lasatisfaccion de necesidades de clientesy consumidores de forma
innovadora con visién de largo plazo. Un liderazgo que integre estas
perspectivas es muy valorado en nuestros dias. Valoro mucho lavision
integral que Boehringer Ingelheim tiene sobre el negocio, su vision a
largo plazoy el respeto porlas personas».

Miguel Gurrola, también nos habla de la relevancia que, €l con-
sidera, tiene la administracion del conocimiento, que muchas veces
puede ser poco apreciada ensus resultados einclusive enlo que el pro-
ceso mismo genera a través de la practica del dialogo y la construccion
de significados compartidos. Y nos dice: «las compafias tienen que
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quitarse el miedo a hacer un alto en el camino, sacar a una persona o
sacarun grupo de personas algunos dias de lacompania para reflexio-
nar qué hacemos bieny qué no hacemos bien; hay mucha resistencia
gue proviene del miedo al conflicto, los jefes comunmente afirman
que es preferible que se pongan a trabajar. Un pensamiento comun es
gue en este momento estamos mas bien para cuidar los presupues-
tosy ya luego haremos esos dialogos. El origen de estos paradigmas
puede venir, comunmente, desde la arrogancia de algunas personas
que pudieran creer que tienen laverdad absolutay que toman decisio-
nesinadecuadas que afectan seriamente el compromiso de la gente.

Sobre el temade laadministracion del conocimiento, Miguel, hace
énfasis en la relevancia de verla como parte de un algo mayor, que es
la administracion del cambio. Este es el reto, «y el profesional de re-
cursos humanos si tiene que documentar conocimientos pero en un
contexto de administracion de cambio para entender las resistencias,
entender las cosas y solo cuando documentasy entras en un proceso
deinvestigacion-accion puedes hacerlas cosasdiferentes, de otra ma-
nera no se puede». Podemos presentar, a manera de resumen de los
comentarios de Miguel, dos preocupaciones para las areas de recur-
sos humanos: primero, estar preparando a su personal para partici-
par efectivamente en laadministracién del cambio; segundo, generar
espacios de conversacion para que, a partir del desarrollo de compe-
tencias técnicasy relacionales, se pueda creary aprovechar el cono-
cimiento de los colaboradores para dar un sustento sélido a la admi-
nistracion del cambio, generando bases de conocimiento que ayuden
a desarrollar la inteligencia del negocio que sera de utilidad para fu-
turas decisiones.

En este mismo sentido, José Antonio Gomez, de Coca-Cola, nos re-
fuerzalaimportancia de poder enlazar el compromiso de las personas
dentro de la organizacion con el compromiso de la organizacién ha-
ciasus clientes. Un compromiso con la responsabilidad social que se
debe reflejaren el compromiso con la calidad de los productos. En sus
palabras, nos explica: «nosotros tenemos que construir una cultura en
donde realmente tenemos un compromiso social y un compromiso de
calidad con nuestros productosy nuestros consumidores, entonces el
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reto esta en como atraes a esa gente talentosa que realmente refleje lo
que sucede en tu mercadoy.

Reto de generar desarrollo de las personas

alineado con los objetivos de la organizacion

El desarrollo de las personas, vistas con respeto desde los distintos
roles que cada uno desempefna como ser humano, es un tema funda-
mental, pero el disefio de estrategias para lograr el mismo no puede
aislarse de las necesidades que marcan los objetivos y las estrategias
de las organizaciones en que participan. Se requiere disefiary poner
en practica estrategias de desarrollo complementarias y coherentes
paralosindividuos, conlaintencion de construir compromisoy valor,
a partirde laactividad que éstos realizan en las empresas.

Sobre este tema, Dolores Najera, de Novartis, nos explica laimpor-
tancia de este reto para las areas de recursos humanos, quienes han de
buscary conservar personas que sean capaces de distinguir los cam-
bios que ocurren en el ambiente; se requieren personas que hayan de-
sarrollado habilidades parainterpretarlas necesidades de accién que
provocan estasdemandas del ambiente. Muchas veces, nadievaaen-
sefiarlaformade desarrollar esta percepcion, las personas tienen que
contar con la disposicidn para estar atentosy unavez que lo hacen se
vuelve muy importante que puedan incorporarlo a la actividad de la
organizaciony orientarloalos resultados del negocio. De manera simi-
lar, Marilaura de la Garza, experta en atraccion de talento para grandes
empresas, nos hablade laimportancia de mantener muy claro el reto
deveralasareasde recursos humanos como un socio de negocioy es-
taratentos paradisefiar estrategias de alineamiento de valoragregado
con los objetivos del negocio.

Porsu parte, Lucero Loza, de TMM, nos menciona la atencion que
ellosdan al desarrollo de habilidades de liderazgo y que se relacionan
con el crecimiento de las personas como un todo, desarrollando com-
promisoyacciones que conduzcan aresultados efectivos parala orga-
nizaciéon. Adriana Cruz, de AXA, nos muestra la importanciaque tiene el
desarrollo de las personas en uno de sus principales objetivos, que es
manteneralaempresacomo unade las mejores del ramoycomo una
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de las mas atractivas paratrabajary, paraello, tienen que disefiar pro-
gramas muy efectivos para las personas. Adriana, nos comenta que «es
un reto para nosotros mantenernosy seguir creciendo en estos ran-
kingsde reconocimiento, tanto nacional como internacionalmente.

Siahoraanalizamos los comentarios de Gilberto Cantd, de Cinépo-
lis, encontramos gran énfasis en la preocupacion por el desarrollo del
talento. Gilberto Cantu sefiala: «nuestro reto como recursos humanos
es asegurar el soporte mediante practicas correctas de desarrollo e
identificacion de talento para asegurar que la gente tenga las compe-
tencias, habilidadesy conocimientos necesarios para poder participar
y consolidarnos en nuestro mercado. A final de cuentas yo tengo que
establecer cual es mi analisis de vulnerabilidad en cuanto a talento,
respecto a los planes de crecimiento de la compahfia, y esto, yo creo
que esuno de los retos mas grandesy». Para Gilberto, este alineamiento
resulta fundamental para el desarrollo de la organizacion: poder ver
hacia nuevos mercados, debe estar soportado con talento preparado
para tomar el reto de nuevas posiciones.

El alinaeamiento es un tema primordial, que no se logra tan sélo
con el compartirinformacion alos miembros de la organizacion, tam-
bién es necesario llevarlo a la operacion diaria de las actividaes de la
empresa. El alineamiento requiere que las personas que colaboran
dentro de una organizacion puedan estar atentas y reconozcan los
cambios pertinentes en el ambiente, que pueden afectaralaempresa
para buscar la compatibilidad de su desarrollo personal con las nece-
sidades de valor agregado de la organizacion. Isela Garcia, experta en
atraccion de talento para grandes empresas, nos refuerza la impor-
tancia de este reto, ya que implica que los administradores de recur-
sos humanos se mantengan atentos paralaatracciony continuidad de
talento capaz de comprometerse, y de innovar para atender, de ma-
neraoportuna, las demandas del ambiente. Isela nos advierte que «si
notienesalagente conlasensibilidad del consumidor, dificilmenteva
a poderseguiradelante con los objetivos planteados en tu negocio.

El alineamiento de talentosy el valor agregado pueden ser vistos
desde dos enfoques: el primero, en relacion al reto que tiene para las
areas derecursos humanos mantenerse agregando valorasus clientes

UNIVERSIDAD DE LAS AMERICAS PUEBLA

75



76

internos; por otra parte, este reto tiene como segundo enfoque el de
atraeryofreceroportunamente ala organizacion el talento necesario
para construirvalor paralos clientes externos, a través de las activida-
des cotidianas de laempresa.

Reto de la modernizacion tecnolégica
en la gestion del talento
El desarrollo de las personas, a través de la actualizacién tecnolégica
es un reto muy importante, que implica que las organizaciones estén
muy atentas al respecto, dado los cambios en las formas de vivir de
las nuevas generaciones. Es un tema del que Isela Garcia, experta en
atraccion de talento para grandes empresas, nos habladurante suen-
trevista. No se puede hacer a un lado las tendencias de uso y de me-
todologias para resolver situaciones de la vida cotidiana en las que
se incorpora, cada vez con mayor influencia, el uso de herramientas
tecnologicas. El e-commerce, la participacion en redes socialesy, en
general, la «virtualizacion» como lo llamalsela, se convierten en for-
mas basicas para el desarrollo de los negociosy se presentan también
como un reto importante, para los recursos humanos en las empre-
sas, porque requieren de disefios estratégicosy de relacion dentro de
la misma organizaciony hacia el exterior. La inteligencia de negocios
que tomaformaen la capacidad de una organizacion para desarrollar
una percepcion pertinente del ambiente organizacional y de generar
informacidon adecuada a través de estadisticas y patrones correcta-
mente interpretados, facilitala creacion de conocimiento paralatoma
de decisiones.Y esentonces que el reto de contar con el personal ade-
cuado, para lograr un uso estratégico de la informacion, se convierte
en un elemento fundamental para conseguir unaventaja competitiva.
Ricardo Enriquez, de Industrias AlIEn, nos habla también de otro
aspecto muy importante relacionado con el reto de la tecnologia, y nos
explicalaimportanciaque tiene la modernizacion tecnoldgicaen laad-
ministracion de la informacion en las areas de recursos humanos. La
complejidad en las capacidades, desarrollo y necesidades del talento
requieren de plataformas flexibles que permitan la identificacion opor-
tunade los talentos disponibles paraatender tambien, de forma ade-
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cuadayanticipada, las necesidades de la organizacion que provienen
de las necesidades de los clientesy del ambiente del negocio.

Reto de la ética

Con distintos enfoques, los participantes en este estudio, nos hablan
del cuidado particular con que sus organizaciones atienden lo rela-
tivo a la ética. Asi, por ejemplo, Miguel Gurrola, de Boheringer Ingel-
heim, nos hace énfasis en lanecesidad de atendery prevenir practicas
contrarias a la ética, como puede ser el mobbing, el acoso sexual y 1a
discriminacion, que son temas que en muchas organizaciones son pa-
sados por alto. No es la intencion de asignar una responsabilidad co-
rrectiva a las areas de recursos humanos, sino mas bien preventivas,
de formacionyseleccion de los lideres, reforzado con el disefio de co-
digos de ética efectivos.

Por su parte, Isela Garcia, experta en atraccion de talento para
grandes empresas, se refiere a la importancia de marcos regulatorios
en las organizaciones pero, principalmente, en la atencion a los valo-
res de las personas que participan con la organizacion y de aquellas
que se presentan como candidatos paraingresaraéstas.Y, de manera
similar, a lo comentado por Miguel Gurrola, considera que este es un
temaintimamente relacionado con el ejercicio del liderazgo. Isela nos
menciona que «laintegridad personal y moral de la gente es muy im-
portante. Si tu le das respeto a tus empleados, muy probablemente,
porreciprocidad los empleados te van a dar respeto a ti como compa-
fiia. Y tus lideres de negocio, jque sean un ejemplo vivo de lo que tu
quieres transmitir dentro de la compafia!; creo que eso hace que la
gente sesienta comprometiday.

Siahora atendemos lo que nos comenta Humberto Pacheco, de
PwC, podemos reforzar la importancia de este reto. Para nuestro es-
pecialista, PwChalogrado convertirse en una compafia muy atractiva
para trabajar, pero también para transformar su modelo de negocio,
con base en haberlogrado manteneraltos estandares éticosy de acep-
tacion de la sociedad, «consideramos que la ética es lo que nos va a
podersacaradelante de todos estos problemas, inclusive crisis finan-
cieras que se presentan a nivel internacional, cuando la gente tenga
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una consciencia sobre el impacto que puede tener en los demas su
propiaconducta, a partirde ahi creo que todos vamos a pensar dos ve-
cesloquevamosa hacer».

Se han presentado varios retos que, a juicio de los expertos parti-
cipantes, enfrentan las organizaciones actualmente en nuestro pais.
Retos diversos, pero complementarios, que exigen de los directivos,
de las areas de recursos humanos, estar atentos y enfocados en sus
procesos de busqueday seleccion de nuevos empleados para la orga-
nizacion, asicomo en los de formaciony desarrollo que, complemen-
tados con las estrategias de retencion, para proveer a las organizacio-
nes exitosas de talento con capacidades técnicasy relacionales, conla
flexibilidad y compromiso para el reconocimiento y adaptacion, per-
mitan enfrentar oportunamente las demandas de valor agregado del
ambiente.

El desarrollo del liderazgo que aliente y genere condiciones para
el compromiso, la pasiony la ética, se convierte en un reto de gran re-
levancia para el logro de los objetivos de desarrollo, alineado de las
personas con el de la organizacion.

Enlafiguraiose concentran aquellos retos que nuestros expertos
entrevistados consideran que deben atenderse por parte de las areas
de recursos humanos, para poder tener una participacion estratégica
y efectiva con el valoragregado de la organizacion.

» Futuro de la administracion
de recursos humanos

Si bien los retos toman forma de brechas que invitan al disefio de es-
trategias para lograr alinear la administracion de recursos humanos,
con la efectividad de la organizacion, surge la necesidad de proyectar
estos disefios hacia el futuro, por lo que se hace muy util conocer la
opinion de los expertos sobre suvision del futuro para las areas de re-
cursos humanos en las organizaciones mexicanas.
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Rol estratégico de recursos

humanos en las organizaciones

Uno de los elementos de mayor coincidencia, entre los expertos, al
opinarsobre el futuro de laadministracion de recursos humanos, es la
relevancia de estas areas como socios estratégicos que reconocen, con
claridad, los temas de negocio de la empresay son capaces de proveer
de las personasy servicios que éstas necesitan.

En este sentido, José Antonio Gomez, de Coca-Cola, nos comenta:
«entonces, yo veo el area de recursos humanos evolucionando comple-
tamente hacia lo estratégico, generando las capacidadesy las com-
petencias en los managersde las distintas areas para laadministracion
del personal que tienen a cargo». Para José Antonio, este cambio es-
tratégico esde fondo, pues considera que aquellos lideres de las areas
seran los responsables de su personal y entonces recursos humanos
toma un rol mas estratégico, el cual sera un tema que presentaremos
mas adelante.

Nelly Banda, de Bristol-Myers Squibb, coincide con este enfoque,
viendo el rol de los recursos humanos en un sentido menos estruc-
tural, pero si estratégico, donde se da una vision mas cercana a la de
un consultor altamente especializado en temas de comportamiento
humanoy desarrollo. Nelly considera que «si recursos humanos real-
mente quiere tener un rol de influencia, de generador de cambio, no
loveo como parte de la estructura, yo loveo inclusive mas hacia fuera,
como un socio consultor. En los proximos afios yo creo que el repre-
sentante de recursos humanos estarainmerso directamente en lo que
esel entendimiento de la problematica de los negociosy ser unverda-
dero asesory consultor para cadadirector en los negocios sobre como
tomarlas mejores decisiones, yvaasercriticoy cadavez mas priorita-
rio en todas las organizaciones». Dolores Najera, de Novartis, opina de
manera muy similar cuando nos dice: «yo creo que ya hubo un cambio
importante: de serun ejecutoraser un consultor. Yo también creo que
el reto que sigue es mantenernos en seguir afianzando la figura como
consultor para los siguientes afios.

Porsu parte Marilaura de la Garza, experta en atraccion de talento
para grandes empresas, al igual que Lucero Loza, de TMM, refuerzan
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estaopiniondel rol delosrecursos humanos, mucho mas enfocado en
los temas centrales del quehacer de los negocios, aportando talentoy
observando activamente los cambios en el ambiente del negocioy de
la oferta laboral. Paraellas, algunas funciones actuales deberan reali-
zarse a través de sistemas de informacion o bien llevarse a convenios
de outsourcing. Estar ocupados en conocer los temas fundamenta-
les del negocio para poder proveer de las capacidades necesarias en
cuanto aseleccion, retencion, movilidad y desarrollo de las personas.

La aportacion de valor de las areas de recursos humanos debera
relacionarse muy de cerca con las actividades claves del negocio. Ser
proveedores de talento, de conocimiento y de liderazgo que den so-
porte a las actividades fundamentales de la organizacion. Gilberto
Cantuy, de Cinépolis, nos comenta: «estamos hablando de que recursos
humanos debe jugar un papel estratégico como socios de negociosy
hablarel lenguaje del negocio, pero con el conocimiento de lasillade
recursos humanos, parasaber de qué manera estas iniciativas se pue-
den generar, yo creo que hay temas a nivel compafia que se tienen que
manejar siempre a nivel compafiia, como qué estrategia de recursos
humanos se va a implementar en la misma, cdmo vamos a evaluar el
desempefio de toda la gente a nivel compafia, c6mo vamos a evaluar
el talentoy como vamos a saber a quién movemos estratégicamente
de la compafiia, esto se tiene que llevar de manera central y siempre
alineado con las estrategias de la organizacion». Con un enfoque muy
similar Manuel Paredes, de Henkel, nos invita a reflexionar sobre la re-
levancia del conocimiento especializado de las personas que trabajen
en las areas de recursos humanos, «el rol de recursos humanos como
socio estratégico del negocio va a continuar, y creo que en |os proxi-
mos afos se va avolver mas critico. No me cabria en la cabeza pensar
en una persona que esta en el area recursos humanos sin que tenga
un conocimiento profundo de las estrategias de los negociosy que no
esté participando en esas reuniones de negocio, donde se estén to-
mando decisionesy que el punto de vista de recursos humanos sea
considerado como un punto de vista muy importante para poder to-
mar “precisamente” esas decisiones.
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Tecnologia en el futuro de
la gestion de recursos humanos
Si bien la tecnologia se presenta ya como un reto en el apartado an-
terior, los expertos entrevistados, la presentan como un factor muy
importante para una gestion efectiva de los recursos humanos, en un
futuro de cortoy mediano plazo. En las entrevistas encontramos dos
enfoques sobre este impacto de modernizacion tecnoldgica. El primero
serefierealaeficiencia que puede lograrse al aplicar con mayor énfa-
sis como soporte a los procesos actuales de administracion de recur-
sos humanos; pero no es solo la eficiencia, sino la posibilidad que de
ellosurge paraenfocarel esfuerzoyatencion alasactividades estrate-
gicasdel negocioy dejar muchasde las operaciones rutinarias al apoyo
de la tecnologia. Y, aunque esto puede parecer muy obvio, tal vez no
se presta mucha atencion a la importancia que puede tener invertir
en estos rubros. El segundo enfoque se relaciona mas con la actividad
estratégicay de soporte, y cercana con las actividades estratégicas de
la organizacion, como es el tema de conocimiento y desarrollo, pero
también de manera muy importante con el reclutamiento.
Enreferenciaal primerenfoque que mencionamos, Manuel Pare-
des, de Henkel, nos aporta su opinidn al respecto a que «todos estos
procesos, por ejemplo las nominas, que son muy importantes, pero
que podremos considerar procesos operativos, van atener que ser cada
vez mas automatizados, mas simplesy globalizados, y esa parte de la
parte estratégica va a tener que ser un rol mas importante que en re-
cursos humanos tenemos que llevar a cabo». Con este mismo enfoque,
Adriana Cruz, de AXA, nos comenta: «laadministracion, lavisualizamos
en AXA como una administracion de autoservicio, ;jy qué quiere decir
estode unaadministracion de autoservicio? Quiere decir que a traves
de herramientas tecnoldgicas nuestra gente se vuelve embajadorade
la administracion de sus propios recursos humanos. Todos nuestros
sistemas, lo que buscan es estar alineados a un autoservicio de recur-
sos humanos en donde la gente ya no tenga que llevar su papelito de
vacacionesasu jefe, porejemplo, sino que a través de un autoservicio
generey valide sus vacaciones, se le pueda dar un seguimiento y una
respuesta mucho mas efectivay.
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Este primer enfoque se presenta como una vision para el futuro
muy importante que demanda un equilibrio basado en la compren-
sién precisa de las necesidades de centralizacion, asi como las posi-
bilidades de descentralizacidén y automatizacion de las actividades
tradicionales de las areas de recursos humanos; asi como de la com-
prension por parte de ésta area y de las demas areas de la compafiia,
sobrelarelevancia estratégica que laadministracion del talento tiene
para lasactividades de todo el negocio.

Siahora nos movemos hacia el segundo enfoque, donde la tecno-
logia da soporte ala participacion estratégica de las areas de recursos
humanos, resulta relevante observar lo que nos comenta Humberto
Pacheco, de PwC, quien hace énfasis en el comportamiento futuro de
las organizaciones que demandan ambientes de participacion cola-
borativa. En su opinion, Humberto Pacheco, sugiere el uso de tecno-
logias como un facilitador importante para construir redes efectivas
de conocimiento haciael interior de las organizaciones, pero también
con losdemas participantes en el ambiente del negocio. En este tema,
las areas de recursos humanos deberan estar atentas a proveer de las
capacidades necesarias para el uso efectivo de la tecnologia, lo que
implicaunaactualizacion permanente en los temas de innovacion, de
habitosde usoy de ofertaen el mercado, que ademas se complementa
con el reto de generaciones con diversas formas de utilizar latecnolo-
gia para hacerse de informacion, construir conocimiento y participar
en las decisiones de las compafiias.

Isela Garcia, experta en atraccion de talento para grandes empre-
sas, se refiere a este uso estratégico de latecnologiaen las areas de re-
cursos humanos por la relevancia que tiene actualmente en la forma
de pensary trabajar de las personas, lo que ella [lama «la virtualiza-
ciony»; yaque cadavez es mas frecuente que los jovenes gusten de tra-
bajaroderealizaractividades viaremota. Ella comenta que «no es que
vayas a descargar un bote de leche porinternet, claro, pero lo puedes
pedir para que te lo lleven a casa, por ejemplo. No es s6lo un temade
modernidad, sino que se vuelve un tema muy importante parala gente
porque se convierte en unaforma para buscar pasar tiempo de calidad
con los hijos, es tiempo de estar invirtiendo el tiempo en otras cosas
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que resultan de mayorimportancia para las personas. El reto es cami-
narjuntos con el negocio en este mismo sentido. ;Cé6mo? Bueno, pues
involucrandote en temasvirtuales, haciendo cosas que tienen que ver
y que apalanquen a tu compafiia con las nuevas generaciones, donde
tevean como unaopcion para trabajar; de lo contrario, te vuelves una
empresavieja.

Lucero Loza, de TMM, por su parte nos hablade larelevancia estra-
tégica que se puede lograr con el manejo automatizado de losindica-
dores que permiten contar con informacién relevante que da soporte
efectivo a decisiones estratégicas. Indicadores de desempefio, de ne-
cesidades de personal, de desarrollo, de formacion que resultan de
decisiones también estratégicas de la organizacion «y, por tanto, pues
un monitoreo y seguimiento mucho mas puntual de los resultadosy
de la efectividady.

Diana Salinas, de Grupo Posadas, se refiere de manera mas espe-
cificaal uso de las tecnologias de informacion en el tema de recluta-
miento con procesos sistematizados. Ella nos da como ejemplo el caso
del uso extendido y muy efectivo que estan teniendo las redes sociales
en los procesos de reclutamiento. «Visualizo una atraccion de talen-
tos con metodologia, con procesos sistematizados en toda la urbe del
proceso; tenemos que migrar a ser empresas mas sistematizadas sin
perderel temade factor humano. Asivisualizo atraccion de talento en
los proximos cinco afiosy creo que las redes sociales van a estar total-
mente en boom, en los temas de atraccion de talento».

Desarrollo del talento para el liderazgo

estratégico de la organizacion

El desarrollo del talento sera uno de los temas mas relevantes en el
quehacer de las areas responsables de los recursos humanos, en las
organizaciones modernas. Una preocupacion especifica en este rubro,
eslaatraccionydesarrollo de talento relacionado con el liderazgo. Es
un tema en el futuro de las organizaciones por la relevancia que este
desarrollo representa como tal, pero también porque puede ayudar a
enfocarde manera mas precisalaadministracion del recurso humano
de maneralocal, a través de las habilidades de los lideres en cada una
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de las areas de la organizacion. Esto es, la administracion de los re-
cursos humanos no es un quehacer que deba ser centralizado total-
mente en un area con este nombre; si se requiere de flexibilidad y ali-
neamiento muy enfocado a las actividades particulares de cada area,
entonces cada lider se convierte en un administrador natural de su
recurso humano. Es el lider quien conoce con detalle las necesidades
especificas de las personasy de los objetivos de su area, y la relacion
con las demas areas; por tanto, pueden ser estos lideres locales quie-
nes construyan las condiciones para el desarrollo del talento necesa-
rioy entonces las areas funcionales de recursos humanos toman un
rol de facilitador estratégico. Desde luego que una vision reduccio-
nista puede generar fragmentaciony, por ello, esta facilitacion debe
tenerun enfoque sistémico que permita mantener la coordinacion de
la actividad global del area de recursos humanos, y desde luego de la
coherencia para la participacion en los procesos del negocio de cada
unadelasareas.

José Antonio Gomez, de Coca-Cola, es muy enfatico en este sen-
tido y nos comenta lo siguiente: «los modelos tradicionales le dejan
la responsabilidad de la gente al area de recursos humanos, cuando
enrealidad, cualquier lider que tiene gente a cargo debe ser el primer
gerente de recursos humanos que tenga una organizacion. La cultura
que sevive dentro de una empresa, elamor, el compromiso que desa-
rrolla dentro de una empresa depende mucho del estilo de liderazgo.
El drea de recursos humanos como tal, se vuelve mas bien un facilita-
dory un desarrollador de las capacidades de managersy de liderazgo
en todos los niveles organizacionales. Entonces, en un futuro no muy
lejano habra que transferir esa responsabilidad al responsable directo
delagente,ylasareasderecursos humanos seran quienes estaran po-
niendo las herramientasy las condiciones para que se pueda dar esto».

Ricardo Enriquez, de Industrias AlEn, se refiere también a este
temay nosdice: «yo creo que el recurso humano de los proximos afios
tiene que ser un recurso humano con muy alta capacidad de olfato
ejecutivoy de perspicacia paraanticiparse, y que las personas actieny
seadaptenatravésde un liderazgo transformacional y logren lo que se
deseaque laempresa consiga». Ricardo encuentraen el desarrollo del
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liderazgo la fuente para construir la pasiony compromiso de las perso-
nasen laorganizaciony, porello considera que lasempresas del futuro
se estaran enfocando al desarrollo de las habilidades de sus lideres.

Unabuenaadministracion de recursos humanos que se apoya en
el beneficio de lainnovacion tecnologica, puede proveer a los lideres
de servicios e informacién de gran utilidad para la administracion de
las personas que tiene asu cargo. Adriana Cruz, de AXA, hace mencion
aestaimportanciaynosdice que «nos queremos convertiren un area
estratégica, pero al mismo tiempo en un area en donde los recursos
humanos faciliten que los colaboradores propios de la organizacion
administren sus recursos humanos desde su lugar de trabajo.

Este tema del liderazgo se enfoca principalmente en la opinion
de nuestros expertos, al desarrollo de las habilidades que les permita
conoceryadministrar sus recursos humanos para lograr los objetivos
delaorganizacion. Sin embargo, hay un temaen particular que tres de
ellos mencionanyserelacionacon el ejercicio del liderazgo paralograr
el compromiso de los colaboradoresy la satisfaccion de las personas.
Este temaesel respeto porel serhumano. Humberto Pacheco, de PwC,
al referirse al futuro del quehacer en las areas de recursos humanosin-
dica que: «debemos desarrollar la conciencia acerca de los derechos
personales, del balance entre lavida personal y el trabajo, asi como el
impacto que este balance tendra en los individuos, la organizaciony
en la sociedad en general». Nelly Banda, de Bristol-Myers Squibb, es
muy enfatica al referirse a este temay lo explica de la siguiente ma-
nera: «yo te diria que el area de recursos humanos es el corazon de la
compahia. Mientras las empresas sigan siendo administradas y sean
desarrolladas por este maravilloso agente que es un individuo, tene-
mos que hacer algo por tratar a la gente como gente. No esperemos
tratar a la gente como problemas, el rol de recursos humanos va jus-
tamente a lograr ese equilibrio entre no perder de vista el negocio,
pero tampoco perder a quien esta generando los resultados, porque
en ese negocio quien daresultado es la gente, entoncesyo, esahi, ha-
ciadonde veo el futuro de los recursos humanos, en mantener ese
equilibrio». Y Ricardo Enriquez, de Industrias AlEn, también se refiere
aestetemaynosdice «que la gente se enamore, yo creo que esa es la
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clave, éste es un temade pasion, de suefioy si tu haces que se enamo-
ren de tuempresa, los resultados, estoy seguro, esmas telo juro -en el
sentido estricto que represento-, se incrementan.

Para finalizar este apartado, hacemos mencién de la opinion de
Miguel Gurrola, de Boheringer Ingelheim, sobre este particular: «no te-
nemosdosvidas, lavida se va muy rapido, serviralagente de laorgani-
zacion debe seruna prioridad para recursos humanos, y creo que para
mieso esalgo que hoy en recursos humanos no se habla lo suficiente.
Recursos humanos esta para escuchar, para ser altamente efectivo en
la escucha. Necesitamos invertir tiempo de calidad para escuchar a
los integrantes de la organizacion en todos los niveles, pero esto sera
infructuoso si no desarrollamos una habilidad de escucha empaticay
efectiva que nos permita desglosar cudles son las agendas de las per-
sonas a nivel personal, a nivel profesional, y como éstas se ligan con
las del negocioy.

CONCLUSIONES

Losretosalos que enfrentan las organizacionesactuales, en opinion de
nuestros expertos, se relacionan con la posibilidad de que las areas
de recursos humanos, a través de la implementacion de sus distintas
estrategias, provean ala organizacion en general de las capacidadesy
talentos necesarios para lograr la productividad y competitividad de
laempresa.

Nuestros expertos consideran que uno de los principales retosa que
se enfrenta la gestion de los recursos humanos actualmente, pero
quese haraindispensable para el futuro, es la capacidad parajugarun
rol de socio estratégico, tomando el papel de facilitadores y dejando
la operacion a cargo de la tecnologia. Y que esta misma tecnologia se
convierta en un difusor de conocimiento, de regulacién, que debera
apoyar en las decisiones locales de lideres muy bien preparados para
conocery trabajar con las personas en sus areas de trabajo.

Hay coincidencia en el reto de abastecer el talento adecuado en el
momento oportunoy con las capacidades necesarias para enfrentar
los cambios del ambiente. Y en este mismo sentido una de las capa-
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cidades indispensables es la de poder percibir, con oportunidad, los
cambiosy llevarlos ala operacion. Cambios en comportamiento de los
clientes, pero también en las caracteristicas de formaciony formas de
vivirde los empleados actualesy potenciales.

Las areas de recursos humanos deben estar preparadas para for-
mary perfeccionar las habilidades técnicas, conceptualesy relacio-
nales de los lideres, porque ellos son quienes en primera instancia
administran el personal con el que cuentan. Deben ser expertos en
comportamiento humanoy reconocer a las personas como seres hu-
manos para poder equilibrar el desarrollo de las personas con suapor-
tacionalosobjetivosde la organizacion. Esto permitira lograr el com-
promisoy la participacion necesarias para obtener la productividad
organizacional requerida por el negocio.

La gestion del talento, su atracccion, desarrolloy retencion, ten-
dra que ver con esta coherencia percibida, por los empleadosy clien-
tes, de respeto hacialos seres humanosy suaportacion efectivay com-
prometida al valoragregado que la organizacion ofrece a sus clientes.

Esta gestion del talento no es ni serd tarea facil. La diversidad de
generaciones presentes en las organizaciones impone nuevos retos
para las mismas. Diferentes estrategias de atraccion y retencion tie-
nen que ser pensadas para satisfacer las diversas necesidades del ta-
lento. Los resultados de las entrevistas efectuadas nos proporcionan
estrategias de accion susceptibles de ayuda a los administradores en
esa tareatan compleja.

Atraer, desarrollary retener talentos son, en conclusion, los tres
temas centrales alrededor de la gestion de los recursos humanos.

En la parte de atraccioén, los entrevistados coinciden en que la
marcade laempresay los certificados en términos de recursos huma-
nos ayudan mucho para atraer gente de talento a las organizaciones.
También hay que tener un proceso bien planificado y sistematizado de
atraccion de talentos, que incluya aspectos de diversidad e inclusion
y que considere las expectativas de las diferentes generaciones que se
pretenden atraer.

Conreferenciaal desarrollo, las estrategias orientadas a laidenti-
ficaciony potenciacion de talento, en términos de liderazgo, manejo
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de equipos, gestion del cambio, desarrollos globales y horizontales,
sistemas de administracion de evaluacion de desempefio, programas
de becariosy monitoreo de nuevos ingresos parecen tener el consenso
de los expertos.

En términos de retencion, el compromiso organizacional de los
empleados parece ser de vital importancia. Para potenciar este com-
promiso, las organizaciones hacen mucho énfasis en temas como la
culturaorganizacional, la obtencidn de certificados, la éticay transpa-
rencia del negocio. Los codigos de ética, apoyo ético, denuncias ané-
nimas, la capacitacion, remuneracion, la motivaciony los programas
de bienestar de personal son de suma importancia para incrementar
laretencion del talento en las organizaciones.

Una conclusion adicional, y no menos importante, es que no hay
que considerara esta area como un area staff, hay que medir larenta-
bilidad de las acciones de recursos humanosy no hay que tener proce-
sos burocraticosy lentos que impidan tener a tiempo a la gente ade-
cuada para los puestos adecuados.

De hecho, la planeacion estratégica incluye el desarrollo de indica-
doresincorporados en los objetivos organizacionales. Para garantizar
el cumplimiento de los objetivos, en términos de recursos humanos,
las organizaciones han de establecer mecanismos de medicidn y se-
guimiento de sus iniciativas. Tarea sine qua non para participar exi-
tosamente en ambientes altamente competitivos. Los puntos de vista
de los expertos entrevistados y sus experiencias en el disefio de indi-
cadoresy acciones sobre la gestion del talento, nos brindan un pa-
norama estratégico de practicas que podrian incorporarse en otras
organizaciones.

Se ha identificado que algunos de estos indicadores no necesa-
riamente emanan del area de recursos humanos, pero si estan defi-
nitivamente asociados con el resultado del desempefio del talento
humano de sus organizaciones. El tener diferentes tipos de indicado-
res de talento humano, dentro de una organizacion, se traduce en un
beneficio exponencial, dado que este tipo de métricas arroja infor-
macion relevante paralatoma de decisiones, no solo en el ambito del
area de recursos humanos, sino a nivel organizacional.
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Con baseenlasopiniones de los expertos, también se puede con-
cluir que, para el establecimiento de indicadores estratégicos, es ne-
cesario el involucramiento de todos los integrantes de laorganizacion
y contar con el apoyo de la alta direccion. Para evitar cualquier tipo
de desviacion, las iniciativas deben ser monitoreadas periddicamente
para garantizar el logro de objetivos. Resulta recomendable que la me-
dicionyanalisis de indicadores no se realice de forma aislada, sino de
forma relacionada para contar con un panorama mas completo en
la toma de decisiones. Los indicadores mas utilizados por las empre-
sas que participan en esta publicacion conciernen principalmente a
plantalaboral, capacitacion, desarrollo, clima organizacional y desem-
pefo. No obstante, se identifican otros indicadores como el consumo
de los clientes que, no siendo especificamente de recursos humanos,
puede llegarareflejarel impacto del desempefio del personal. Los re-
portes generados para comunicar los resultados de monitoreo son
utilizados principalmente de forma interna, lo cual, tras su analisis,
brindalaoportunidad de generar planes de accion que pueden serin-
corporados en las estrategias organizacionales. En la experienciay vi-
vencia de los expertos, estas estrategias se ciernen principalmente al
fortalecimiento de competencias de liderazgo, compromiso del per-
sonal, capacitacion, prestaciones para trabajadoresy disminucion de
pagos por liquidaciones. Desde cualquier perspectiva organizacional,
no especificamente desde el punto de vista de los recursos huma-
nos, el prestar atencion a dichos factores podra garantizar el éxito
organizacional.

Si observamos con cuidado los comentarios que nuestros expertos
entrevistados nos han compartido al respecto, podremos encontrar
particularidades en cada uno de sus mensajes, consecuencia de sus
experienciasalolargo de sus distintas carreras. Sin embargo, el comun
denominador nos refiere al talento humano como la clave paralograr
el éxito en las organizaciones. Indistintamente del giro al que perte-
nezcan, el lograr teneralos colaboradores alineados a la estrategia de
la organizacion, poseedores del entendimientoylaimportanciade su
rol en el cumplimiento de las estrategias, entrenados para enfocarse
hacia los clientesy consecuentemente a la obtencion de la rentabili-
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dad o los resultados de la organizacion, son elementos que maximizan
la probabilidad de éxito en las organizaciones. El estado del arte, dicen
los expertos, es lograr hacer los ajustes a tiempo en el talento humano,
respecto aloscambiosenelentornoyaloscompetidores. Lavelocidad
que demandan las organizaciones para realizar estos cambios cada vez
es mayor, resultado del incremento del nivel de competenciaregional,
nacional einternacional para todas las industrias existentes. La capa-
cidad que tengan las empresas para adecuarse rapidamente a estos
cambios se vera reflejada en el éxito de las mismas.
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Ventaja competitiva
y gestion estratégica

INTRODUCCION

El presente capitulo trata sobre ventajas competitivas relacionadas
como consecuencia de una gestion estratégica efectiva. En primer lu-
gar, realizaremos unarevision de la literatura sobre el tema. Posterior-
mente, tres expertos en el area de recursos humanos nos compartiran
sus experiencias sobre la gestion estratégica en las organizaciones: Mi-
guel Angel Gurrola, Global HR Business Partner Enabling Functions de
Boehringer Ingelheim, Nelly Banda, Talent Acquisition & Communica-
tions Manager de Bristol Myersy Manuel Paredes, gerente de Desarro-
Ilo Humano México y Centroamérica de Henkel. Finalmente, analiza-
remos las diferencias y similitudes de las recomendaciones emitidas
por los expertosy daremos algunas conclusiones.

CONCEPTOS RELEVANTES PARA OBTENER
VENTAJAS COMPETITIVAS A TRAVES DE
UNA GESTION ESTRATEGICA EFICAZ

El dinamismo de nuestro entorno nos ha obligado a buscar soluciones
cada vez mas rapidas ante la respuesta que debemos dar a un consu-
midor, un cliente, competidor o inversionista. Las empresas mexica-
nas deben relanzar el proyecto industrial en el siglo xXI y conseguir
tenerventajas competitivas respecto a otras compafias es clave para
lograrlo. Estas ventajas competitivas tienen dos fuentes principales:
el capital tecnologico, que es desarrollado por capital humano, y el
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capital humano per se. El capital o el talento humano, se vuelve en-
tonces, el detonador en la generacion de valor en las organizaciones
através de la ejecucion efectiva de las estrategias. Y ya que la gestién
estratégicaesdinamica, el talento humano mide, evalua, documenta,
aprendey ajusta para continuar rumbo hacia la vision de la organiza-
cion (Hamel, 2002). Es importante sefialar que se requiere que en las
organizaciones, sus unidades organizativasy las personas que la con-
forman, se encuentren alineadas para que la ejecucion de las estrate-
gias sea exitosa.

Recordemos la estadistica presentada (Charan y Colvin, 1999) en
larevista Fortuneen junio de1999: «Menos del 109/ de |as estrategias
formuladas de forma correcta, son ejecutadas con éxito». Los autores
del estudio, explican que lo anterior se debe a cuatro principales ba-
rreras: labarrerade lavision, labarrerade la gente, labarrerade la ad-
ministraciony finalmente la barrera de los recursos.

La barrera de la vision sefiala que unicamente el 596 de la fuerza
de trabajo en una organizacion entiende la estrategia de la misma. La
barrera de la gente se refiere a que sélo el 250/ de los administrado-
resligan losincentivos ala estrategia. La barrerade la administracion
nos hablade que el 850/0 de los equipos ejecutivos de trabajo dedican
menos de una horaal mes para discutir la estrategia. Finalmente la ba-
rreradelosrecursos nos dice que 6090 de las organizacionesno ligan
sus presupuestos con la estrategia corporativa (Charany Colvin, 1999).
En definitiva, los porcentajes pueden variar pero las barreras identifi-
cadas son recurrentes hasta el dia de hoy, y todas estan relacionadas
con el talento humano.

Ademas, nos enfrentamos, entre otros, a dos problemas adicio-
nales: el primero es que no es sencillo realizar ejercicios participati-
vos para la generacion de definiciones de los conceptos de «misiony,
«visiény», «valores» y mucho menos de «estrategias». El director ge-
neral, comunmente toma la rienda de la organizacion haciendo uso
unicamente de sus recursos personalesy no de un ejercicio grupal. El
segundo problema son los canales de comunicacion. Una vez que se
tienen definidas estrategias, y debido a que fueron realizadas en ejer-
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cicios parciales de opinion, es muy dificil transmitir su relevancia, ya
sea parasuentendimiento o parasuejecucion (Lee, 2006).

Sabemos que la inica manera de saber si una estrategia sera efec-
tiva es ejecutandola, por lo que es muy importante que en ese mo-
mento estemos listos para evaluar a traveés de distintos instrumentos
su funcionalidad (Kaplany Norton, 2002). Por lo tanto, debemos de
contemplar dos herramientas fundamentales en |a gestion estraté-
gica: la primera, tener una herramienta que nos permita disefar es-
trategias bien definidas, claras, acotadas y que puedan tener conti-
nuidad. La segunda, contar con indicadores que nos permitan darle
seguimiento al cumplimiento de nuestras estrategias. No olvidemos
que nuestros indicadores deben de ser medibles, practicosy relevan-
tes estratégicamente, entre otras caracteristicas. Pero sobre todo es-
tos indicadores deben de tener la caracteristica de medir no unica-
mente resultados sino ser indicadores de tendencia.

Loanteriordebidoaque, parallegarefectivamente ala gestion es-
tratégica, se requiere tener informacion con una frecuencia que nos
permita corregir las acciones a tiempo y que no sea sélo informacién
que ratifique nuestro éxito o fracaso. Desde luego que no necesaria-
mente tiene que ser un indicador financiero, ya que, ademas de que
éste normalmente es clasificado como de resultado (debido a la tar-
danza en el procesamiento de la informacion contable), requerimos
tenerindicadores que midan nuestros intangibles (Daum, 2003). El ni-
vel de confianza que tenemos respecto a nuestros clientes, el nivel de
innovacion, el nivel de responsabilidad social, etcétera. Ambas herra-
mientas nos apoyaran en el rompimiento de las barreras que tenemos
paralaejecucion efectiva de las estrategias.

Segun la publicacion de Robert Kaplany David Norton (2008) titu-
lada The Execution Premium se debe de plantear un sistema de gestion
para integrar la planificacion de la estrategiay la ejecucidn operativa
que contemple los siguientes pasos:

- Desarrollar la estrategia
- Planificar la estrategia
- Alinear la organizacion
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- Planificar operaciones
- Controlary aprender
- Probaryadaptar

Estos pasos van muy de lamano con lo que hemos planteado con
anterioridad. Asimplevistason pasos muy faciles de seguir, aunque el es-
tadodelarte enlagestion estratégica esta en involucrarse en cada orga-
nizacion de manera que se viva completamente su particularidad y los
retos que ésta esta por enfrentar rumbo al cumplimiento de su vision.

En las siguientes paginas se mostrara el enfoque que los expertos
en el campo del trabajo le estan dando al tema que hemos tratado.
Para que lalectura sea mas efectiva seleccionamos los fragmentos mas
relevantes de cada unade nuestras entrevistas. Sus comentariosy opi-
nionesson larazon de serde este libro.
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ENTREVISTAS

» Nelly Banda Barcenas

Talent Acquisition & Communications Manager
en Bristol Myers Squibb México

Datos personales:

- Nacionalidad: Mexicana

- Afio de nacimiento: 1977

- Cargo: Gerente de atraccion de talento en Bristol
Myers Squibb México

- Funciones masimportantes: Reclutamientoy seleccion
de personal, atraccion de talentos, desarrollo organiza-
cionaly comunicacion interna

Experiencia profesional

Bristol Myers Squibb México (2012 - 2013)

- Gerente de atraccién de talento
AstraZeneca (2009 - 2012)

- HR Business Partner & Talent Management
- Talent Acquisition Chief

Johnson & Johnson (2007 - 2009)

- Staffing Team Leader & Business Partner
Cinépolis Corporativo (2006 - 2007)

- HR Business Partner & Talent Management
- Talent Acquisition Team Leader

American Express Co. (2004 - 2006)

- Staffing Specialist Sr. ICSS

Flowserve (2003 - 2004)

- Human Resources Chief

General Electric Capital (1999 - 2002)

- Human Resources Analyst
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Educacion

- Licenciada en Administracion de Empresas por la
Universidad del Valle de México

- MBA con concentracion en recursos humanos por
la Universidad del Valle de México

- Diplomado en direccion estratégica de recursos
humanos por el Instituto Tecnoldgico Auténomo
de México

Einar Moreno: §Cual es la importancia del capital humano, enten-
diéndolo como un activo intangible en las organizaciones?

Nelly Banda: Yo te puedo decir que, de manera global, el tema de ca-
pital humano es el elemento mas importante de cualquier organiza-
cién,yenalgunasocasiones es el elemento que menos se llega a tocar,
es decir, pensamos que con programas muy basicos, como por ejem-
plo, el delamisma persona que recluta es la que entrevista, metemos
una evaluacion psicométrica, jy ya, que por favor entre lo mas pronto
posible,ysiapruebayrespira, pues;que esperamos para que entre?!,
icierto? Yaque esta en lacompahia, bueno puesaver cémo sobrevivi-
mos. Yo pienso que esa etapaya paso. Inclusive los estudios que se han
realizado, y quiero abordar un poco el tema generacional, de como te-
nemos que atraer al talento, porque las necesidades que hoy tiene la
gente son diferentes. Partamos del escenario que el capital humano,
o lagente que buscay que se incorpora a una compafia, ellos son los
queteseleccionanati comoempresa, normalmente decimos, no pues
esqueelareadereclutamientoyseleccién de personal de laempresa
es la que selecciona al candidato, lo cual no es cierto. Realmente el
candidato es el que selecciona, porque al final es el que decide si se
incorpora o no alaempresa. Tu le puedes entregar o presentar una
oferta, y mira que a mi me ha pasado en varias ocasiones, y al candi-
dato puede nointeresarle. Entonces ser parte de ese concepto, de sa-
ber cuales son las necesidades que la persona pide, o «necesita para
poderse cubrir», y todo este tema, requiere todo un analisis, todo un
asunto generacional para empezar a ubicary empezar a involucrarse
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con temas tecnolégicos. Temas que tienen que ver con rasgos de la
persona; si a la persona le motivan un poco mas o menos elementos
de responsabilidad social, o se involucra un poco mas con elementos
economicos o incluso con el crecimiento internacional. ;Con quién
convivira esta persona?, ;con la generacion «Y»?, ;con la generacion
«Z» quevienen bastantes fuertes? Entonces primero hay que identifi-
careso, qué tipo de persona es la que necesitas contratary qué cosas
sonlasquetlle puedesofrecer para que seas seleccionado poresein-
dividuo. Unavez que la persona esta incorporada en la compafia hay
que identificar los elementos que se requieren parareteneraesa per-
sona, es decir, ;qué planes de retencion pueden generarse para que
ésta le sea fiel ala empresay finalmente sea productiva y efectiva en
el puesto? Ala empresa lo que le interesa, y lo que buscan todas las
compahias, es que una persona que labora dentro de la organizacion
esté altamente motivada, que se puedavolver una persona altamente
efectiva, pero debemos dar los elementos para que suceda. Lo ante-
rior, siempre incluyendo la claridad de lo que es posibley lo que no lo
sera. Desde que hay claridad podemos presumir que vivimos en una
cultura de comunicaciony transparencia. Habria también que consi-
derar en todo el tema de capital humano, el valor diferente que una
persona puede dar a la compafiay que puede estar alineado a la es-
trategia del negocio. Entender que el giro de la compafiay el acompa-
fiamiento que haga recursos humanos hoy, tiene que estar perfecta-
mente alineado: ;de qué manerale vamosaayudar a traerala persona
correcta?, ;desarrollarla de la manera correcta?, jincentivarla de ma-
neracorrecta?,y no necesariamente tiene que ser un elemento econo-
mico, pueden ser diferentes aspectos que nos permitan asegurar que
la persona sea efectiva en su puesto. El tltimo elemento que yo veria,
ya que trabajamos con generaciones tan dinamicas, tan multidiscipli-
narias, tan diferentes, es que tenemos que lograr combinar diferentes
personalidades, diferentes estilos, formas de hacery lograr resultados
que entre todos tenemos que cumplir. Entonces hay que generar las
estrategias desde recursos humanos para hacer que podamos convi-
viren eseambiente que hoy esta tan revolucionario, sin olvidar que al
final del dialas compafiias buscan obtener un beneficio economicoy
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gue nosotros tenemos que ayudar a obtener a través del capital hu-
mano. En resumen, primero habria que entender las necesidades, des-
puésidentificar, reconocery generar al capital humano para cadavez
contar con masy mas personas altamente efectivas.

Einar Moreno: En los altimos diez afios ha habido toda una gama de
procesos de reestructuracion, fusionesy adquisiciones de empresas.
En este tipo de casos en donde se fusionan dos a uno y consecuen-
temente se presenta duplicidad de puestos, detonando procesos de
recorte de personal, ;qué estrategias de recursos humanos deberian
de ser consideradas para tratar de maximizar la retencion del capital
humano en las organizaciones?

Nelly Banda: Yo te diria que un primer tema a tratar es el del cambio
organizacional, porque esto es un tema de cultura. Es el manejo de la
incertidumbre. Ese es el primero. Cuando se dan este tipo de fusiones
el primer elemento que seviene a la cabeza es jy qué va a pasar?, ;mi
funcionsevaamodificar?, ;jqué voy a hacer?, jmevoyaquedarsin em-
pleo?, yviene nuevamente el tema de cubrir necesidades de la gente.
Entonces el primer elemento que hay que atacar es el tema de incer-
tidumbrey manejar el cambio de manera fuerte. ;Cémo?, yo parto de
una base fundamental que se Illama comunicacion, esdecir, si bienalo
mejor no le puedesdeciralagente abiertamente que se llevaraa cabo
una reestructura, si puedes decir que van a salir 5o personasy cuales
estan dentro de las candidatas. Si partimos de la base de la comunica-
cionclara, lagente tiene claridad sobre las cosas que han hecho bien,
las que han sido excelentes, las que han sido malas, los objetivos al-
canzados desde surol, etcétera. Con esta claridad esa personavaate-
nerunespacio en lanueva estructura. Siseretroalimentaala persona,
yyo ahiesdonde mevoy dos pasos atras, sise pretende tener unaclara
comunicacion con la gentey tus procesos formales de evaluacion del
desempefio, en el momento en que se viene una etapa de reestruc-
tura o de cambios, o de redisefios organizacionales, o simplemente no
hay ventas en una compafiiay sevaa tener que cerrar, si una persona
tiene claridad de cual ha sido su participaciony su contribucion para
el desarrollo de la compahia, y ha pasado por procesos claramente de
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retroalimentaciony fijacion de objetivos, y ha hecho la parte que le
toca, te puedo decir que esa persona se puede sentirtranquila. Perosi
también hemos dado retroalimentacion donde vemos que la persona
no estadando los resultados, cuando tu le das una retroalimentacion
y le dicesviene unareestructura, viene un redisefio, y se vaa conside-
rarsudesempefio enlacompafia, la personalo entiende. Se requiere
un trato personal, es decir, regreso al tema de la comunicacion. No
demos incertidumbre, o alimentemos la incertidumbre de la gente
sacando historias, porque en ese momento se genera un ruido en el
pasillo terrible, que no puedes controlary tus directivos también em-
piezan a sentirse preocupados. Me ha tocado también very conocer
situaciones en donde gente de alto desempefio decide abandonar el
barco, porque dice «oye, es que yo veo que esto esta terrible, yano me
sientoagusto en lacompafiay, en ese momento la recomendacion es
responder: «pues nos va a doler tu partida, si, es una pérdida impor-
tante para la compania». Pero en el ejemplo anterior, hay que tomar
en cuentados elementos. Primero, si la personayano sesiente a gusto
en la compahfia, a billetazos, nunca en lavida los puedes retener, y la
segunda, pensar siempre en una opcion secundaria. Si realmente se
logro trabajar todo un proceso de evaluacion del desempefo, a traves
de una matriz de evaluacién de potencial y generacién de parrillas de
reemplazos, pues claramente puedes reemplazarala persona. De esta
manerano lastimas, generas comunicacion interna con la persona que
yanosesiente comodaen la compafiiayseretira con todo el respeto,
se retira tranquilay satisfecha. Yo por esta razon veria los elementos
de comunicacion, incertidumbre, manejo del cambioy claridad de
los procesos de evaluacion del desempefio como los claves. Hay que
aceptar que habra momentos en los que vas a perder talentoy, porlo
tanto, tienes que aprovechar muy bien el que se tiene, actualmente,
dentro de laorganizacion.

Einar Moreno: ¢Cual seria la propuesta de valor, entendiendo esto
como, lo que no le puede fallar al area de recursos humanos dentro
de la organizacion, tanto para las areas funcionales, como para los
colaboradores de la misma compaiia?
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Nelly Banda: Yo te diria que lo que no le puede pasar a recursos hu-
manos es volver a regresar al itinerario de ser el viejo administrador
de gente: eso es lo que no puede pasar. Lo que si le debe pasar a re-
cursos humanos es tener unasillaen el comité ejecutivo, revisando la
estrategia del negocio: eso es lo que si debe de pasar, porque lo tiene
que traducir. Imaginate el rol tan fuerte que tiene recursos humanos.
Ventas, marketingy finanzas, tienen muy claro su rol, ya que, a tra-
vés de diferentes actividades o tareas, logran el resultado, pero noso-
tros tenemos que hacerlo a través de la gente. Generando programas
gue realmente reconozcan y permitan tener un ambiente y una cul-
tura, donde el elemento fundamental, que se llama individuo, pueda
ser efectivo, para que entonces logre sus resultados. Entonces lo que
tiene que lograr recursos humanos es poder entender la estrategia de
lainstitucion. ;Haciadéndeva? Entender que si hay un proceso de re-
disefio estructural, es porque algo paséy no cerrarse a una postura de:
«;comovasacorreraso?, ;qué te pasa?, ;,qué vamosahacer?».Ysien-
cimadejamos que el negocio se vaya por un lado y recursos humanos
siguiera pensando en juegosy cantosy capacitaciones «chafasy» de se-
leccion de personal: no, eso no deberiaserasi. Lo que sideberia hacer
recursos humanos es tener susillaal lado del area de las unidades de
negocio, al lado de las personasy de los puestos que traen la rentabi-
lidad al mismo. Ese es el itinerario que se debe de seguir en recursos
humanos. Lo que no puedo pensarver en recursos humanos, es un rol
de administradorde recursos humanosy nada mas. Un area que corre,
pagay contrata. Eso no puede volver aser.

Einar Moreno: Y por otra parte, ;co6mo poder asegurar que nuestro
capital humano entienda laimportancia de surol en la organizaciéon
y el impacto de lo que podria suceder si descuidara sus actividades?
Nelly Banda: Fijate que aqui si te puedo compartir una buena prac-
ticaque realizamos en una empresay algo que nos ayudo muchisimo
para que la gente entendiera su rol. Antes hablar de los resultados de
la compafiia era casi, casi, la caja negra del comité ejecutivo, que solo
se conocian a nivel general y sus reportes directos. En el momento
en el que tu abres la caja negray le dices a la gente «asi estamos, es-
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tosson los resultados que mes a mes esta teniendo la compafia», las
personas entienden su razon de ser. La estrategia que desarrollamos
fue justamente eso, de manera general decirle a la gente, estos son
los productos que vendemos, y asi se esta desplazando en el mercado,
este es el objetivo de ventas que teniamos, asi estamos. Entonces
lo que empezamos a hacer con una compafia, justamente fue tener
reuniones mensuales con el director general, directoresy toda la com-
pafia. Nos reuniamos en un salon todos los empleados, dedicando
mas o menos una hora. Te puedo decir que efectivamente se daba el
dialogo, no tan extenso, pero sise permitia unadinamica donde el di-
rector general presentaba los principales numeros, las estrategias que
se estaban desarrollando, las que se podian compartir, por supuesto.
Pero les dabamosinformacion como un dato masala gente, cuando la
gente veiay era evidente que no estabamos alcanzando el resultado,
era cuando nuestro siguiente mensaje era sobre el replanteamiento
del rol personal para identificar lo que estas haciendo bieny lo que
no. Revisa si realmente las cosas que estas haciendo no estan siendo
efectivas y ;por qué estas acciones no nos permiten lograr el resul-
tado? Desde cada asistente de drea hasta cada director, cada vende-
dor, recursos humanos, todos tus mensajeros, una vez que revisemaos
qué estamos haciendo, podremos mejorar nuestro desempefo. Pero si
estamosviendo que lacompania tiene nimeros que estan sanos, que
se esta teniendo un crecimiento, que hay esfuerzos, hay que replicar
esos comportamientos. Entonces es cuando entra este reforzamiento
del que me preguntabas. ;Como podemos reforzarlo?, entregando los
numerosy haciéndole saber a la gente cuales son los comportamien-
tos, las competencias, las acciones que se estan haciendoy cuales no
podemos permitir, para no replicarlas. Y si vemos que vamos mal, se
trata de identificar, retar a la gente. Una de las campafias que lanza-
mos en mayo, en una de las compafias fue: ten retroalimentacion
constante con tu jefe, no te esperes al proceso formal de evaluacion,
sihoyquieres hablarcon él, hoy pidele media horaysiéntate con él, si
lo quieres hacer mafiana en la mafana, no necesitas que sea un pro-
ceso formal, hazlo. Entonces cuando empezamos a trabajar en esto,
sila gente veia que habian comportamientos que eran inefectivos, su
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jefe se los decia, o inclusive como una retroalimentacion abierta, de
tal manera que te permita hablarcon tujefe sobre cudles son las cosas
enlas que te puede ayudar para alcanzar las metas. Esta estrategia nos
ayudo muchisimo, yo vi cambios, yo vi resultados. Al principio es un
poco grande el impacto con la gente, porque cuando empiezas a mos-
trar por primeravezlos numerosy la gente observa que vamos mal, se
pregunta: «;qué paso?, ;entoncesvamos mal, nosvanavender, que va
a pasar?», y no puedes dejar que la gente se vaya con eso. Por lo cual,
se debe estar listo para mostrar también el plan de accién inmediato:
«esto es |o que estamos haciendo, esto es lo que vamos a hacer, de ti
necesitamos, a, b, cyd, ;te subesono tesubesal barco?», y recuerdo
claramente una estrategia del director general, el mensaje que dio fue:
«el que se quierasubiral barco, bien recibidoy el que no se quiera su-
biral barcoyvengaagenerarresistencia, los demas lovamosatirar del
barco, porque este barco lo vamos a salvar». Su involucramiento fue
toda la diferencia. Te puedo decir que el cambio fue completamente
extraordinario: vimos a la gente que decidio no subirse y vimos a las
personas que dijeron: «Yo le entro con todo.

Einar Moreno: Me impresiona el efecto que puede causar un buen
liderazgo.

Nelly Banda: Asi es un buen liderazgo pero, ;sabes una cosa? El otro
elemento es la comunicacién, que en sumomento aquel director de-
cidio mantenery que personalmente la califico como de primera clase.
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» Miguel Angel Gurrola Rodriguez

Global HR Business Partner Enabling Functions
en Boehringer Ingelheim

Datos personales

- Nacionalidad: Mexicana

- Afio de nacimiento: 1971

- Cargo: Global HR Business Partner Enabling Functions
en BoehringerIngelheim

- Funciones mas importantes: Atraccion de talento,
capacitacion de personal y desarrollo organizacional
Experiencia profesional

BoehringerIngelgeim (2012 - labora actualmente)

- Global HR Business Partner Enabling Functions
Boehringer Ingelgeim Latin America (2010 - 2012)

- Human Resources Vicepresident Latin America

SCA Mexico & Central America (2005 - 2010)

- Human Resources Vicepresident Mexico & Central
America

Unilever Mexico & Latin America (2000 - 2005)

- HR Director Center of Expertise Learning & 0D
Latinoamerica

- HR Director Home & Personal Care (México)

- HR Director Ice Cream Division (México)

- HR Director Foodservice Division (México)
Coca-Cola de México (1998 - 2000)

- Human Development Manager

Educacion

Licenciado en relaciones industriales porla Universi-
dad Iberoamericana, campus Santa Fe, D.F.

UNIVERSIDAD DE LAS AMERICAS PUEBLA | TOS



106

Einar Moreno: {Como logra recursos humanos alinear, en toda esta
parte de las estrategias de las compaiias, las acciones para alcanzar
impactos o beneficios tangibles, como el incremento de la producti-
vidad o delacalidad?Y, en este sentido, ;cual seria el reto en el sec-
tor en el que te encuentras frente a los siguientes afios?

Miguel Angel Gurrola: En recursos humanos tenemos grandes retosy
oportunidades que debemos capturar, ;y por qué lo menciono?, por-
que ya desde hace varios afios se hablaba de ello en aquel articulo
dedicado a recursos humanos que decia why we hate HR?, (;por qué
odiamos a recursos humanos?), el cual se dio a conocer después de
un congreso de recursos humanos en Las Vegas, en el 2005, y ledio la
vuelta al mundo. Yo creo que desde entonces, y tal vez mucho antes,
recursos humanos se ha preocupado por ser mas estratégico, con ca-
sos de éxito en compafiasy la gente te lo dice (lo reconoce), pero la
generalidad es que hoy no necesariamente tenemos una suficiente
banca de talentos como funcion a nivel global, entre todas las com-
pafiias, con ese nivel estratégico. Sigue siendo una oportunidad muy
grande lo que tenemos por haceryyo creo que se agregavaloralaor-
ganizacion, en primer lugar, al enfrentar la realidad con lectura si-
tuacional concreta, en segundo término, con un entendimiento en
el negocio que se sigue hablando mucho de eso, pero poco se hace al
respectoy, en tercerlugar, con una capacidad de generar redes, redes
importantes para hacer tu trabajo. Y redes nosignifica conoceratodo
mundo paratodoy mientras mas gente conozcas eres mas estratégico
y con mayor influencia; significa seleccionaralas personas adecuadas
de acuerdo con la estrategia del negocio, con tus expectativas como
profesional de la funcion y dependiendo de donde puedes impactar
en mayor grado. ;Cuales son esas redes en las que me quiero enfocar?
No sélo dentro del negocio, sino fueradel mismo negocio. Debo saber
discriminarese tipo de redes porque el tiempo es oro. No tenemos dos
vidas, lavida se va muy rapido, y creo que para mi eso es algo que hoy
en recursos humanos no se habla. Recursos humanos esta para escu-
char, es cierto, pero siendo altamente efectivo en la escucha. No ne-
cesitamos toneladas de tiempo para escucharsin un proposito, pero si
necesitamos la habilidad de escucha que nos permita desglosar cuales
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son lasagendas de las personas a nivel personal y profesional,y como
éstas se ligan con las del negocio. Se requiere una voluntad muy fé-
rrea parasaliry conectar con el negocio, conocer alos clientes, es de-
cir: muy buen balance entre trabajo de escritorio, calidad de escucha
eintencion genuina de comprenderyocuparnosde lo que requiere el
negocioy las personas. Hay un libro muy interesante que se llama Ve-
locity, escrito por los propietarios de una empresa inglesa que es pro-
veedor estratégico de Virgin Airlines, en servicios de software, hard-
warey otras soluciones en tecnologia de la informacion. Los autores
son Ajaz Ahmedy Stefan Olander. Escuchando a uno de los autores en
una conferencia en Frankfurt, Alemania, me llamé poderosamente la
atencion la filosofia central de su obra. El explico que el concepto de
Velocity tiene que ver con capturar oportunidades a partir del opti-
mismo y de una fuerza positiva que nos dan la mentalidad adecuada
para construir un mejor futuro, el cual tiene un tinte de bienestar co-
lectivo, mas que individualista. Para lograrlo se necesita tener el carac-
ter para sefialar las cosas que se tienen que hacer mejor. Yo creo que
la funcidn de recursos humanos no genera valor estratégico cuando
sededicaaserhacedores de cosas desde una perspectiva tactica-ope-
rativa que no genera impacto estratégico en el negocio. Necesitamos
movernos con unavelocidad adecuadasin caeren laansiedad que re-
sulta de buscar soluciones a corto plazo. Construir una vision a largo
plazo es posible si entendemos que las obras tienen que ser iniciadas
con determinacion en este enfoque, aun cuando no vayamos a ser
quienes recojan la cosecha de este esfuerzo. Significa pensar mas en
el biencomun alargo plazo. Tarea dificil en el contexto del narcisismo
ejecutivo posmoderno, pero noimposible.

Einar Moreno: Entonces, jcual es laimportancia del capital humano
como activo intangible dentro de una organizacion?

Miguel Angel Gurrola: El capital humano consigue resultados, trans-
formaalaorganizaciony forma parte esencial de su cultura. Lainno-
vacién proviene de personas que se atreven a mirarlarealidad de ma-
nera distinta. Las organizaciones que ven a sus colaboradores como
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activointangible esencial parasu éxito trasciendeny son perdurables,
porloregular.

Einar Moreno: Tenery potenciar este gran activo intangible, ;en qué
podria traducirse para la organizaciéon?

Miguel Angel Gurrola: En una forma especificade sery actuar, que parte
desde el disefio mismo de la organizacion, desde el punto de vista es-
tructural y de procesos. Se trata de mirar a la organizacion en el corto
y largo plazo, sus retos, sus ventajas competitivas, su realidad actual,
sus oportunidades. Sin duda, los sistemas de informacion seran vita-
les para la rapida toma de decisiones, incluyendo los temas de capi-
tal humano. La planeacion de la fuerza de trabajo podra realizarse de
forma mas eficiente gracias a dichos sistemas. Aprovechar el poten-
cial del talento, requerira nuevos comportamientos de los lideres de
la organizacion.

Einar Moreno: §Como considera que se deben diseiar, de manera
estratégica, los cuadros de remplazo en puestos directivos?

Miguel Angel Gurrola: Pienso que actualmente existen herramientas
y metodologias en materia de cuadros de reemplazo. En la medida en
que sean entendidos y aceptados por los lideres de la organizacioén,
seran de gran ayuda. El verdadero reto no esta en estas herramientas
y metodologias, sino en lo que resulta de su uso. Si el resultado se re-
flejaen unverdadero compromiso por desarrollaralos futuros lideres
através de planesde desarrollo eficaces que se llevanala practica, en-
toncesse llenaran los cuadros de reemplazo con nombres de personas
que estan siendo desarrolladas de manera efectiva. Asegurar las pro-
mociones de las personas registradas en esos cuadros le dara credibi-
lidad al proceso de administracion de talento (Talent Management);
silos cuadros de reemplazo no son revisados, discutidos, actualizados,
pierden suverdaderovalor.

Einar Moreno: En un proceso de planeacién, ;como se consideraria
al capital humano en la estrategia organizacional?
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Miguel Angel Gurrola: Como componente esencial de |a estrategia del
negocio. Esto debe ser claro y explicito en la estrategia de la organi-
zacion. Asi de claro habra de ser comunicado por los lideres que la
conforman.

Einar Moreno: En un proceso de restructuracion (fusiones, adquisi-
ciones, recortes de personal), ;qué estrategias de recursos huma-
nos, deberian ser consideradas?, ;qué valor (monetario) considera
debe otorgarse al capital humano y como deberiamos de medirlo?
Miguel Angel Gurrola: Es de vital importancia valorar cada uno de
los elementos de la estrategia hasta tener claridad sobre a donde se
quiere llegary como. Entonces se pueden hacer las preguntas perti-
nentes sobre el capital humano. Es muy importante la consistencia;
por tal motivo, el dialogo en los comités ejecutivos es fundamental. La
calidad del dialogo determinarala calidad de las decisiones que se to-
men. La medicion dependera del enfoque que quiera darle el comité
ejecutivo, desde premisas econdmicas, sociales o de otro tipo.

Einar Moreno: Al realizar cambios en la estrategia de la organizacion,
écomo se deberia involucrar al capital humano en su implementa-
ciény ejecucion?

Miguel Angel Gurrola: Actualmente, existen muchas metodologias de
manejo del cambio, las cuales han probado su eficacia a través del
tiempo. Existe una premisa fundamental que dice: «las personas de-
seanserinvolucradas enlostemas que lesafectan». La comunicacion
es fundamental y tiene que ser planeada e implementada con indica-
dores clave. Cuando las personas son involucradas adecuadamente, la
resistencia al cambio tiende a disminuiry es menos complicado mo-
verse hacia un estado transformacional deseado.

Einar Moreno: §Qué debe garantizar el area de recursos humanos,
como propuesta de valor a las demas areas de la organizaciény a
sus colaboradores?

Miguel Angel Gurrola: El cumplimiento de los contratos que acuerde
con ellos, mediante unadiscusion francay abierta, los entregables de-
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seados. Ayudar al cliente a definir qué es lo que realmente desea de
recursos humanos es una tarea que agrega mucho valor para ambas
partes. Las expectativas se aclarany se manejaen unasolaagenda. En
cuanto a los colaboradores, es importante que se sientan en un am-
biente de respeto que los motive a expresar su grandeza, de la mejor
manera, en el trabajo que realizan dia con dia.

Einar Moreno: ;§C6mo se puede garantizar la mejora continua de la
generacion y entrega de la oferta de valor a los clientes internos?
Miguel Angel Gurrola: Mediante la evaluacion constantey con un en-
foque de mejora continua. El seguimiento alaimplementacion de las
soluciones acordadas con los clientes internos, debe de ser medida
conrigory flexibilidad a la vez para mejorar los resultados de acuer-
do conlassituaciones que sevan enfrentando. Se hadicho que lo que
no se mide no se mejora. Aqui lo importante es lograr un acuerdo de
lo que se quiere mediren primer lugar, y luego, ladisciplina de hacerlo
de manera eficaz.

Einar Moreno: ;Como podriamos asegurar que el talento humano
comprende la importancia de su rol y el impacto de descuidar sus
actividades rumbo al cumplimiento de las estrategias globales de
la organizacion?

Miguel Angel Gurrola: Mediante un proceso formal de comunicacion a
nivel equipo de trabajo, y a nivel individual, en dialogo con el supervi-
sor. Cuando la gente comprende como contribuye al éxito de la orga-
nizacion es mayor la probabilidad de que se motive, de forma natural,
a contribuir para lograrlo. Los medios pueden ser diversos: reuniones
informativas con los lideres organizacionales con colaboradores de di-
ferentesareas funcionales, reuniones de equipos naturales de trabajo
consuslideres, reunion de equipos de trabajo interfuncional, dialogo
individual con el supervisor, entre otras. Lo importante es no subesti-
mar la calidad y frecuenciade la comunicacion.
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Einar Moreno: Finalmente, considerando que nos encontramos den-
tro de la economia denominada del conocimiento, ;cual es el reto
que tienen las organizaciones para que los recursos humanos for-
men parte de su ventaja competitiva?

Miguel Angel Gurrola: Atraer, desarrollary mantener motivado a su ta-
lento, asi como generar condiciones apropiadas para que despliegue
su potencial. El conocimiento también merece ser administrado de
manera adecuada para recurrir a él de forma sistematica como parte
de los procesos de aprendizajey mejora continua.
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» Manuel Paredes Rivera

Gerente de desarrollo humano México y
Centroamérica en Henkel Mexicana

112

Datos personales

- Nacionalidad: Mexicana

- Aflo de nacimiento: 1964

- Cargo: Gerente de desarrollo humano Méxicoy
Centroamérica en Henkel Mexicana S.A. de C.V.

- Funciones mas importantes: Atraccion de talento,
procesos de reclutamientoy seleccion, desarrollo
organizacional y capacitacién

Experiencia profesional

- Henkel Mexicana (2007 - labora actualmente)

- Gerente de desarrollo humano Méxicoy
Centroamérica

- Pfizer (2001 -2007)

- Gerente de capacitaciony desarrollo de division
veterinaria

- Celanese Mexicana (1996 - 2001)

- Gerente de capacitacionyatraccion de talento

+ McDonald’s México (1991 -1996)

- Gerente de capacitacion

Educacion

Licenciado en administracion con mencién honorifica
porla Universidad Nacional Autonoma de México
Diplomado «La gestion estratégica de personay de
recursos humanos», por el ITESM, Toluca

Einar Moreno: ;Cémo es que el area de recursos humanos en la or-
ganizaciéon comienza a verse alineada con las estrategias globales
dela misma?

Manuel Paredes: Con base en mi experiencia, cada vez mas, recursos
humanos, tiene que estar mucho mas atentoy alerta en los planes es-
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tratégicos de los negocios, si quiere serobviamente exitosoy siquiere
agregar valor a la organizacion. A mi me ha tocado ver como se han
migrado diferentes modelos. Actualmente el modelo que tenemos
en Henkel, y que existe en muchas companias, es el modelo Business
Partner (BP) que consiste en tener a una persona de recursos huma-
nos con un perfil generalista. Asi, conoce un poco de todas las areas de
recursos humanos pero, al mismo tiempo, esta persona esta metida
directamente en el negocio. Laidea es que esta persona esté presente
en las reuniones donde se toman decisiones de negocio, que pueda
entender muy bien los planes estratégicos del negocioy los planes a
futuro del negocio, desarrolloy crecimiento, los proyectos de rein-
genieria que pudieran llegar a darse, etcétera, y, desde ese punto de
vistay conocimiento, ofrecer soluciones que generen un valor agre-
gado al negocio. Pienso que hoy en dia, todos aqui en Henkel, y en la
area de recursos humanos, estamos convencidos que nuestro obje-
tivo es el cliente final; incluso nosotros tenemos una herramienta de
evaluacion de desempefio anual con la que evaluamos a todos nues-
tros empleados. Tenemos una competencia que se llama orientacién
al cliente que cada afo es evaluada por los directivos. Cuando se eva-
|ua esta competencia tiene uno que estar muy claroy muy cierto de
que lo que se esta evaluando: como el trabajo de cada persona en el
dia a dia impacta en el resultado final con el cliente final. Y al hablar
de cliente final me estoy refiriendo en el caso de Henkel, como podria
serlas grandes cadenas de supermercados como Walmart, Chedrahui,
Comercial Mexicana o las grandes papeleras, es decir, no clientes in-
ternos, en Henkel no existe el término de cliente interno, los clientes
son externos totalmente.

Einar Moreno: §Podria hablarme de los proyectos que actualmente
estan en curso por considerarse estratégicos?

Manuel Paredes: Tenemos varios, definitivamente. De hecho, pienso
que esunade las caracteristicas mas importantes que Henkel siempre
hatenido; cada afo es un reto diferente y hay muchisimos proyectos.
Tevoyamencionaralgunosde ellos que considero son los masimpor-
tantes. Pero, antes de comenzar, me gustaria crear un contextoy co-
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mentarte que precisamente el 2012 fue la culminacion de la estrategia
que Henkel definié desde el 2008, para el cumplimiento de nuestros
objetivos financieros en el mismo afo. Entonces el 2012, fue un afo
muy critico para Henkel. Afortunadamente, a principios de diciem-
bre de 2012, tuvimos una visita de nuestro CEO en nuestro pais, por-
que como tu sabes, Henkel es una empresa alemana, y la razon de su
visita fue precisamente el comunicarnos que, efectivamente, no sélo
se habian logrado los resultados financieros, sino que también fue-
ron totalmente superados. Entonces, son estos momentos un logro
para la compafia, algo gratificante y que es motivo de celebracion.
También se nos inform¢ la estrategia que iba a seguir Henkel hasta
el 2016. Este tipo de logros son muy importantes de comunicary, al
mismo tiempo, transmitir esta nueva estrategia, pues va a definir las
prioridadesy los objetivos que vamos a trabajar en los proximos afios.
Araiz de esto, hay varios proyectos que nuevamente se han reforzado,
mismos que son prioritariosy algunos otros nuevos se van a integrar.
Te puedo mencionar, por ejemplo, en la parte de impacto social que
se esta trabajando mucho en que los procesos de Henkel, sean proce-
sos limpiosy que no generen contaminantes. De hecho, Henkel esta
integrado a la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), en un pro-
gramaque se llama Global Compactque, precisamente, es un acuerdo
entre diferentes empresas multinacionales parareducirlaemision de
contaminantes, tanto en el aire, como residuos en el agua, etcétera.
Estamos trabajando muy fuerte también con las comunidades donde
Henkel opera, lo que nosotros le [lamamos los proyectos MIT (Make
an Impact Tomorrow) que es basicamente el retorno del beneficio
que Henkel tiene en cuanto a utilidades y ganancias en beneficio de
las comunidades donde opera. A través de la participacion de pro-
yectos como ayuda a casas hogar, a nifios enfermos de cancer o de
sida, nifios de la calle, etcétera. Cada ano, en promedio, te puedo co-
mentar que tenemos aproximadamente quince proyectos diferentes,
endonde Henkel nosélo les da un apoyo econémico, sino tambiénen
especie, y también hay una alta participacion de todos los emplea-
dos de Henkel en estos proyectos. Para Henkel, es parte de lo que se
le denomina el equilibrio, entre lo que son ganancias y utilidades, la
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seguridad de nuestro empleadosy la de las comunidades donde ope-
ramos. Entonces, siempre tratamos de mantener esa triada muy, muy
bien equilibrada. También hay y, hablando un poquito mas especifi-
camente de los proyectos de recursos humanos, puedo comentar que
desde este afioy el hasta el proximo, tenemos un proyecto muy inte-
resante puesya hemos migrado a un centro de servicios compartidos
de recursos humanos a nivel mundial. Henkel esta organizado por re-
giones en el mundo, México pertenece a Latinoaméricay se definieron
dos centros de servicios compartidos que van a darservicio a las todas
las regiones de Henkel en el mundo desde la perspectiva de los servi-
cios que ofrece recursos humanos. Estos centros de servicios arranca-
ron a principios del 2012, han tenido mucho éxito y tenemos el pro-
yecto de arrancar un nuevo centro de servicios compartidos aqui en
México, precisamente. El proyecto esta definido para marzo de 2013, es
decir, ya estamos practicamente alavuelta de la esquina, de hechoya
contratamos ala gente que va a trabajar en este «Self Service Center».
Puedo asegurar, hoy por hoy, que Henkel esta apostando muchisimo
en recursos humanos, como parte de sus estrategias. Entonces esta-
mos siendo muy privilegiados, porque se escogio por diferentes cau-
sasy razones a México como una de las sedes para estos centros de
servicio. El plan es que se atienda a Norteamérica, (Estados Unidos,
Canadad) y toda la parte de Latinoameérica, desde México hasta Brasil,
Argentinay Chile. Entonces, éste es un proyecto muy importante para
Henkely de alta prioridad para todos nosotros en recursos humanos.
Otro de los procesos que esta muy fuerte dentro de recursos huma-
nos es el reforzamiento de nuestro proceso anual, alo que le lamamos
Talent Management. El Talent Management es un proceso anual en
donde Henkel maneja, de maneraarmonizaday sistematica, a todo su
talento dentro de la organizacion. Este proceso normalmente comien-
zaenelmesdeseptiembre de cadaafoy concluye en el mes de marzo
del siguiente. En la fase inicial cada supervisor hace la evaluacion de
susreportesdirectos, esta evaluacion la hacemosa través de lo que no-
sotros le [lamamos el Performance and Potential Assessment, que es
una evaluacion de desempefio y competencias para medir potencial
y obviamente el desempefio. Una vez que cada supervisor tiene esta
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evaluacion de su reporte directo se organizan, lo que le [lamamos,
las DRT sessions (Development Room Tables), sesiones grupales en
donde cada uno de estos participantes presenta el caso de la evalua-
cion de cada uno de sus reportes directos, de tal manera que, a través
de esa mesa de discusion, se puedan definir parametros de medicion
en las evaluacionesy se puedan, sobre todo, definir también accio-
nes de desarrollo para toda la gente en Henkel. La ideay el resultado
de esa sesion, es que la persona tenga una calificacion aprobada por
todo ese comité de acuerdo a sudesempefioy potencial ensucarrera,
y que también tenga una propuesta de plan individual de desarrollo
parallevarseacabo durante lossiguientes afios. Finalmente, la ultima
parte del proceso va de enero a marzo de cada afio y es precisamente
unavez, después de que se cierran estas sesiones de discusion, estos
DRT, cada supervisor tiene que regresar con cada uno de sus reportes
directosyensesionesindividuales tener unasesion de retroalimenta-
cion con cada uno de sus reportes para precisamente cerrar el circulo
y comentarle precisamente a éste cual fue sudesempefioy cualesson
sus planes de desarrollo dentro de la organizacion. Este es un proceso
reciente, aproximadamente tenemos 4 afios aplicandolo en Henkel a
nivel globaly aun estamos haciendo algunas modificaciones cada afio
en aras de perfeccionarlo, para que sea mas eficientey mas justo tam-
bién paralos evaluados. De hecho te puedo compartir que dentro de
la nueva estrategia que se difundio para el 2016, uno de los pilares que
apuntala a la misma es precisamente seguir reforzando este proceso
de Talent Management. Estos son en general, los procesos estratégi-
Cos mas importantes en este momento dentro de Henkel.

Einar Moreno: §Cual es la importancia del capital humano, enten-
diéndolo como un activo intangible en las organizaciones?

Manuel Paredes: Definitivamente lo que nosotros consideramos, lo
mas importante, es el impacto con los clientes. Que tengamos cada
vez una mejor penetracion de mercado, que seamos mejor aceptados
por nuestros clientes, que nuestros productos siempre estén visuali-
zados como los productos de mas alta calidad, etcétera. Sin embargo,
hablando un poquito mas a detalle, de la parte de talento humanoy
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de la perspectiva de recursos humanos, por ejemplo, en nuestro caso
como region Latinoameérica, esta siendo un reto importante el poder
exportar talento hacia otras regiones del mundo. Henkel es una em-
presaglobal, unaempresaque tedalagran oportunidad de tener una
exposicion hacia otros paises, otro tipo de regiones, otro tipos de mer-
cados, y situme preguntas especificamente sobre los retos en Latino-
ameérica, se trata precisamente de preparar a nuestra gente para en-
frentar ese tipo de retos globales. Hoy por hoy, yo te puedo decir que
tratando de hacer un balance, tenemos un déficit de latinoamericanos
que estamos enviando al extranjero, son mas los europeos o los nor-
teamericanos que tenemos aqui en la organizaciony son pocos toda-
via, ya sea mexicanos o de otro pais, los latinoamericanos que hemos
podido enviar al extranjero. Entonces, estamos trabajando muy fuerte
en desarrollar las competencias, las habilidades, e inclusive los idio-
mas. Porejemplo, jsabias que, en Europala gente normalmente habla
tres o cuatro idiomas con facilidad y aqui en Latinoamérica encontrar
gente que tenga un nivel alto o un buen dominio del idioma inglés a
veces puede resultar muy complicado? Entonces, hemos trabajado
muy fuerte en estos temas, en detectar el talento desde una etapa muy
temprana, en preparalo, en rotarlo. Tenemos iniciativas precisamente
a nivel global para que las personas de Henkel tengan la oportunidad
de participar en tres paises diferentes, en tres negocios diferentesy
tres funciones diferentes, es decir, lo que nos interesa es que la gente
tenga la oportunidad de rotarse, de moverse, de conocer a Henkel
desde una perspectiva mucho mas global. Henkel es una empresa muy
diversificada, practicamente te puedo decir que son tres negocios los
que manejamos: un negocio de cuidados del hogar, que basicamente
se compone con productos precisamente del cuidado del hogar de-
tergentes, limpiadores, etcétera, otro negocio que es el de cosmetica,
que son productos para el cuidado personaly un tercer negocio que es
el de adhesivos, que es muy, muy, muy diversificado. Va desde adhe-
sivos de consumo, adhesivos industriales, adhesivos para la industria
automotriz e industria aeroespacial. El tener una compafia tan diver-
sificadaen algun momento puede percibirse como tener tres o cuatro
compafias en unay esto, para nosotros, lejos de ser una desventaja,
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representa una gran oportunidad para precisamente poder brindarle
el desarrollo de nuevas habilidades a nuestra gente, a través de esta
rotacion de posicionesy rotacion de negocios.

Einar Moreno: ¢Cual seria la propuesta de valor, entendiendo esto
como, lo que no le puede fallar al area de recursos humanos dentro
de la organizacion, tanto para las areas funcionales, como para los
colaboradores de la misma organizacion?

Manuel Paredes: En cuanto a los negocios. Lo primero es que obvia-
mente nosotros tenemos que generar valor al negocio, entonces esto
va muy en funcion de los planes estratégicos especificos de cada ne-
gocio. Tevoyadar un ejemplo muy claro: tenemos ahora un proyecto
muy importante en el negocio de detergentes en donde estamos a
punto de abrir una nueva filial en Republica Dominicana, que es un
paisdonde nosotros realmente no tenemos operacionesy en este mo-
mento para el negocio de cuidado del hogar es una parte estratégica.
Todo lo que tiene que ver con laaperturade lafilial en cuantoalacon-
tratacion de la gente, la definicion de la fuerza de ventas en esa loca-
lidad, la apertura del centro de oficinas de esta nueva filial, es algo
en lo querecursos humanos ahorita esta involucradoy es un proyecto
en el que, obviamente, no podemos fallar. Depende de cada negocio,
y de lo que especificamente se ha definido, en su plan estratégico, la
definicion de su proyecto mas criticoy, desde ese punto devista, la de-
finicién también de los procesos de recursos humanos, que son cla-
ves para el cumplimiento del plan estratégicoy objetivos estratégicos
correspondientes. En este caso del negocio de los detergentes, el pro-
yecto es importantisimo, es critico para el negocio arrancar con esta
operacion a partirde enero del proximo afio, esalgo donde nosotros co-
mo recursos humanos, estamos generando valor desde la seleccion de
la mejor gente, la creacion de todos los sistemas de compensacion
acordesal paisy el paquete de beneficios para los trabajadores. Por lo
anterior, nuestraresponsabilidad como recursos humanos es proveer
a todos nuestros negocios del mejor talento, es decir, nosotros tene-
mos que asegurarnos de tener a la mejor gente, al mejor talento con
las habilidades requeridas para el puesto en el momento que la orga-
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nizacion lo requiera. Asi, podemos tener una idea de como todos los
procesos internos de recursos humanos estan encaminados hacia lo-
grarteneralapersonaadecuada, con el puesto adecuado, con las ha-
bilidades adecuadas en el tiempo adecuado.

Einar Moreno: {Cual es el reto que tienen las organizaciones para que
los recursos humanos formen parte de suventaja competitiva? Y en
funcion a este reto, ;como visualiza la administracion de recursos
humanos para el futuro?

Manuel Paredes: Yo te podria decir, bajo mi perspectiva, que el rol de
recursos humanos como socio estratégico del negocio se va a volver
cada vez masy mas critico en los siguientes cinco afios. No me cabria
en la cabeza, pensar en una persona que esta en el area recursos hu-
manos sin que tenga un conocimiento profundo de las estrategias de
los negocios, que no esté participando en esas reuniones clave del ne-
gocio, donde se estén tomando las decisiones estratégicasy donde el
punto de vista de recursos humanos sea considerado como un punto
devistaclave paraalcanzarlavisién del negocio. La tendencia que veo
en Henkel,y en muchas otras empresas, es la automatizacion de pro-
cesos que no generan valor, es decir, todos estos procesos de nomi-
nas que son muy importantes, pero que desde cierta perspectiva po-
dremos considerar que los procesos operativosvan tener que ser cada
vez mas automatizados, mas simplesy globalizados, y esa parte de la
estratégicava a tener que ser mas, ;como te podria explicar?, va a ser
un rol muy importante que en recursos humanos tenemos que llevar
acabo. En otras palabras, el agente de recursos humanos tendra que,
cada vez mas, dedicarse a cuestiones estratégicas y menos a cuestio-
nes operativas: hoy en dia, desafortunadamente, todavia no sucede.
Aun estamos metidos en muchas cosas que si son estratégicas, pero
también en muchas otras cosas operativas. Aln tenemos que estar
realizando actividades que te consumen tiempoy, que a lo mejor, no
te permiten utilizar ese tiempo en cuestiones un poco mas estratégi-
cas. Cadavez mas las organizaciones trataran de sacar todos esos pro-
cesos operativosyautomatizarlos hastainclusive alcanzar un proceso
de autoservicio, porllamarle de alguna manera, donde las personas no
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tengan que estar pidiendo informacion, sélo entrara un portal que les
permita realizar una consulta automatizada. El representante de re-
cursos humanos debe estar metido directamente en lo que es impor-
tante, el entendimiento de la problematica de los negociosy en lograr
ser unverdadero asesory consultor para cada director en los negocios
sobre como tomar las mejores decisiones.

Einar Moreno: §Algin comentario que quiera hacer como reflexion
final?

Manuel Paredes: Solo enfatizar que, definitivamente, pienso que to-
daslas compahias se estan dando cuenta que la parte mas importante
en la organizacion es el capital humano. En Henkel, es muy evidente,
hemos tenido varias compras de marcas y otras companias que mu-
chas veces, cuando se hacen esas adquisiciones, lo de menos es ad-
quirir nuevas plantas, equiposy nuevas tecnologias. Todos esos proce-
sos dealguna manerase pueden controlar con cierta facilidad, pero la
parte humana, la parte sensible, |a parte de hacer sentir una persona
integrada a una nueva organizacion, el que la gente se mantenga mo-
tivada, como decimos coloquialmente «que se ponga la camiseta» por
dar un resultado, esa es la parte dificil. Se requiere de constancia, se
tiene que ir construyendo, y es la parte donde nosotros como expertos
de recursos humanos tenemos el reto de brindar. Las asesoriasy alter-
nativas para que estos procesos se lleven a cabo de manera exitosa son
nuestraresponsabilidad. Y pienso que el principal reto también viene
conlasnuevas generaciones. Aqui en Henkel estan llegando los chicos
que estan saliendo de las universidades. Ellos buscan cosas muy espe-
cificas en las organizaciones, vienen rompiendo muchos paradigmas
gue muchas empresas tradicionalmente teniamosy el reto para no-
sotros es hacer nuestras empresas atractivas para estos jovenes talen-
tosos. Habra que empezar a pensar en nuevas iniciativas que atraigan
aestetipode capital humano porque verdaderamente esta siendo un
reto para todas las organizaciones el atraer al nuevo talento.
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CONCLUSIONES

Al leer a nuestros expertos entrevistados es evidente que estan vi-
viendo la evolucion del area de recursos humanos, desde el inicio de
sus carreras y durante sus afos de experiencia. De un area que en al-
gunas ocasiones se consideraba incomprendida o inclusive que ha
sido poco valorada, el area de recursos humanos se ha convertido en
el eje estratégico de operacion en actividades diarias y en proyectos
especificos.

Ensintesis, nos comentan que cuando pensamos en gestionde la
estrategia necesitamos, deinicio, considerarunaliga entre la planea-
cion estratégicay la planeacion operativa (figura11) para lograr tradu-
circadauno delos planteamientos estratégicos a la operacion regular
de nuestra organizacion.

/Quiénes somos? Mision y vision
Informacién interna FODA/Autoestudios
Informacion externa benchmarking

L

Estrategias

{Qué hacemos? Objetivos estratégicos
Indicadores

Metas

Ve

Implantacion de estrategias
Definicion de proyectos
Presupuestos

Manuales administrativos
de operacion

Control

;Como estamos?

Estratégica

;Como lo hacemos?

Operativa

Modelo de planeacion general (Kaplan y Norton, 2001)
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Desde luego que el generar el vinculo que necesitamos entre pla-
neacion estratégicay operativa es el resultado de la interaccién del
capital humano dentro de la organizacién. Debemos trabajar como
administradores de recursos humanos para lograr tener a la persona
correcta en el puesto indicado, en el momento oportuno y que esté
alineada con la estrategia global de la organizacion.

Posteriormenteviene el proceso de evaluacion de nuestras estra-
tegias. Si bien es importante planear las estrategias, es igual o quiza
mas importante evaluar el impacto o resultado de la ejecucion de las
mismas.

No siempre tenemos el resultado esperado al realizar una estra-
tegia. Entonces, jqué debemos hacer al respecto? Intentarla de nuevo
seria un error. Debemos de modificar, ajustar o, inclusive, replantear
porcompleto laestrategia, dependiendo de sugrado de impacto o re-
sultado. Recordemos que para obtener resultados diferentes debemos
realizaractividades diferentes.

En este sentido, nuestros expertos nos hablan de que en concreto
las acciones directas que potencializan al capital humano en las or-
ganizaciones deberian de traducirse en mejores resultados para las
mismas. Si se trata de instituciones con fines de lucro, estas accio-
nes deberian reflejarse en una mayor rentabilidad, productividad y
crecimiento. Si son instituciones gubernamentales el impacto debe-
ria verse en mayores beneficios, tangibles e intangibles, para los ciu-
dadanos. Si son organizaciones de la sociedad civil las acciones de-
berian traducirse en la maximizacion de impacto positivo para sus
beneficiarios.

Porlo anterior, el mantenernos en constante medicion, sobre los
resultados de nuestras organizaciones, en funcion de potenciar el ca-
pital humano, es una actividad que no podemos descuidar. Sobre todo
pensando en que estamos en la permanente busqueda de acciones
gue impacten positivamente, y en un alto porcentaje, a nuestros re-
sultados. Estrategias que generen alto impacto, con baja inversion de
recursos, seran nuestras preferidas paraimplementar.
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En la medida en que podamos orientar todos nuestros esfuerzos,
desde el area de recursos humanos, hacia la estrategia corporativa glo-
bal, lograremos ventajas competitivas evidentes y podremos esperar
mayoresy mejores resultados en el corto, medianoy largo plazo den-
tro de nuestra organizacion.
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Atraccion de talentos

INTRODUCCION

Este capituloserefierealaatraccion de talentos. Primeramente, efec-
tuaremos unarevision de la literaturasobre el tema. En segundo lugar,
tres especialistas, con una gran experiencia en la materia, nos compar-
tiran sus opiniones sobre laatraccion de talentos: Marilaura de la Garza
e IselaGarcia, expertas en atraccion de talento para grandes empresas
y Diana Salinas, subdirectora de atracciéon y desarrollo de talento de
Grupo Posadas. Finalmente, se presentan las principales conclusio-
nes obtenidas a través del analisis de las recomendaciones emitidas
porlos expertos entrevistados con respecto a la atraccion de talentos.

CONCEPTOS RELEVANTES SOBRE
ATRACCION DE TALENTOS

Unade las preocupaciones principales de los altos ejecutivos es la
atraccion de talentos: «el recurso corporativo mas importante en los
proximos veinte afios sera el talento[...] eincluso cuando lademanda
del talento se vera a la alza, la oferta se vera a la baja» (Trank, Rynesy
Bretz Jr., 2002). La atraccion de talentos constituye entonces un ele-
mento critico para el éxitoy la supervivencia de las organizaciones
(Cappelli, 2008; Breaugh, 2009).

La atraccién de talentos se «relaciona con el suministro de per-
sonasalaorganizacion[...] se trata de abastecera la organizacion del
talento humano necesario para su funcionamiento correcto» (Chiave-
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nato, 2011). Paralograr este abastecimiento de talentos, una de las pri-
meras cosas que hay que haceresreclutar. Al respecto Breaugh (2009)
basandose en investigaciones académicasy reportes de empresas pro-
pone un modelo de cuatro pasos: 1) establecer los objetivos del reclu-
tamiento, 2) desarrollar una estrategia de reclutamiento, 3) imple-
mentar las actividades de reclutamiento, y 4) evaluar los resultados
del reclutamiento.

El primer paso se refiere a saber el numero de posiciones que ten-
dran que serllenadas, las fechas en que esas posiciones deben ser lle-
nadas, el numero de candidatos deseados, el tipo de caracteristicas
que deben tener los candidatos, los objetivos de desempefio de los
nuevos candidatosy las tasas de retencion esperadas para las nuevas
contrataciones. Al establecer los objetivos del reclutamiento, algo que
se debe tener siempre en mente es la marca de la empresa. La marca
puede ser una herramienta estratégica para facilitar la atraccion de
talentos, pero también tiene que ser considerada para establecer los
valores que se buscaran en los candidatos, con la finalidad de lograr
el ajuste del candidato con los valores de la organizacion. El segundo
paso tiene que ver con desarrollar una estrategia que involucre el es-
tablecimiento de un plan especifico de accion para alcanzar los ob-
jetivos del reclutamiento. Los puntos que deben ser considerados en
este paso son, entre otros: el tipo de individuos que seran contem-
plados, el lugar en el cual pueden ser encontrados, la fecha en que la
campafia de reclutamiento iniciara, el mensaje de reclutamiento que
sera comunicadoy el tipo de reclutadores que seran utilizados. El ter-
cer paso esta relacionado con el desarrollo e implementacion de una
estrategia de reclutamiento para maximizar el valor de las actividades
de reclutamiento. En este paso debe también considerarse la publici-
dad en los medios que sean pertinentes a la estrategia planteada por
la organizacion: sitios web de la empresa, job boards, redes sociales,
ferias universitarias, etcétera. El cuarto paso concierne a la mediday
evaluacion de los resultados de reclutamiento. Lamentablemente mu-
chasorganizaciones no evaluian formalmente sus esfuerzos de recluta-
miento, ya sea por faltade datos o por un exceso de los mismos. Al eva-
luar los resultados del reclutamiento, las organizaciones deben tener
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dos objetivos principales: uno, contar con informacidn necesaria para
aprender desuserroresy dos, demostrara los directivos que lo que se
esta haciendo en términos de reclutamiento esvalioso para la organi-
zacion. Para implementar este modelo, Breaugh (2009) recomienda
que debe darse siempre respuesta de una maneraclaraycon el mayor
detalle posible a tres preguntas la clave: ja quién queremos reclutar?,
(como llegaremos a esas personas?, y ;cual deberia ser el mensaje de
reclutamiento? Todo lo anterior, con la finalidad de poder generar el
interés de las personas para que sean parte de una organizacion.

Para incrementar la calidad y Ia gama de candidatos, asi como el
desempefioyretencion de los futuros empleados, las organizaciones
han disefiado diversas estrategias conformadas por una serie de mé-
todos, programas o iniciativas orientadas a la atraccion de talentos.
Sin embargo, se ha podido observar que no todas estas estrategias han
sido exitosas (Ready, Hill y Conger, 2008).

;Qué es lo que hace que una persona quiera trabajar en una
empresa determinada? Algunas investigaciones internacionales han
tratado de identificar, en términos de atraccion de talento, qué es lo
que haceladiferenciaentre las empresas exitosas de las que no lo son.
Los resultados de estas investigaciones revelan que existen 4 factores:
marca, oportunidad, propositoy cultura (Ready et al., 2008).

La marcade lacompafiaes un factor natural de atraccion. El nom-
bre de la empresa se vende por si solo, sobre todo si la empresa tiene
una buenareputacion en términos de poder desarrollarse en ella. Las
empresas que son reconocidas por su excelencia, que son compafias
globalesy que cuentan con un liderazgo inspirador tienen mejores po-
sibilidades para atraer talentos. La oportunidad se refiere al hecho de
que laempresa provea trabajos que impliquen retos, proporcione ca-
pacitacionydesarrollo continuo, tenga salarios competitivosy cuente
con programas de carrera acelerada para alcanzar posiciones gerencia-
les. El proposito, tiene que ver con la correspondencia entre la mision
y lavision de la empresa, con aquellas de los futuros empleados, con
el compromiso que se tenga con la region en donde esta instalada la
empresay convalores globales. Finalmente, la cultura también juega
un papel muy importante en laatraccion de talentos. Culturas organi-
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zacionales caracterizadas porser éticas, por tener sistemas de recom-
pensas basadas en el mérito, por focalizarse en el talentoy por pro-
porcionar desarrollo acelerado de sus empleados, obtienen mejores
resultados en términos de atraccion de talentos (Ready et al., 2008).

La implementacidn de las cuatro estrategias antes indicadas ha
permitido a algunas organizaciones reducir hasta en un 39/ sus ta-
sas derotacion de personal, mientras que aquellas que no las hanim-
plementado hanvisto un dramatico incremento en estos porcentajes
(Ready et al., 2008).

(Pero qué eslo que se hace en las grandes empresas en México
con respecto a la atraccion de talentos? Con la finalidad de conocer
que es lo que esta pasando en estas empresas, se efectuaron diversas
entrevistas con especialistas en la materia. En las siguientes entrevis-
tas los expertos nos hablan sobre las estrategias exitosas de atraccion
de talento que hanimplementado, a lo largo de suamplia experiencia
profesional, los beneficios de considerar un enfoque de atraccion de
talentos, considerando las diferentes generaciones, las principales ex-
pectativas de los candidatos con respecto a las organizaciones, laim-
portanciadelaconexion emocional de losempleados con laempresa,
los resultados mas significativos en materia de atraccion de talen-
tos, los retos o dificultades que han experimentado para atraer, los
principales errores que podrian cometerse en términos de laatraccion
de talentoy las perspectivas que los expertos visualizan con respecto
alaatraccion del talento en el futuro.
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ENTREVISTAS

» Marilaura de la Garza Delgado

Experta en atraccion de talento para grandes empresas

Datos personales

- Nacionalidad: Mexicana

- Afo de nacimiento: 1972

- Ultimo cargo hasta mayo de 2013: Talent Acquisition
Manager en Johnson & Johnson

- Funciones mas importantes de tltimo cargo: Desa-
rrollo eimplementacion de estrategias de atraccion
de talentos para las empresas de Johnson &Johnson,
establecidas en México (Consumer Health Care, Medi-
cal Devises and Pharmaceutical Company)

Experiencia profesional

Johnson & Johnson (2005 - 2013)

- 20112 mayo de 2013, Talent Acquisition Manager

+ 2005 - 2011, BBHR/Talent Management Manager.
Deloitte (1999 - 2005)

- 2004 - 2005 Consultora en proyectos

+1999 - 2002 Analista de compensacionesy supervisor
de proyectos estratégicos de recursos humanos
Motorola Mobile Divises (1992 - 1998)

- Coordinadora de compensacionesyadministracion
de personal

Educacion

Licenciada en administracion de empresas por la Uni-
versidad Tecnoldgica de México
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Isis Gutiérrez: Antes de iniciar el proceso de reclutamiento y de selec-
cion de empleados, ;qué tipo de prerrequisitos deben de cumplirse
para lograr el éxito?

Marilaura de la Garza: Hay que tener todo un proceso bien estable-
cido. Por ejemplo, existen sistemas en linea, con preguntas prefiltro
bien enfocadas al puesto que se esta buscando. Después de este filtro
hay una entrevista cara a cara, que es cuando se evaluan algunos as-
pectos para saber si la persona podria tener un ajuste con los valores
yla cultura de lacompafia. Esta ultima parte es bien importante para
cualquier tipo de organizacion ya que hay que verificar siempre, no
solo qué tanto una persona puede tener un ajuste con el puesto, sino
también con laorganizacién. Es mas, yo creo que el primer filtro debe-
ria de ser qué tanto una persona podria tener ese ajuste con la orga-
nizacion, yya unavez pasado este filtro, bueno ahorasi, ver qué tanto
podria tener ese ajuste con el puesto.

Isis Gutiérrez: §Qué medios deberian utilizarse en las organizaciones
de nuestros dias para atraer el talento?

Marilaura de la Garza: Hay todos los medios tradicionales como los
job boards, peroyo creo que hay cosas que dan mucho mas impacto.
Por ejemplo, referencias internas. Que mejor que nuestros propios
empleados que conocen la cultura, que conocen los retos que tene-
mos como compafiia, que mejor que ellos para poder ayudarnos a
traer al mejor talento. Entonces es importante fortalecer este tipo de
herramientas de atraccion de talento. Otro medio también importante
sonlasredessociales. Hay que innovar en esta parte, estar presentesy
fortalecernos en lo que esta sucediendo a nuestro alrededor en cues-
tion de redes sociales. Otra herramienta que puede usarse son las aso-
ciaciones profesionales para buscar personal especializado. También
puede recurrirse a las universidades, pero no tanto para asistir a una
feria tradicional de reclutamiento, sino para establecer una relacion
mas cercana con losalumnos, para haceractividades en conjunto que
beneficien a ambas partes. Por ejemplo, llevar un caso de negocios
para resolver, de manera que los estudiantes se beneficien de algo
que lesva a ayudar en su formacion académica y nosotros podemos
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detectar a aquellas personas que realmente destacan en ese tipo de
actividades.

Isis Gutiérrez: §Qué estrategias deberian ser utilizadas en las empre-
sas para atraery retener talento?

Marilaurade la Garza: En términos generales, las estrategias para atraer
el talento van mas en funcion de qué tipo de gente quiero traer, con
qué tipo de competencias, y entonces, dependiendo de la posicion,
se decide hacia a dénde hay que enfocarse, hacia qué tipo de medios
de atraccion de talento. Ahora, ya una vez que se tiene al candidato
se le invita a una entrevista para que conozca mas la dimension de la
compafia. Esen esta entrevistadonde realmente la gente se engancha
mas para entrar ala empresa.

Isis Gutiérrez: §Qué piensa que deben hacer las empresas en términos
de reclutamiento?

Marilaura dela Garza: Yo creo que algo bien importante que estamos
enfrentando todas las compafias es esta nueva generacion de chicos
que estan saliendo. Entonces, creo que gran parte de nuestras estra-
tegias, tanto de atraccion, como de retencion, deberian ir en funcién
de estas nuevas generaciones que, en realidad, son los futuros lide-
res, quienesvan a estar liderando cada una de las organizaciones. Las
nuevas generaciones son muy selectivas en el tipo de compafia a la
que quieren pertenecer, antes no era tan importante y donde se en-
contraba trabajo ahi se quedaba uno. Ahora no, ya los chicos tienen
una idea muy clara de qué compafiia quieren, que tipo de valores, y
qué imagen debe tener la compafia en la que quieren hacer carrera.
Punto numero dos, alinear nuestras estrategias a las estrategias del
negocio, entonces hay que mirar hacia déonde vamos en el negocioy
en esa direccién debemos visualizar las estrategias especificas en la
parte de reclutamiento.
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Isis Gutiérrez:Y con respecto a la parte de laseleccion, ;qué es lo que
tienen que hacer las empresas?

Marilaura de la Garza: Pues mira, basicamente, las entrevistas se hacen
cada vez mas en funcion de los comportamientos que deben tener
los candidatos y que son especificamente requeridos por cada una
de las posiciones que se estan buscando. Entonces, en verdad, deben
existir procesos de reclutamiento muy establecidos, considerando
diferentes tipos de entrevista, y pruebas muy relacionadas con el tipo
de posicion que se esta buscando.

Isis Gutiérrez: §Como identificar la correspondencia entre el puesto,
elindividuo y la organizaciéon?

Marilaura de la Garza: Cada empresa puede tener sus propios crite-
rios, sus propias metodologias. La gran mayoria basan sus procesos
en la parte de competencias, entonces se tiene un conjunto de com-
petencias corporativas, es decir, aquellas que cualquier individuo en
la compafia tiene que tener o mostrar, con comportamientos muy
especificosy con preguntas relacionadas, muy especificas, depen-
diendo el nivel, por ejemplo: contribuidor individual, gerente o lider
de personasy el seniorlider de personas. Por otro lado, hay modelos de
competencias funcionales que se enfocan al area funcional en la que
se esta contratando. Pero todo esta muy enfocado en entrevistas por
competencias.

Isis Gutiérrez: En términos de remuneracion, de desarrollo profesio-
nal o de evaluacion de desempeiio, ;qué tanto cree que estos aspec-
tos sirvan como estrategia para atraery retener talento?

Marilaura de la Garza: Estos puntos van totalmente de la mano para
laatraccionylaretencién del talento. Hay que tener un adecuado sis-
tema de compensacién y estrategias claras de desarrollo. Las nuevas
generaciones estan totalmente involucradas en estos temasy, para
ellas, estan importante la parte economica como el que puedan tener
desarrollo. La mayoria de las organizaciones tienen modelos robustos
de evaluacion de desempefio ya que basan sus esquemas de remune-
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racion en méritos, es decir, a mayor contribucion a los resultados de
negocio mayor el nivel salarial que un empleado puede aspiraratener.

Isis Gutiérrez:Y con respecto a la comunicacién, jqué tan importante
es como estrategia para atraery retener talento?

Marilaura de la Garza: Es super importante. Laverdad es que ahora la
gentey los empleados estan mucho mas involucrados. Esta compro-
bado que una comunicacion efectiva, en tiempoy asertiva, es genera-
doradealtosindices de compromiso. Entonces, lacomunicacion tiene
que ser clave para asegurar que los empleados estan realmente com-
prometidos, ya que sabeny conocen cual es suimpacto en los resulta-
dosdelaorganizacion. Muchas compafias han implementado formas
de comunicar, porejemplo, Town Halls, que son sesiones informativas
donde la compafiia convoca a los empleados. Otros medios de comu-
nicacién utilizados son revistas electrénicas, pantallas con informa-
cion para los empleados o intranets.

Isis Gutiérrez: En toda esta dinamica, que tiene que ver con atraer ta-
lento, ;cuales cree que son las principales expectativas de los candi-
datos con respecto a las organizaciones?

Marilaura de la Garza: Yo creo que lo que mas se busca es desarrollo:
qué tanto me ofrece la compafiia en términos de desarrollo. La parte
economicatiene un lugarimportante en ladecision de un candidato,
perolo queyo hevisto es que los candidatos se dicen: «qué me ofrece
la empresa en términos de desarrollo, qué puedo encontrary qué re-
tos puedo tener». Ademas, es una tendencia mayor que estas nuevas
generaciones estan buscando una calidad de vida. Cada vez mas las
compafias, como parte de sus programas de atraccion y retencion,
estanincluyendo esta parte de cuidar que sus empleados tengan cali-
dad de vida ya sea a través de programas de bienestar, horarios flexi-
bles o home office.

Isis Gutiérrez: §Por qué es importante que los empleados tengan una
conexion emocional con la compaiiia?
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Marilaura de la Garza: Esto es super importante, es parte de los pun-
tos criticos que considera el compromiso: «;queé tanto mis emplea-
dos se sienten conectados con la organizacion, con la mision, con los
valores, con lo que somos como compafnia?». Si queremos tener re-
sultados excepcionales como compafia tenemos que asegurar que
nuestros empleados estén convencidos de ello, y esto obviamente
incrementa la productividad y podemos obtener mejores resultados
como compafiia.

Isis Gutiérrez: §C6mo puede hacerle una organizacion para favorecer
esta conexion emocional?

Marilaura de la Garza: Una estrategia puede ser comunicar. Mantener
comunicadosy conectados a los empleados con lo que sucede en la
organizacion, comunicarles claramente lo que se espera de ellos. Otra
puede ser tener un buen programa de desempefo a través de objeti-
vos claros, y tener un sistema de remuneracion realmente basado en
esos resultados especificos que obtuvo el empleado. También hay que
tener programas de desarrollo atractivosy que vayan en funcion de lo
que el empleado esta esperando. Otra puede ser programas que in-
centiven al empleado harealizar propuestas de valor para el negocio.
Todo eso en conjunto es lo que ayuda a que se genere esta conexion.

Isis Gutiérrez: Hablando un poco de las nuevas generaciones, ;qué
tan benéfico considera el enfoque de atraer talentos en el que se
tiene que tomar en cuenta diferentes estrategias o perspectivas
segun las edades de los candidatos, es decir, tener estrategias para
los tradicionalistas, baby boomers, generaciéon «X» y generacion
«Y»?'

Marilaura de la Garza: Creo que se debe considerar una estrategia de
atracciény retencion, al menos para las ultimas tres generaciones,
porque son con las que realmente hoy estamos conviviendo. Aunque

D 1 Seguin Petit (2008), la generacion de los tradicionalistas contempla a los individuos
que nacieron entre 1906y 1945. Los baby boomers son aquellos nacidos entre 1946 y 1965,
La generacion «X» se refiere alos nacidos entre 1966 y1974. Finalmente, la generacion «Y»
integra alos nacidos entre 1975y 1995.
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hacer esto, a nivel general de lacompafiia, puede ser muy complicado:
creo que anivel de losequipos de trabajo puede hacerse. Cada uno de
los directivos, como parte de su estilo de liderazgo, debe tener pre-
sente el contar con diferentes tipos de estrategias, por ejemplo motiva-
cionales, paralas diferentes generaciones. Como esta parte de la con-
ciencia generacional tiene poco tiempo, entonces muchas empresas
no hanadaptado todos sus sistemas, modelos o programas a este tema
generacional, pero poco a poco tendran que ir migrando hacia eso.

Isis Gutiérrez: En su experiencia, jconsidera que las practicas de
atraccion deben ser las mismas tanto para la generacién «Y» como
para las otras generaciones?

Marilaura de la Garza: Los de generacion «Y» traen ideas totalmente
diferentes. Esimportante considerar los aspectos motivacionales para
las nuevas generaciones, ya que son los futuros lideres de las organi-
zaciones. En mi ultimo rol utilicé los servicios de una firma que nos
entregd todo un estudio super detallado de lo que estan buscando en
una compafialos chicos que salen de las universidades. En el reporte
vienen diez puntos especificos que te dicen lo que los chicos estan
buscando ahora. Con base en eso, yo puedo hacer una estrategia es-
pecificade como lesvoy a llegar a estos chicos recién graduados para
atraerlos a lacompafia. Algunos de esos puntos son la parte de hora-
rios flexiblesy perspectivas de desarrollo, y estos dos puntos no eran
tan importantes para otras generaciones. Entonces si hay puntos muy
marcados que son muy distintos entre las diferentes generaciones.

Isis Gutiérrez: §Qué tipos de ventajas o beneficios cree que se obten-
gan al hacer esta diferenciacion entre lo que buscan los mas jovenes
y lo que buscan los demas?

Marilaura de la Garza: El compromiso, el impacto es justamente en
eso. Por eso comentaba que tendremos que Ilegar al punto de tener
estrategias de compafia para cada generacion, pero hoy de manera
masinmediatay facil puede seratravés de los lideresy de una comu-
nicacion constante con los equipos de trabajo. Lo que hacen muchos
lideres es platicar con cada uno de sus colaboradores sobre qué es los
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que los mueve, paraimplementaracciones especificas de motivacion
que impacten en laretencion de talento. Cada generacion tiene moti-
vaciones distintasy por ello es muy importante tener un liderazgo di-
rigido hacia esas diferentes generaciones.

Isis Gutiérrez: Cuales son los impactos o beneficios mas significativos
de buenas practicas de atraccion de talento para las empresas?
Marilaura de la Garza: El impacto es hacia toda la organizacion espe-
cificamente, hacia los resultados de la compafia: sino elegimos a la
personacorrecta para el rol correcto, los resultados de la compafiia se
veran afectados, ya sea en el corto o largo plazo. Una mala contrata-
cion tiene repercusiones de todo tipo motivacional o econémico, por
ejemplo.

Isis Gutiérrez: §Cuales considera que serian los retos mas importantes
del sector o de la compaiiia en términos de atraccion de talento?
Marilaura de la Garza: Yo creo que uno de los retos es que el mercado
esta cadavez mas competido. Yo antes, alo mejor, como compafia sa-
cabalamanoypodiatomarfacilmente al talento. Hoy no, hoy también
dependo de unadecision del propio talento externo que decide en qué
compafiaquiere trabajar, entonces el reto es que yo tengo que traba-
jaren hacerme atractiva como compafiia para esas personas alas que
yo quiero traera miempresa.

Isis Gutiérrez: En su experiencia, ;jcuales pueden ser los principales
errores que se cometen con respecto a las practicas de atraccion de
talento?

Marilaura de la Garza: El primer error es que las areas de atraccion de
talento siguen siendo areas muy poco estratégicas, muy poco alinea-
das al negocio; yo creo que esto tiene que cambiar. Tenemos que ali-
nearnos alo que necesita el negocio para poder traer a la gente nece-
sariayayudaraobtenerlos objetivos organizacionales. Ese es un punto
basico; lasareas de atraccién tienen que estarde lamano con el nego-
cioysaberquéesloque esta pasando. Hay que saber sien los proximos
tresafos sevaaabriruna nueva area terapéutica o si latendencia del
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negocio es mover el mix de ventas para saber el perfil que requerire-
mos. En ese tipo de cosas, recursos humanos tiene que estar involu-
cradoy contar con toda la informacién necesaria. El segundo error es
querer dejar de lado todas estas tendencias generacionales que son
tan importantes. Como arearesponsable de atraeralos futuros lideres
paradarcontinuidad al negocioy hacer creceral negocio tengo que to-
mar en cuenta estas diferencias generacionales, yaque de lo contrario
me sera dificil traer gente de talento a la organizacion.

Isis Gutiérrez: §C6mo visualiza la atraccion de talentos en el futuro?
{Qué cambios importantes cree que se van a dar en términos de
atraccion?

Marilaura de la Garza: Los cambios que vemos ahora, y que cada vez
van aser mas fuertes, eslatendencia de las redes sociales, de adaptar-
nosanuevas fuentes que antes no las conociamos, tales como Twitter,
Facebooky LinkedIn.Yo creo que ese esel futuro de laatraccion de ta-
lento. Entonces tenemos que movernos de las fuentes tradicionales.

Isis Gutiérrez: ¢§Algan altimo comentario con respecto a la atraccion
de talentos?

Marilaura de la Garza: Si, yo quiero enfatizar en que cada vez es mas
importante que el rol de quienes hacemos atraccién de talento, espe-
cificamente los que estan haciendo lalabor de reclutamiento, sea con-
siderado como un rol estratégico para las organizacionesy no como
un area de staff.
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» Isela Garcia Hurtado

Experta en atraccion de talento para grandes empresas

Datos personales

- Nacionalidad: Mexicana

- Afo de nacimiento: 1972

- Cargo: Gerente senior de recursos humanos en
Walmart

- Funciones mas importantes: Atraccion de talento

Experiencia profesional
Walmart México y Centroamérica (2005 - labora
actualmente)

<2013 alafecha, gerente senior de recursos humanos

+ 2005 - 2013, gerente senior de atraccion de talento
Corporativo Empresarial, Servicios Integrales en Recur-
sos Humanos (1997 - 2005)

+ 2003 - 2005, gerente de desarrollo de servicios

<2002 - 2003, gerente de atraccion de talento e investi-
gaciones socioeconomicas

+1997 - 2002, gerente de atraccion de talento

Educacion

Licenciada en psicologia por la Universidad Interconti-
nental, titulada con mencién honorifica, 1995
Diplomado en recursos humanos por la Universidad
Intercontinental, 1998

Isis Gutiérrez: Antes de iniciar un proceso de reclutamiento y se-
lecciéon de empleados, ;deberian existir ciertos prerrequisitos que
deben cumplirse para lograr el éxito?

Isela Garcia: Yo creo que lo mas importante es que antes que nada se
tenga definido qué es lo que se quiere atraery para queé lo necesitas.
Con esto me refiero al perfil del puesto que se quiere cubrir. Hay que
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tenerbien clarolos requisitos que sevan a pedir para poder encontrar
al candidato lo mas completo posible, con respecto al puesto. Tam-
bién hay que alinear expectativas con el cliente interno, hay que sen-
tarse a platicar con él para entender bien sus necesidades. Todas las
empresas necesitan tener muy claro qué necesitan en los puestos que
estan buscando.

Isis Gutiérrez: Con respecto a la atraccion de talentos, ;qué medios o
fuentes deberian utilizarse en las empresas de nuestros dias?

Isela Garcia: Yo creo que todo sevale. Anteriormente deciamos que en
atraccion de talento quien tenia una gran red fisica (alguien que era
muy conocido en el medio), era alguien que podias llevarte a trabajar
aunacompafiaporqueibaaconocergente entodas las areas, en mu-
chas industrias. Ahora aunque esta parte es importante, es también
necesario teneraalguien que sea capazde creary que noselecierre el
mundo para atraer talento. Alguien que sepa como llegara unaindus-
tria, a un candidatoy por todos los medios. Para la atraccion de talen-
tos podemos usar headhunters, pero casi siempre queremos ahorrar-
nos este gasto. Porotro lado tenemos también que desarrollar mucha
relacion con las bolsas de trabajo de egresados de licenciaturas, maes-
triasy doctorados, asi como con aquellas instituciones que proporcio-
nan cursos especializados para cuando necesitamos gente con un perfil
muy especifico. Hay que conocer todos los medios virtuales, Ilamense
Facebook, Twitter o LinkedIn. Se debe estaralavanguardiay tener pre-
sencia, conociendo el negocio para el cual trabajas y saber como se
mueve. S6lo con base a esto se puede saber de donde atraer gente. Por
ejemplo, sise quierereclutaraunvendedorde bienesraices, se puede
iraloscongresos o ferias de bienes raices de negociosinmobiliarios de
construccion, donde seguramente van a estar los proximos candidatos
para el negocio. Cuando eres de atraccion de talento, reclutas por sis-
tema, si estas en un avion platicas con el de alado y ya lo estas reclu-
tando. Con esto quiero decir que todos los medios son importantes.
Con respecto a la presencia de marca es muy importante estar en las
universidades, que es donde los nuevos talentos van saliendo. Se tiene
que estar ahi para que los futuros candidatos vayan identificando a la
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empresa, paraque vayanviendoadonde les gustariatrabajar,y que en
ese pensamiento sea tu empresa su primera opcion. Hay que aprove-
char también todos los medios tradicionales que aun siguen estando
en el mercado: las bolsas de trabajo de las escuelas, los headhunters,
las ferias de empleo, etcétera. Otro tema muy importante son los pro-
gramas semilleros que se desarrollan dentro de las compafias para los
alumnos que estan porsalirdelas universidades. Claro, esto esalargo
plazo, debe estar bien fundamentado, con objetivos clarosy no debe
ser visto como un gasto. Si al final el estudiante se queda trabajando
en la empresaya sabe sus funciones, conoce la cultura, y la empresa
gana empleados comprometidos con la curva de aprendizaje supe-
rada. Por ultimo, también se puede atraer el talento de la competen-
cia, ofreciéndoles retos interesantes, lo cual es lo que normalmente
se hace enel medio.

Isis Gutiérrez: §Qué estrategias deberian ser utilizadas por las empre-
sas en términos de reclutamiento, para atraer talentos?

Isela Garcia: Yo creo que esto es el reflejo de todo lo que ya hiciste en
el tema de marca. Si eres una empresa que es reconocida en el me-
dio, la gente muy facilmente se va a interesar por las oportunidades;
en cambio, se puede tener la gran oportunidad y el super puesto para
ofrecerlea un candidato, perosise trata de unaempresaque notiene
ni el prestigio ni el nombre, dificilmente se podra atraer al mejor, ya
que la presencia de marca de la empresa puede que no sea la que los
candidatos talentosos estan buscando. Entonces, lo primero que tiene
que hacer la empresa es construir una buena reputacion, trabajar so-
bre sus principios basicosy su cultura. También tiene que desarrollar
planes de carrera para que el personal crezcay se quede dentro de la
empresa. Sise tiene unaempresadonde se desarrolla al talento, donde
sele hace crecer,donde la primera opcidn para cubrirunavacanteesla
gente interna, eso hacia fuera se vende, y se vende muy bien. Hay que
cuidar también la rotacion de personal, ya que si se sabe que en una
empresalagente sevacadaseis mesesy cadaafio le dan dosvueltas a
la plantilla completa, entonces tampoco los candidatos talentosos van
a estar interesados en trabajar en una empresa asi. Adicionalmente
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hay que cuidar que laremuneraciony las prestaciones sean competi-
tivas de acuerdo al mercado.

Isis Gutiérrez: Hablando de desarrollar al personal dentro de las or-
ganizaciones para avanzar en los puestos, ;cuando se debe hacerre-
clutamiento interno y cuando reclutamiento externo?

Isela Garcia: Reclutamiento interno cuando la posicion no requiere
una expertisetécnica o especifica. Pero si se esta pensando en un area
nueva para la compafniay donde definitivamente la expertise técnica
nosevaateneradentro, setiene que ir afuera por candidatos. También
tiene mucho que ver el tiempo disponible con el que se cuenta para
cubrirlaposicion. Sise esta buscando una posicién donde, por la pre-
mura del proyecto, no se tiene tiempo para desarrollar el talento la
opcion estraer gente de afuera, pero si éste no es el caso se debe desa-
rrollaral talento que se tiene dentro de la organizacion.

Isis Gutiérrez: Y, ¢qué recomienda que se haga en la parte de la
seleccion?

Isela Garcia: Esto depende mucho del tipo de vacante que se quiera
cubrir. Cuando son puestos pararecién egresados donde lo que se esta
buscando son sobre todo competencias purasy no tanto la parte téc-
nica, porque los vas a capacitar, creo que para ello el mejor medio es
el assessment center. Se puede evaluar a muchos candidatos en una
misma sesion, todos estan en igualdad de circunstancias y entonces
se puede tomarlamejordecision. Si esuna posicion directiva o media
gerencial, con base a mi experiencia, lo mejor es tener una entrevista
con el jefeinmediato, para que te ayude a determinar la parte técnica
de la posiciony, en las siguientes etapas, tener entrevistas de panel,
donde los candidatos pueden exponer un caso: la entrevista con base
acompetencias es lo que resulta mas efectivo. Las entrevistas tradicio-
nalesde horasyhorasdonde se preguntaban temas que muchasveces

P 2 Assessments Centeres un instrumento de valoracion que permite evaluar las habi-
lidades de los trabajadores en escenarios simulados del entorno laboral, lo cual brinda la
oportunidad de identificar el potencial y las habilidades requeridas para desempefar exi-
tosamente un determinado puesto de trabajo.
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no tenian relacion con el puesto de trabajo, ya no se estan usando, no
han demostrado ser eficientes. Porotro lado, yapoyandonosen latec-
nologia, podemos entrevistar a gente en cualquier parte del mundo,
por medio de video entrevistas. En resumen, de acuerdo al nivel hay
que buscar la forma en que se pueda evaluar de la mejor manera po-
siblelas competencias que se requieren para un puesto determinado,
buscando siempre evaluar competencias, ya sea humanas o técnicas.

Isis Gutiérrez: ¢A través de qué mecanismos podemos identificar la
correspondencia de las necesidades del puesto o la organizacion con
los talentos y necesidades de un individuo?

Isela Garcia: Hay que tener un involucramiento completo en el pro-
ceso. En primer lugar, como reclutador de talentos se debe tener bien
claro qué quiere tu empresay cuales son sus prioridades. En segundo
lugar, se debe entender muy bien el puesto: para quéy por qué se
quiere.Y, en tercer lugar, se debe entender muy bien al candidato. Yo
hablo mucho del tema holistico, de entender totalmente a un candi-
dato cuando se le entrevista, de entender los «porqués» de cada uno
de los pasos que ha dado alo largo de su historia profesional. Se trata
de entender al candidato y asi tener indicios de si puede o no ade-
cuarse a la cultura de la organizacién, con el puestoy con el que sera
sujefeinmediato. Todo esto es muy importante, ya que muchas veces
se puede tener al mejor candidato técnicamente para el puesto, pero
sino hace clickcon el jefe inmediato, losvas a poner a sufriralos dos
y ese no es el objetivo. En resumen, debe haber unaalineacién candi-
dato-puesto donde las coincidencias entre ambos sean lo suficiente-
mente fuertes para apalancar el éxito del candidato en el puesto.

Isis Gutiérrez: §Qué tan importante es la remuneracion, como estra-
tegia parala atraccion de talentos?

Isela Garcia: Es muy importante tener estrategias de compensacion
competitivas y que estén dentro del mercado. Yo no coincido con el
temade atraer candidatos con fuertes ofertas econémicas, ya que esto
al mediano plazo se convierte en un arma en tu contra, porque final-
mente la gente, cuando le hagan una oferta mas agresiva, sevaair; lo
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importante es generar compromiso para con la organizacion. Losem-
pleados que realmente se comprometen con la empresa, son los que
compran los objetivos de la compafia, del puestoy lo ven como un
reto. Los candidatos que se cambian de empresa solo por un mejor
sueldo, dificilmente van a encontrar una forma de apalancarse con tu
empresay eso es muy costoso, finalmente por mas que se les quiera
retener no habra dinero suficiente nunca para quienes estan acostum-
brados atrabajarsdlo poreldinero, aellos les llamamos: mercenarios.
Concluyendo, esquemas de compensacidn competitivos con el mer-
cado tefacilitan laatraccionyretencion del talento, no debemos caer
enlaideade que las personassevanaquedaren unaempresasolo por
sunombre, yaque eso no pasara definitivamente.

Isis Gutiérrez: Y las oportunidades de desarrollo profesional, ;qué
papel juegan en la atraccion de talentos?

Isela Garcia: Son importantisimas. En el tema de atraccion de talento
es muy importante que la compafiia tenga claro hacia donde puede
crecer la gente. Como reclutador, el primer punto de contacto con el
exterior, debe ser el tener claro hacia a donde puede crecer la gente.
Sitrabajas para una empresa donde se cuenta con planes de carrera,
esto es maravilloso porque ya tienes gran parte del camino andado. Si
trabajas para una empresa en donde por su tamafo no puedes tener
planesde carrera disefiados, pero sabes que trabajan bajo una merito-
cracia®, donde los éxitos van a ser medidosy estosvan a ser retribuidos,
eso también permite vender muy bien la posicion. Claro, tienes que ser
totalmente transparente con el candidato, no se le pueden dar falsas
expectativas hay que darle hechos concretos, por ejemplo: «en nues-
tra compania tenemos movilidad hacia otras partes del mundo; han
existido tres casosen lo queva del afio o cada dos afios se dan genera-
ciones de exportacion de talentos». Como reclutador, no se puede salir

D 3 Estapalabrano existe en la Real Academia Espafiola pero es usada de manera siste-
matica por nuestros entrevistados. Epistemoldgicamente, se deduce como mérito, del
latin meritum, «accion que hace al hombre digno del premio o de castigo», y del griego
cracia, entendida como fuerza, que indicadominio o poder. Por lo tanto, meritocracia se
puede comprender como un sistema en el que dominala asignacion de premios o castigos.
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al mercadoy querer atraer al mejor talento sin que uno sepa queé esta
haciendo la empresa para desarrollar profesionalmente a su gente.

Isis Gutiérrez: §Qué tan importantes son los programas de mentoring
en la parte del desarrollo del talento?

Isela Garcia: Muy importantes. Ayudan a la gente a fortalecer sus ha-
bilidades de liderazgo y temas de personalidad. Pero son aun mas
importantes en los temas de transicion cuando se integra un nuevo
empleado a la compafia. Tener un mentor que esté completamente
comprometido con lacompafia, que laconozcay que adicionalmente
seareconocido dentro de la empresa es importantisimo. En temas de
desarrollo, cuando se va a hacer un crecimiento de nivel de una ge-
rencia, a una direccion, o de una direccion a una vicepresidencia se
debe tener un mentor que acompafe al empleado en la transicion,
para ayudarlo con los temas de estrésy a no perder el foco. Cuando se
tienen «ojos externos» acompafando las transiciones, éstos pueden
ayudaraguiaralagenteyalidiarcon el estrés del cambio. Muchos de
los fracasos en las incorporaciones directivas se dan, sobretodo, den-
tro de los primeros tres meses en que se tomo el puesto. En ese pe-
riodo se puede dar una frustracion muy grande porque el empleado se
puede encontrar con todo lo que no se imagino y con todo lo que no
le platicaron que podia suceder. Estos primeros noventa dias son cru-
ciales paracualquierempleado en unaempresanueva o en un puesto
nuevo,y el mentoring puede ayudar a disminuir los fracasos.

Isis Gutiérrez: En la parte de atraccion de talentos, ;qué tanto les in-
teresa a los candidatos conocer sobre la evaluaciéon del desempeiio?
Isela Garcia: Existen candidatos para los cuales tienes que tener es-
tos elementos muy claros. Hay candidatos que llegan y dicen: jcada
cuando evalian?, ;qué me van a evaluar?, ;co6mo me van a evaluar?,
(cuales van a ser mis objetivos y en funcion de qué?, ;como viene mi
bono? Esto lo preguntan sobre todo aquellos candidatos que ya estan
acostumbrados a esa cultura. Y uno debe tenerlo todo muy claroy co-
mentar con ellos cada una de sus dudas.
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Isis Gutiérrez: §Qué impacto pueden tener las practicas de infor-
maciony de comunicacion en la atraccion de talentos?

Isela Garcia: Es primordial. Si como empleado de una compafia sa-
bes lo que esta pasando y lo sabes de una manera transparente, «te
quedas arriba del barco». Si se trabaja para una compafia donde las
cosas no se comunicany los empleados se enteran por las noticias en
la television o el radio pasillo, esto es muy dafiino para la organiza-
cion, ya que genera mucha intranquilidad en los empleados: la gente
se quiereir, no estaa gustoy la productividad se merma. Yo creo que
lacomunicacion debe serdirecta, claray transparente. Se puede con-
tarcon unaestructura muy piramidal o muy plana, pero hay que tener
una comunicacion muy claray concisa con todos los empleados. Hay
todos los medios posibles, desde el periodico mural, las juntas de los
equipos, hastalas lineas directas de reporte. Aun en momentos de cri-
sis se le debe hablarala gente con laverdady decirles lo que esta pa-
sando. Eso a los empleados les da mucha tranquilidad, se evitan mu-
chos malos entendidos y disminuyen la productividad a causa de la
incertidumbre.

Isis Gutiérrez: En esta dinamica, de atraccion del talento, ;cuales cree
que sean las principales expectativas de los candidatos con respecto
alas organizaciones?

Isela Garcia: Tenemos un reto muy importante en este momento, ya
que contamos con una mezcla de generaciones en las organizaciones.
Porejemploalos millenials?, que buscan una empresa que tenga nom-
bre, que cuente con branding, que tenga certificaciones, que sea una
empresa socialmente responsable, una empresa certificada en iden-
tidad de genero, que sea Great Place to Work, pero ademas que sea
flexible en el horario. Porotro lado, tienes ala generacion «X» que son
empleados que trabajan sin parar, que se afilian a una compafniay se
quedan por mucho tiempo en ella. Y cuando pones a la generacion
de los millenials, a la generacion «X» y a los baby boomers juntos se
hace unadinamica padrisimay recursos humanos tiene que ver como

P 4También conocidos como la generacion Y.
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le hace para que todo sea muy conciliadory productivo. Las empresas
tienen entonces el reto de ver cémo se vuelven atractivas para las di-
ferentes generaciones.

Isis Gutiérrez: Entonces, ;qué tan benéfico considera el enfoque de
atraccion de talentos en el que se toman en cuenta estas diferentes
generaciones?

Isela Garcia: Es muy importante definitivamente. El enfoque debe ser
semejante a lo que se hace con los clientes: hay que segmentar. De-
bes tenerun enfoque paraatraeraun director de una generacion baby
boomero de una generacion «X» y otro enfoque para atraer a un re-
cién egresado. La estrategia no puede ser la misma. El utilizar estos en-
foques permite a la compafiia incorporar nuevos talentos en un am-
biente multigeneracional con todos los retos y beneficios que esto
conlleva. Las nuevas generaciones son innovadoras y creativas y los
baby boomers pueden sentirse retados y responder también con in-
novaciony creatividad, o bien, con un mal enfoque, generar proble-
mas organizacionales.

Isis Gutiérrez: §Cual deberia ser laimportancia de que los empleados
tengan una conexion emocional con la empresa?

Isela Garcia: Esto es importantisimo. Como comenté anteriormente,
siunaempresa no es capaz de hacer que su gente sesienta parte de la
compafia, la empresa esta en problemas. Es muy importante que los
empleados/colaboradores, se sientan parte de lacompafiiay, asuvez,
que ésta es parte deellos. Yo coincido con las empresas que hablan de
sentirse parte del negocio, de cuidar a la empresa como si fuera tuya
y que ponen en practica este tipo de ideas que permiten que la gente
se «ponga la camiseta». Si una empresa logra que sus empleados ten-
gan una conexion emocional con ella, podemos estar seguros que los
principios basicosylosvalores de la organizacion sevanallevaracabo.

Isis Gutiérrez: En este contexto, ;por qué seria importante para las
organizaciones llevar una adecuada estrategia de atraccion de
talentos?
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Isela Garcia: Por todos lados es muy importante. La base de todas las
empresas definitivamente es el talento. Si se tiene una estrategia de
atraccion de talento que esta alineada con el negocio, seguramente
se podraavanzar tranquilamente sin tantas preocupaciones. Pero sise
tiene desalineado el temade atraccion de talento contra el negocio, se
tendran baches muy fuertes que pueden costar mucho dinero. Si pen-
samos en una fabrica, el no tener al director de operaciones por seis
meses esta costando mucho dinero por la planeacion, la produccion,
las horas dobles, triples o quintuples que hay pagar a la gente que se
queda a sustituirlo. Entonces, se debe tener muy bien alineada la es-
trategia de atraccion y retencién de talentos con los objetivos del ne-
gocioylalabordelareadeatraccion de talento es tenerel pipelinede
talento (candidatos) previamente identificados para poder sustituir
de manera practicamente inmediata las posiciones criticas.

Isis Gutiérrez: §Cuales considera que son los retos mas importantes
en términos de atraccion de talento?

Isela Garcia: El reto mas importante es atraer al mejor talento para
la compafiia. Cada organizacion es distinta, tiene un perfil diferente
de candidatos que puede atraer. No todo mundo puede trabajar bien
dentrode unaempresay eso no quiere decirque la gente no sea buena,
quiere decirque paraesaempresaen especifico no es necesariamente
el mejor candidato. Esto lo debe tener muy bien identificado lacompa-
fifa. Tiene que saberse de una manera muy clara qué tipo de candida-
tossivanafuncionardentrode laempresa. Silaempresano lo puede
identificar estara en un problema muy fuerte. Estos retos son validos
para cualquier tipo de compafia, si pensamos en telefonia celulary
no se tiene alineado hacia donde va la tecnologia, hacia donde va el
mercadoylacompetencia, con el desarrollo de un plan de atracciony
de retencion de talento, la compafia dificilmente apalancara su cre-
cimiento en el mercado.

Isis Gutiérrez: ¢Cuales serian los principales errores que pudieran co-
meterse con respecto a las practicas de atraccion de talento?
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Isela Garcia: Yo creo que un error muy fuerte es tratar de rellenar es-
pacios porla premura, contratar por contratar. Usar la famosa prueba
del espejo que se usa mucho en recursos humanosy en la atraccion
de talento: «si respiray se mueve contratalo». Esto es muy costoso a
la larga, si bien puede sacar ala empresa del problema hoy, a lalarga
esto puede ser muy costoso ya que implica mucha capacitacién, si la
persona que fue contratada no tiene las competencias y habilidades
necesarias. Ademas, sino cumple con el perfil que necesita la compa-
filadificilmentevatener éxito. Entonces el rellenar espacios por relle-
narlos es el error mas grave que puedes teneren atraccion de talento.

Isis Gutiérrez: §Como visualiza la atraccion de talentos en el fututo?
Isela Garcia: Definitivamente tenemos que ir caminando con el ne-
gocio, tenemos que irentendiendo el negocio. Hay algunas empresas
que ya estan haciendo la seleccidn desde los expertos del negocio, es
decir, los financieros reclutan financieros, los abogados reclutan abo-
gados, nosésitenemos queirhacia ese nivel de especializacion, pero
si tengo claro que tienes que ir avanzando con tu negocio. Cuando
seinvolucraalacompaniaeneltemadeatraccion de talentos esto se
vuelve mas facil porque entonces la tarea es de todos y es mucho mas
facil tener a los mejores candidatos. En el futuro las empresas deben
estar al tanto de todas las tendencias que se van dando tecnologica-
mente. Yasea que hablemosde juntasvirtuales, feriasvirtuales, Twitter,
Facebook o como se llame en un futuro. La empresa tiene que estar
donde esté lainnovaciony, por ende, los mejores talentos.

Isis Gutiérrez: §Quiere agregar algun ultimo comentario sobre la
atraccion de talento?

Isela Garcia: Como consultor de talento se debe estarinvolucrado con
el negocio, entenderloy comprenderlo para podersalirabuscaral ta-
lento necesario que fortalezcaysigaapalancando el crecimiento de la
compafia. El valoragregado que tiene el consultor de talento al entre-
vistaralos candidatos, al conocer lo que pasaen el mercadoyal com-
partir esta informacion con los clientes internos del negocio es enri-
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quecedor al por mayor. El consultor de talento tiene que interactuar
mucho con sus clientes internos. Tiene que estar en el negocio para
entender por qué piden tal o cual competencia o caracteristica en los
candidatos. Si el consultor de talento trabaja en una desconexion total
entre el negocioylaatraccion de talento seguramente no tendra éxito.
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» Diana Salinas Rosales

Subdirectora de atraccién y desarrollo
de talento en Grupo Posadas

Datos personales

- Nacionalidad: Mexicana

- Aflo de nacimiento: 1976

- Cargo: Subdirectora de atracciony desarrollo de
talento en Grupo Posada.

- Funciones mas importantes del cargo: Atraccion
de talento, capacitacion de personal y desarrollo
organizacional

Experiencia profesional

Grupo Posadas (2007 - labora actualmente)

- Subdirectorade atracciony desarrollo de talento
Consorcio Ara (2003 - 2007)

- Gerente de reclutamientoy seleccién de personal
Teknoland México (2000 - 2002)

- Gerente de recursos humanos

Consejo Nacional de Cienciay Tecnologia (CONACYT)
(1998-2000)

- Jefatura de selecciony capacitacion

Educacion

Licenciada en psicologia por el Centro de Estudios
Universitarios, Londres, 1998

Especialidad en administracion de recursos humanos
porlaUniversidad Iberoamericana, 2000
Especialidad en administracion estratégica de capi-
tal humano por el Instituto Tecnologico de Monterrey,
2007
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Isis Gutiérrez: Seguin su experiencia, antes de iniciar un proceso de
reclutamiento y seleccion de empleados, ;deberian existir ciertos
prerrequisitos que deben cumplirse para lograr el éxito?

Diana Salinas:Si, todo tiene que estar muy bien planificado. Al inicio del
proceso de seleccion tiene que haber una descripcion de puestos con
un perfil basico: edad, escolaridad, experienciay conocimientos basi-
cos. Antes de las entrevistas se debe hacer una preseleccion via telefo-
nicadonde debemos asegurarnos que el candidato cumple con los re-
querimientos minimos para otorgarle una entrevista. Hoy en dia, en la
empresano entrevistamos a nadie presencialmente sino cumple con
los requisitos minimos, los cuales son filtrados via telefonica.

Isis Gutierrez: §Qué medios deberian utilizarse en las empresas de
nuestros dias para atraer talentos?

Diana Salinas: Las redes sociales hansido la principal fuente de reclu-
tamiento desde el afio pasado. Hace dos afios, las bolsas de empleo
porinterneteran el boom. Hoy las redes sociales han adquirido un alto
impacto como fuentes de reclutamiento. Nosotros manejamos diver-
sas fuentes: redes sociales, bolsas de trabajo eninternet, bolsas de tra-
bajo de las principales universidades de Meéxico, grupos de intercam-
bio, ferias de reclutamiento, intercambios institucionales y tenemos
participacion en asociacionesy congresos.

Isis Gutiérrez: §Cual es la que mas les resulta de todas esas fuentes?
Diana Salinas: Depende de los puestos. Si son puestos a nivel opera-
tivo y administrativo se utilizan bolsas de empleo por internet, si son
a nivel directivo se utilizan redes sociales y headhunter, si se buscan
niveles gerencial medio, funcionan mejor las bolsas de empleoy las
universidades. Dependiendo del nivel y del puesto que se va a con-
trataren la organizacion es como se segmentay se decide qué bolsay
que fuente de reclutamiento se va a utilizar. No se puede publicar en
LinkedIn un puesto para un auxiliaradministrativo. No es recomenda-
ble publicaren OCC mundial posiciones de nivel ejecutivo ya que dicha
bolsano estadirigida paraun targetdirectivo. Ademas, para atraer ta-
lentos recién egresados, tenemos un programa de practicas profesio-
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nales en convenio convarias universidades del pais. En este programa,
los estudiantes estan seis meses con nosotrosy son asignados a areas
especificas de su especialidad. Si después de esos seis meses el estu-
diante fue destacado con alto desempefio, se le da una plaza de beca-
rioy asivan haciendo su plan de sucesion; esto también nos ha traido
muy buenos resultados.

Isis Gutiérrez: §Qué estrategias considera que deberian ser utilizadas
por las empresas para atraer talento?

Diana Salinas: Lo primero es generar marca. Cuando alguien quiere
trabajaren unaempresa es porque tiene conocimiento sobre lamisma,
conoce susvaloresy eso es muy importante porque, el estaren laem-
presa de tus suefios, genera un sentido de pertenencia. Ayuda mucho
aesto, el serunaempresa grande, que cotice en bolsay que cuente con
programas de desarrollo de personal. Otro de los temas es la remune-
racion hacia el colaborador.

Isis Gutiérrez: §Qué debe hacerse en la parte del reclutamiento y la
seleccion de talentos?

Diana Salinas: Aqui manejamos un flujograma en todos los hoteles, en
todas las unidades de negocio del Grupo Posadas. El proceso seinicia
con la generacion de lavacante, ladescripcion del puesto, validamos
que lavacanteya esté autorizada en presupuesto. Unavez autorizada
en head count, perfilamos lavacante con el cliente interno para tener
claro qué es lo que busca. Uno de los principales errores de recluta-
miento esiniciarel proceso de busquedasin antes haber corroborado
con el cliente interno las especificaciones de la vacante. Continua-
mos con busqueda de candidatos en las diferentes fuentes de recluta-
mientoy preseleccion de candidatos via telefonica. Como comentaba,
nosotros no damos citas directamente, revisamos los curriculumsy
hacemos un primer filtro via telefonica a las personas que cumplen
con el perfil basico, aveces de diezsélo se citan a cuatro que cumplie-
ron los requisitos. De ahi el candidato se presenta a la entrevista, le
damos la solicitud de empleo; alli los candidatos nos autorizan a uti-
lizar sus datos, por temas de la ley de proteccion de datos personales.
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Después realizamos una entrevista por competencias, estas entrevis-
tas duran treinta minutos para niveles operativosy cuarentay cinco
minutos para niveles ejecutivos. Aqui se validan las competencias que
debe poseer el candidato segun la descripcion del puesto que pre-
tende desempefiar. Entonces nos aseguramos, bajo la metodologia
de STAR (situacion, tarea, acciony resultado), que ese candidato tiene
las competencias idoneas para el puesto. Todos los reclutadores de-
ben estar certificados en entrevistas por competencias para poder lle-
var a cabo la entrevista con efectividad, imparcialidad y aceptacion.
Debemos tener al mejor candidato, y en el menor tiempo posible ya
tenemos indicadores de servicio. Al terminar todo el proceso de se-
leccién, el clienteinterno nos califica por el nivel de servicio brindado.
Dentro de la empresa todo el proceso de seleccion esta regido por la
metodologia de entrevistas por competencias STAR, y contamos con
una matriz de competencias, en donde, por ejemplo, si vamos a eva-
luar enfoque a resultados tenemos la definicion de lo que es enfoque
aresultados, unalistade cinco competencias mandatariasy las desea-
bles, asi como las preguntas posibles que le puedes haceral candidato
al respecto. Evidentemente, cada puesto tiene diferentes competen-
cias de acuerdo al nivel jerarquico. Por ejemplo, para un puesto de
analistade abastecimiento, se evaliia enfoque a resultadosy solucion
de problemas, porque es alguien que va a estar analizando precios de
mercado de producto de compras, va apoyar a los hoteles en las com-
prasyhadetenerlacapacidad paraaprender, porque va a estar cono-
ciendo productos nuevos para los hoteles. Obviamente se le aplican
evaluaciones psicomeétricas para comparar los resultados de la entre-
vista contra las evaluaciones. Ahora bien, nosotros contamos con un
softwareque nos ayuda a evaluar las competencias del aspirante para
lograr una alineacion en las mismas. En este sistema se muestran to-
das nuestras areas con sus puestosy las competencias de cada puesto
ya sean competencias mandatarias o deseables. Asimismo, nos ayuda
a generar los resultados y no permite riesgos. Una vez identificados
los mejores talentos se presenta unaternaal clienteinterno, él losen-
trevistay seleccionaal candidato final. Procedemos con su propuesta
econdmica. Siel candidato aceptala propuestaecondmica, se le hace
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un estudio socioecondmico validando sus referencias laborales, per-
sonalesy vecinales. Todo lo que ha mencionado el candidato en el
proceso de entrevista debe ser veridico y si en este punto nos damos
cuenta que existe alguna omision o falsedad de informacion el can-
didato es descalificado, porque va en contra de los valores de la em-
presa. Sitodo es recomendable, se le solicitan sus documentosy rea-
lizamos su contratacion.

Isis Gutiérrez: En esta dinamica de atraer talentos, jcuales cree que
son las principales expectativas que tienen los candidatos con res-
pecto a las organizaciones?

DianaSalinas: Primero que nada, creo que es un temade credibilidad
y de compatibilidad que tiene un candidato con los valores de la em-
presa. Esto esaspiracional, porque ellos sin estaraqui, y porlo que han
escuchado de esa empresa quieren estar en ella en algun momento:
porgue es una empresa que ellos reconocen, respetany en la cual
confian; porque laempresatiene a nivel global credibilidad, valoresy
branding. El segundo punto es: «unavez que yo esté ahi, ;como veo mi
plande carrerayde desarrollo en esa organizacion?». El candidato, una
vez que esta en una entrevista, quiere que le den un panorama global
de como seve en cinco afios en la organizacion. Estas nuevas genera-
ciones nos piden practicamente ver desde su proceso de seleccidn, su
plan de carrera, quieren tener un buen sueldo, quieren tener capacita-
cion constante, calidad de vida, home office, horario flexible, y eso en
afios anteriores no se veia, o no lo exigian. Hoy por hoy los aspirantes
a unavacante exigen conocer todos los planesy proyectos de gestidn
del talento con los que se veran beneficiados.

Isis Gutiérrez: Para las empresas, ;cual cree que deberia serlaimpor-
tanciade que los empleados tengan una conexién emocional con la
empresa?

Diana Salinas: Esto es clave ya que el colaborador debe identificar-
se con los valores de la empresa, ver si su forma de pensar es compa-
tible con la de la empresay sobre todo, que la empresa en la que se
encuentren sea una empresa socialmente responsable. El ingresar a
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colaborar en una empresa que maneja un sentido de respeto y ca-
lidad humana hacia sus colaboradores genera un alto compromiso.
Para alentar esta conexién emocional, hay que cuidar la comunica-
cion externaanivel de brandingen todos los foros. Esto tiene que ver
con laformaen la que la empresa comunica su mision, vision y valo-
res hacia el resto de lacomunidad, es decir, qué tanto el resto del pais
sabe de tu empresa: las innovaciones, la tecnologia y los programas
que se esta llevando a cabo. La informaciéon de marca sobre tu em-
presa va creando expectativas en la gente que ain no son colabora-
dores. Las areas de capital humano jugamos una funcion primordial
en el posicionamiento de la empresa ya que es nuestra responsabili-
dad asistira foros, eventos, conferenciasy estar presentes en eventos
dirigidos hacia los estudiantes, ya que ellos seran nuestros proximos
colaboradores.

Isis Gutiérrez: §Qué tan benéfico considera el enfoque de atraccion
de talentos en el que se toman en cuenta perspectivas segun las
edades de los candidatos? Estoy hablando en especifico de las di-
ferentes generaciones: tradicionalistas, baby boomers, generacion
«X» y generacion «Y».

Diana Salinas: Desde hace tres afios las areas de atraccion de talento
hemos tenido que documentarnosy prepararnos para entender a es-
tas nuevas generaciones, identificarqueé es lo que buscany, sobre todo,
quéesloquelesgeneraraunsentido de perteneciay permanenciaen
nuestraorganizacion. Hoy en dia seguimos estudiando, desarrollando
programasy aprendiendo a analizar sus comportamientos, pero aun
no estamos listos. Tenemos que entender que en estas nuevas genera-
cionesyano buscan unaalta permanenciaen los empleos, ya no bus-
can horarios de larga estancia, y sobre todo, ya no les interesa tener
unaaltavinculacion con las empresas. De tal forma, que ahoralasem-
presas debemos desarrollar nuevos mecanismos y beneficios, entre
otros, para lograr retener a estas nuevas generaciones.
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Isis Gutiérrez: §Qué practicas de recursos humanos cree que se deben
de utilizar para atraer talentos de la generacion «Y», que son los que
estan entrando actualmente al mercado laboral?

Diana Salinas: Creo que la generacion «Y» es volatil y que esta bus-
cando unaformadeaplicarlo que realmente sabe hacer, perosinque
exista presion de una empresa. Es decir, esta generacion esta mucho
mas orientada a que se le dé un empleo donde pueda ser librey que
no esté con ataduras; y lo que la mayoria de las organizaciones tene-
mos hoy en dia son horarios rigidos y no flexibles. Las empresas que
mas rapido se adapten a este cambio y que mejor entiendan a estas
nuevas generaciones seran aquellas que van a tener mejores niveles
de productividad ya que su nivel de rotacion de personal no va a ser
alto. El como estan llegando estas nuevas generaciones nos esta afec-
tando en las curvas de aprendizaje, en todos los procesos. Sise hiciera
el analisis de cuanto nos cuesta que alguien se nos vaya a los dos me-
ses realmente podria generar un cambio en la organizacion. Si segui-
MOS sin prepararnos ante estas nuevas generaciones, lo Unico que es-
tamos haciendo es reclutar a personas que van a llegar con nosotros
porciertotiempoysevanair. Estoimpactaen larotacion de personal,
en el costo de oportunidad, en la curvade aprendizajey, por norma fi-
nanciera, le genera un costo a la compaifiia.

Isis Gutiérrez: En términos generales, ;cuales considera que han sido
los impactos, beneficios y resultados mas significativos en materia
de atraccion en las organizaciones?

Diana Salinas: Primero que nada, el teneral talento necesario en el lu-
garadecuado, es muy importantey tiene mucho que ver con buscaren
ellugaradecuado, con las caracteristicas bien definidas. Segundo, las
metodologias que existen para procesos de atraccion de talento nos
ayudan a ser mas efectivos e imparciales en una entrevista, es decir,
afnos atras el reclutamiento y seleccion era totalmente empiricoy se
haciade unaformadiferente. No habia una metodologia. Hoy, ya hay
metodologias que nos ayudan a profesionalizar una entrevista; antes
le preguntabas «;cual es tu hordoscopo?», o «;qué libro has leido?»,
ahora se hacen preguntas concretas, medibles y cuantificables. Esto
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ayuda a obtener mejores resultados que se reflejan en bajos niveles
rotacion de personaly en ahorros financieros para la empresa.

Isis Gutiérrez: §Cuales considera que son los mayores retos del sector
o de la compaiia en términos de atraccion de talentos?

Diana Salinas: Primero, es el presupuesto anual que se tiene parain-
vertir a todas las fuentes de reclutamiento que existen, porque mu-
chas de ellas tienen costos. Segundo, necesitamos siempre estudios
que nos permitan estarnos actualizando en temas de nuevas gene-
raciones. Tercero, debemos desarrollar programas que permitan una
mayor permanenciay pertenencia a los colaboradores.

Isis Gutiérrez: En su experiencia, ;jcuales pueden ser los principales
errores que podrian cometerse respecto a las practicas de atraccion
de talento?

Diana Salinas: El primero de ellos es no contar con personal capaci-
tado con unaformacion en analisis de comportamientos humanos. El
areadeatraccién de talentos trabaja con factor humano, porlo tanto,
trabaja con personasy hay que tener equipos capacitados en temas
de gestion de talento: pedagogia, psicologiay relaciones industria-
les. Cuando alguien no puede realizar un analisis de las competencias
porgue no tiene esa formacion, se vuelve inflexible y hace que su ca-
pacidad de analisis disminuya. Va a haber siempre una falta de cono-
cimientos organizacionalesy creo que es uno de los principales erro-
res que las empresas cometen cuando tienen areas de atraccion de
talento. Segundo, las personas al frente de estas areas deben ser to-
talmente flexibles en nivel de competencias de adaptacién al cambio.
Nos tenemos que iractualizando; siyo pensara hoy que todas las gene-
raciones de las que hemos comentado estan maly siyo dijera quesino
me llega una persona con cinco afios de antigliedad, en una empresa, y
nolavoyarecibir, le estoy mermando talento a mi empresa porque no
estoy entendiendo como va esa adaptacion a los cambios mundiales.
El tercero esnoteneractitudy servicio. Estas son areas fundamentales
entemasdeatraccion de talentos.
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Isis Gutiérrez: Como experta, jcomo visualiza laatraccion de talentos?
Diana Salinas: Visualizo una atraccion de talentos con metodologia,
con procesos sistematizados. Tenemos que migrar a ser empresas mas
sistematizadas sin perder el tema de factor humano. Asi visualizo la
atraccion de talento en los proximos cinco afiosy creo que las redes
socialesvan aestar totalmente inmiscuidas en los temas de atraccion
detalento. Las formas de atraccion actualesvanacambiarsuformade
operar por los niveles de efectividad que nosvan adar. Hace menos de
cinco afios el periodico todavia servia para reclutamiento, nunca hu-
biéramos pensado que una red social nos iba a ayudar a reclutar. Hoy
las redes sociales, como LinkedIn, son para nosotros herramientas muy
importantes ya que el 750/% de las vacantes se cubren por ese medio.
Hace afioy medio decias que OCC, Bumerany Monster eran fuentes de
reclutamiento muy buenas, sin embargo, la necesidad de encontrar al
mejor talento nos lleva a innovar, desarrollar e investigar las mejores
practicas en temas de atraccion de talento.

Isis Gutiérrez: Finalmente, jalgun altimo comentario con respecto a
laatraccion de talentos?

Diana Salinas: Si, quisiera comentar que cuando se esta atrayendo ta-
lento uno tiene que pensar que en sus manos esta la responsabilidad
de darle un proyecto de vida a un ser humano; que no estamos traba-
jando con documentos o papeles que los puedes tomar, y si no fun-
ciono, lo tiras a la basura. Se esta generando la oportunidad de que
alguien tenga una carrera profesional y que se desarrolle de una ma-
neraadecuaday satisfecha, personal, emocional y espiritualmente. Y
eltemade éticay credibilidad de lo que se hacey se dice esta en nues-
tras manos, por lo que creo que esto es una responsabilidad impor-
tantisima para todas las personas que estamos en el area de atraccién
de talento.
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CONCLUSIONES

La atraccién de talentos en las grandes empresas en México es consi-
derada porlos expertos como un aspecto estratégico de sumaimpor-
tancia. Los resultados de la entrevistas muestran, en coherencia con
lo que indica Breaugh (2009), que para la atraccidn de talentos debe
existirun método bien establecido, en donde se defina en particular el
tipo de puesto que debe ser cubierto, se establezcan las caracteristicas
necesarias de los candidatosy, sobretodo, que se alineen las expecta-
tivas del cliente interno con el area de gestion del talento.

Conrespecto a las estrategias exitosas de atraccion de talento, los
expertos nos comentan que los medios o fuentes que ellos utilizan
paraelreclutamiento dependen mucho del tipo de puesto que tienen
que llenar. No utilizan las mismas fuentes o medios para puestos ope-
rativos, gerencial medio o directivos. Algunas de las fuentes mas utili-
zadas por nuestros entrevistados son las redes sociales, las referencias
internasy las universidades. Para la atraccion de talento, los expertos
coincidenenque lamarcade laempresa que ellos representan puede
alivianarles o dificultarles la tarea. Atraer talentos para una empresa
con una marca reconocida es como pan comidoy es por ello que, to-
mando también en consideracion los resultados de diversas investi-
gaciones (Ready et al., 2008; Breaugh, 2009), se debe trabajar mucho
enlareputacion de una empresa.

Aunque el reclutamiento es uno de los procesos clave para la
atraccion del talento, existen otras estrategias que tienen que ser to-
madas en consideracion (Ready et al., 2008). Las oportunidades de
desarrollo profesional, una remuneracion competitivay fomentar una
cultura meritocratica basada en una gestion del desempefio coadyu-
van de manera importante, no solo para la atraccion, sino también
paralaretencion del talento.

Enloqueserefiereaconsiderarun enfoque de atraccion de talen-
tos, basandose en las diferentes generaciones, los expertos son unani-
mes: hay que tener diferentes enfoques para cada generaciény esalgo
gue tendran que adoptar las empresas tarde o temprano. De hecho,
los entrevistados pugnan porque las empresas tengan prestaciones
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de tipo flexibles, ya que éstas proporcionan una mayor adecuacion a
las necesidades de las diversas generaciones de empleados que puede
tener unaorganizacion, asi como un liderazgo dirigido hacia las dife-
rentes generaciones. Aunque este tipo de enfoque representa muchos
retos por las dificultades que implica, segun los expertos, los benefi-
ciosen términos de atracciony retencion de personal son superiores.

Para los entrevistados, las principales expectativas de los candida-
tos con respecto a las organizaciones estan relacionadas con estar en
unaempresa que seareconocida, tengavaloresy que posea algun tipo
de reconocimiento o certificado. También los candidatos esperan que
unaorganizacion les brinde posibilidades de flexibilidad de horario o
home office para que puedan tener una mejor calidad de vida. Ade-
mas, segun los expertos, los candidatos buscan avidamente aquellas
organizaciones que les permiten vislumbrar de manera clara su por-
venirdentro de la organizacion.

Por su parte, a decir de los entrevistados, el que los candidatosy
los empleados tengan una conexion emocional con laorganizacioén es
primordial. Esta conexion emocional debe buscarse desde el proceso
de selecciony fomentarse a lo largo de la estancia del empleado en
la organizacion. Silos empleados estan conectadosy comprometidos
conlaorganizacion se podraalcanzar mas facilmente los objetivos or-
ganizacionales. Esta conexion se desarrolla cuando se les hace sentir
a los empleados, a través de diversas practicas de gestion de talento,
que laorganizacion los apoyay se preocupa por ellos.

Los resultados mas significativos que se han dado en materia de
atraccion de talentos estan relacionados con una mayor efectividad
en los procesos al utilizar metodologias bien probadas. Asimismo, el
realizar estrategias adecuadas de atraccion de talentos permite lo-
grar los objetivos organizacionales, reducir los niveles de rotacion de
personal y, por consecuencia, obtener ahorros financieros para las
organizaciones.

Unodelosretos que los expertos han detectado para atraer talen-
tos, se relaciona con el hecho de que ahora el talento es escaso y tie-
ne muchas oportunidades para trabajar, porlo cual, lasempresas tienen
que esforzarse para hacerse atractivas a los ojos de los candidatos.
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Otro de los retos evocados por los entrevistados es determinar de ma-
neramuy clarael tipo de gente que sera benéfica para la organizacion,
paralocual, los procesos de seleccidn deben estar perfectamente ali-
neados con las estrategias organizacionales, lo cual no es siempre po-
sible sise consideraal area de atraccion de talentos como un area staff.
Los expertos sefialan también que otro reto importante es concienti-
zaralosaltos mandos sobre los beneficios de lainversion en atraccion
de talentos para obtener los presupuestos correspondientes. Para
esto es necesario que las empresas lleven un detallado seguimientoy
evaluacion de sus actividades de atraccion de talentos, ya que como
seflala Breaugh (2009), si esto no se hace es dificil medir el impacto
financiero que pueden tener dichas actividades para la organizacion.

En lo que se refiere a los principales errores que podrian come-
terse en términos de atraccion de talentos, los entrevistados sefialan
que hay que evitar contratar por contratar, tan solo para rellenar es-
pacios, utilizando la famosa prueba del espejo. También el no contar
con personal especializado en el area de atraccion de talentos puede
traer graves consecuencias para laorganizacion. Otro gran errores no
tomaren cuentalas tendencias generacionalesy seguir atrayendo ta-
lento sin considerar las diferencias de necesidades que pueden tener
las diversas generaciones. Asimismo, el no estar alineado con los ob-
jetivos organizacionales puede provocar grandes errores al no atraer
al talento adecuado para la consecucion de dichos objetivos.

Finalmente, los expertos consideran que en el futuro, la atraccion
de talentos tendra una fuerte tendencia hacia la utilizacion de las re-
des sociales, y mucho desarrollo e innovacion tecnologica, en este
sentido. Ademas, los entrevistados visualizan una mayor sistemati-
zacion en los procesos de atraccion de talento, lo que permitira hacer
mas eficiente laatraccion de talentos.
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Inclusion y diversidad

INTRODUCCION

El presente capitulo tiene como finalidad presentar un acercamiento
a las practicas de inclusion y diversidad que se visualizan en las gran-
desempresas en México, desde el enfoque de dos expertosen el area de
recursos humanos. Como primera instancia, se describen algunos
conceptos bajo la perspectiva teorica del valor e impacto que reflejan
las acciones empresariales en términos de diversidad del personal y
su inclusion sistematica en todas las aristas de la gestion del talento
humano. En segundo lugar, de acuerdo a las entrevistas realizadas
con nuestros especialistas de recursos humanos, se muestran las opi-
niones de Dolores Najeray de Humberto Pacheco, quienes cuentan
con unaamplia trayectoria en materia de recursos humanosy actual-
mente fungen como gerente de atraccion del talento y diversidad de
Novartis, y como socio director de capital humano de PwC México,
respectivamente. Finalmente, este capitulo expone las principales
conclusiones obtenidas a partir de las opiniones vertidas respecto a
las usanzas de diversidad e inclusion que destacan hoy en dia en las
empresas mexicanas.

CONCEPTOS RELEVANTES SOBRE
DIVERSIDAD E INCLUSION

En las ultimas décadas, las nuevas tendencias demograficas mundia-
les, impulsadas por los movimientos migratorios que origina la globa-
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lizacion, la mayor participacion de fuerza laboral femenina, la sensi-
bilizacion por las personas con capacidades, diferentes, asi como los
movimientos homosexuales, han propiciado un reto importante en el
ambito organizacional en todo el mundo (Ensher, Grant-Valloney Do-
naldson, 2001; Resellé y Verger, 2008). Ademas, como ya se ha mencio-
nado anteriormente, podemos identificar cuatro generaciones convi-
viendo al mismo tiempo en el mundo laboral (tradicionalistas, baby
boomers, generacion «X» y generacion «Y») [Petit, 2008]. Estos nue-
vos escenarios producen importantes transformaciones de diversidad
no unicamente en términos de variabilidad cultural y étnica, sino tam-
bién cambios en las mentalidades, creenciasy valores dominantes, de-
lineando un nuevo concepto del significado del trabajoy de las orga-
nizaciones laborales (Barbera, 2004).

Hablar de diversidad e inclusién es un tema que cada vez mas co-
bra importancia en las agendas de las empresas contemporaneas y
organismos nacionales'e internacionales? Pero, ;qué es la diversidad
para las organizaciones? Cuando éstas evocan el tema de inclusion
aluden atodaactividady pensamiento que valora la diversidad de las
personasy salvaguarda la aceptacion de las diferencias individuales
en el lugar de trabajo. Especificamente, para Robbinsy Judge (2013),
la administracion o gestion de la diversidad «crea conscienciay sen-
sibilidad en los trabajadores ante las necesidades y diferencias de los
otrosindividuos.

Porlo tanto, ;cuales son las conductas observables de la adminis-
tracion de ladiversidad? ;Qué beneficios se consiguen con una filoso-
fia de diversidad? Y, ;como impacta la exclusion laboral? De acuerdo

P 1 México cuenta con laRed de Inclusién Laboral integrada con miembros como la Se-
cretariade Trabajoy Previsidn Social, IMSS, ISSSTE, FONAES, CANACINTRA Y COPARMEX, entre
otros, cuya finalidad es generar sinergia entre instituciones publicas, privadasy sociales
paraintercambiarinformacion de vacantes e integrar laboralmente a personas con capa-
cidades diferentesy adultos mayores en circunstancias de accesibilidad y respeto (http://
www.inclusionlaboral.org/index.php).

> 2Enoctubre de 2012 se llevo a cabo el | Encuentro Iberoamericano de Inclusion Laboral
de personas con discapacidad, en donde participaron Ministros de Relaciones Laborales de
Iberoamérica de 12 paisesy expertos internacionales en materia de discapacidad, con la
finalidad de firmar un acuerdo para declarar el 2013 como afio de lainclusion laboral
(http://www.oiss.org/spip.php?article5ggs).
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a diversos autores, una organizacion que promueve un ambiente de
inclusion, reconoce las contribucionesy apoya el avance de todo el
personal sin distinguir género, religion, edad, estado civil, raza, etnia,
nacionalidad, orientacion sexual, identidad de género o discapacidad.
Unambientedeinclusion puede incrementar la calidad de desempefio
laboral, mejorar la relacién entre colaboradores y, en consecuencia,
afectar positivamente en la satisfaccion del personal. Adicionalmente,
se ha comprobado que la diversidad y la inclusion son predictores
criticos del compromiso y desempefio laboral, claves en la eficiencia
organizacional, taly como lo demuestra lainvestigacion de Choy Mor
Barak (2008). En el lado opuesto, la evidencia empirica indica que
aquellos trabajadores que se sienten excluidos o menosincluidosen la
toma de decisionesy quienes perciben injusticias en los procedimien-
tosen el lugarde trabajo se encuentran menos comprometidos con la
organizacion (Findler, Wind y Mor Barak, 2007).

La gran mayoria, de los escenarios laborales actuales, precisan
transformar la mentalidad, moviendo a los trabajadores desde un pa-
radigma etnocéntrico*a una mentalidad de inclusién de la diversidad
en todos nivelesde la organizacion. Este nuevo paradigma manifiesta
un desafio para losadministradoresactuales al crear unaculturainclu-
siva con acogiday promocion de la diversidad en sus organizaciones
(Cox, 2001; Millery Katz, 2002; Mor Barak, 2005; Findler, et. al, 2007).

Es importante que las organizaciones implementen mas esfuer-
zos conscientes parareconocer las diferencias de ladiversidad laboral
y aprovechar al maximo el potencial del talento humano. Una admi-
nistracion efectiva se preocupa por satisfacer las necesidades de los
empleados pertenecientes a diferentes grupos para lograr un mejor
desempefio. De esta manerase generan ambientes de trabajo con una
mayor calidad de vida laboral y, por tanto, trabajadores mas compro-
metidosy motivados, como se puede observaren personas que tienen

D 3 El pensamiento etnocéntrico refleja laadopcion de comportamientos, donde lo mas
importante es el grupo étnico al que se pertenece, o el pensamiento de que ciertos, o to-
dos los aspectos culturales propios, son preponderantes a los de otras culturas.
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algun tipo de discapacidad, tal y como lo ponen de manifiesto Rosse-
16y Verger (2008).

Unaadministracion efectiva busca la posibilidad de contar con una
amplia gama de competencias, destrezas e ideas, sin excluira ningun
individuo. Asi, para contar con una estrategia integral de diversidad,
las organizaciones han de atraer, seleccionar, desarrollary mantener
talentos representativos de diversos estratos demograficos. Segun
nos indican Robbins y Judge (2013), para incrementar la diversidad
de lafuerzalaboral las organizaciones deben: a) dirigir sus mensajes de
reclutamiento a grupos demograficos particulares que tengan poca
presencia en el lugar de trabajo, b) seleccionar bajo evaluaciones de
equidad y objetividad, enfocandose en el potencial productivo, y ¢)
fomentar un entorno positivo hacia la diversidad para aprovechar la
fuerzalaboraly, porlo tanto, permitir el desarrollo del personal y con-
servar empleados diversos.

Desde una perspectiva teorica, el concepto de la diversidad e in-
clusion es fundamental en los escenarios actuales, sin embargo, vale
la pena conocer cual es la percepcidn que tienen los directivos vincu-
lados con el talento humanoy qué estan haciendo las grandes empre-
sasen México respecto a este enfoque. En México, tal y como se refleja
en las siguientes entrevistas, diversas empresas cuentan programas
de inclusion laboral que ofrecen igualdad de oportunidades de em-
pleo, independientemente del género al que pertenezcan, preferen-
cia sexual, generacion o grupo étnico. Con el afan de fortalecer estos
programas, compafiias como Novartis han incluido, en su estructura
organizacional departamentos responsables de fomentar la diversi-
dad laboral, o bien, otras como PwC México, desarrollan importantes
iniciativas paraincrementar las posiciones directivas en manos de eje-
cutivas femeninas.
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ENTREVISTAS

» Maria Dolores Najera German

Gerente de atraccion del talento y diversidad en Novartis

Datos personales

- Nacionalidad: Mexicana

- Aflo de nacimiento: 1976

- Cargo: Gerente de atraccion del talentoy diversidad
de Novartis Division Pharma

- Funciones mas importantes del cargo: Atraccion del
mejor talento, generar iniciativas que impacteny ase-
guren laequidad de géneroy mejoren el balance de
viday trabajo de los asociados

Experiencia profesional

Novartis (2004 - labora actualmente)

- Gerente de atraccion de talentoy diversidad de la
divisién Pharma

KPMG (2000 - 2004)

- Senior de reclutamiento

Bonafont (1999 - 2000)

- Analista de recursos humanos

Productos de Maiz (ahora Unilever) (1997 - 1999)

- Becaria de recursos humanos

Educacion

Licenciada en psicologia por la Universidad Iberoame-
ricana, 1999

Maestria en desarrollo organizacional por el INESPO,
2004
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Cecilia Trujillo: Cuando escucha el término de diversidad, ;qué viene
asumente?

Dolores Ndjera: La diversidad para nosotros es un temasuperamplio,
porque la persona es unica e inigualable. Existe una diversidad visi-
ble (evidente) y otra que nosotros llamamos invisible (profunda). En
la parte visible alguien puede hacerse una idea de quién soy yo hoy,
por como hablo, por como me visto, como me muevo, qué palabras
uso, pero enrealidad es algo muy superficial. Se puede hacer unaima-
gen mia, pero alguien que trabaja conmigo lo puede hacer un poco
mas completo, hay cosas como el estilo de comer o el manejo de mis
tiempos, que no lo sabra hasta que una personase involucre conmigo,
entonces me puede conocer. El estilo de liderazgo o el estilo de pen-
samiento son unicos en las personas. Tan sélo habria que pensar en
;como es que yo aprendo? El ejemplo que siempre les pongo es: a lo
mejoryo aprendo mucho escuchandoy hay alguien que es muy visual.
Eso no se sabe hasta que se trabaja con esa persona. Si de repente me
traen todo un temavisual, van a decir «;por qué no me hace caso si
hice una super presentacion?». En realidad yo soy mucho mas auditiva
y puedo aprender de una mejor manera. O mis valores, cuales son los
valores mas importantes para miy, en un esquema de trabajo, si al-
guien es un colega mio, o es mijefe, o sivaaser mi subordinado, esas
pequenas diferencias son muy importantesy son invisibles. Entonces
es un concepto muy amplio e interesante, sivemos ala persona como
un iceberg, solo se ve el 250/0 0 menos de lo que es. Todo lo que hay
abajo estodo lo que no seveyhay muchas cosas en sudiversidad que
son desconocidas e invisibles como la escala de valores por ejemplo.

Cecilia Trujillo: ¢Como definiria usted el sentido de inclusion para
unaempresa?

Dolores Ndjera: Pues yo creo que para mi la clave de ser inclusivo es
que hay muchas compafias que tienen mucha diversidad. Se pueden
ver perfiles diferentes, hablan diferente, son de diferentes nacionali-
dades, pero si se generan practicas en donde no se sientan escucha-
dosyvalorados, no es una empresainclusiva. Al final, para mies como
estar en una familia. Se pasa ocho horas o mas del tiempo en el lugar

ESCUELA DE NEGOCIOS Y ECONOMIA



de trabajo y si una persona no siente que esta afiadiendo un valor, y
que no esimportante nivalorado lo que hace, o porsuformade serno
es aceptada, novaadarlo mejor de si, porque no se siente parte. En-
toncessetiene que asegurar lainclusion. Es muy dificil porque es una
ecuacion: puede ser muy diverso pero poco inclusivo. Hay compafiias
que nosondiversasy generan politicas donde, por ejemplo, empiezan
a contratar perfiles muy cerrados. En mi experiencia profesional, he
visto que al sertan especifico en los perfiles de entrada encontré que
hay muchas personas en unaempresaoinstitucion que se identifican
y seven igual, porque las compafiias buscan gente muy parecida. Eso
les funciona ensu estrategiayson rentables, ademas es respetable. Yo
creo que si una organizacion es diversa pero no inclusiva, lo cual em-
pieza con los lideres, le puede costar en términos de innovacion. En
cambio con la diversidad, si se incluye, la gente puede dar mas ideas,
ser mas creativay por ende la compafia puede ser mas rentable.

Cecilia Trujillo: En su experiencia, ;qué porcentaje de las empresas,
que usted conoce, cuentan o pretenden tener un departamento,
area o filosofia de inclusion?

Dolores Ndjera: El ultimo porcentaje que yo supe era que el 39/ de las
compafias en México tenian esta sensibilidad de equidad de género
e inclusion, haciendo practicas que impactaran a personas en riesgo
o envulnerabilidad. El porcentaje era muy bajo, yo creo que ahora ha
ido evolucionando. Novartis cree en ladiversidad y Ia ha incorporado
asuestrategia de negocio desde el afio 2000, por lo que el area se ha
fortalecido asi como lo han requerido nuestros asociados a nivel glo-
balylocal.

Cecilia Trujillo: {Por qué seria relevante hablar de diversidad en un
lugar de trabajo?

Dolores Ndjera: Es relevante porque si alguien se siente valorado, si se
sienteincluido, vaadarlo mejordesi.Ysi unapersonadalo mejorde
siyencuentraunambiente en el que losvalores organizacionalesy los
suyos se alineany, ademas da un valor en lasociedad, le dan un valor
como individuo, la lealtad se incrementay la productividad también.
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Muchas veces porque no me reconocen, 0 yo misma no reconozco que
tengo unadiferencia que dariaunvaloragregado a la organizacion, me
excluyen o me excluyo. Un ejemplo en especifico que siempre pongo
en los talleres, es que mivoz no es igual a la de los demas y todo el
mundo dice «jes que se oye como una nifial». Pero sireconozco el va-
lor que me day cdémo me ha ayudado en mi carrera profesional, hace
la diferencia. Al principio me daba penay trataba de hablar diferente.
Lo primero que se tiene que hacer es reconocer que tenemos diferen-
ciasyaceptarlo. Ese es un paso muy dificil. Y después se reconoce que
esunadiversidad individual y que los demas notaran. Pero después se
debe ver como un punto a favory eso se tiene que hacer con el resto,
para que realmente seamos un lider inclusivo. Pero si no se empieza
con uno mismo, normalmente lo que se hace es esconderlo, minimi-
zarlo, nodarle importanciay ese puede ser un diferenciador. Eso tiene
mucho que ver con lainteligencia emocional. Es dificil aceptarlo. Hay
cosas que desde nifio se estan ocultando, se trata de que no seveany
al final puede que sea algo que ayude, o que si se sabe manejar ade-
cuadamente, va a contribuira ser muy exitoso.

CeciliaTrujillo: ¢Como incorporar el tema de la diversidad a la cultura
de una organizacién?

Dolores Ndjera: En el como hacemos las cosasy como, con el ejem-
plo, lo transmitimos: no podemos solo escribir que somos diversos
e inclusivos, tenemos que desarrollar practicas y programas, valores
y comportamientos que transmitan esto. Cuando tuve la oportuni-
dad deir al corporativo de Novartis, en Suiza, al entrar se vive la di-
versidad en todo su esplendor. Hablando de diversidad de diferentes
culturas, tienen salas, lugares especiales con las diferentes religiones
que hay, para que todo el que lo desee pueda tomarse el tiempo para
rezar, respetando el culto de todos. El tema de discapacidad también
esta presente. Desde la infraestructura que es algo que yo creo que
tenemos que hacer mucho mas en México. Es tan importante que se
ha vuelto toda una estrategia y eso necesita mucha comunicacion.
A nivel Latinoamérica tenemos un «embajador de diversidad» que
cambiacadaafoysiempre es un directorde un area comercial, que se
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aseguraqueen el afio se generen nuevas iniciativas en todas las divi-
siones en Latinoameérica. Entonces vemos qué tan importante es para
el negocio como la gente y que ésta se sienta incluida: se debe in-
corporar a la estrategia de negocio; esta filosofia debe estar incorpo-
rada avaloresy comportamientos. Parte de los comportamientos que
medimos, entrenamos y reflejamos en Novartis, es como debe ser un
liderinclusivo. Nos enfocamos mucho enloslideresyen losasociados
también. Tenemos que desarrollar a los lideres, pero muchas veces
los lideres pueden tener un punto ciego o un marco de referencia que
hace que no se den cuenta de ciertas cosas, como con su lenguaje
corporal pueden estar mandando mensajes de exclusion, pero por su
forma de ser no se dan cuenta. Entonces hay unas herramientas que
se dan para tener conversaciones constructivas, si alguien se siente
excluido osisesientediscriminado poralgunasituacion particularde
sudiversidad, lo puede hablar.

Cecilia Trujillo: En concreto, ;qué practicas de inclusiéon conoce que
actualmente utilizan las empresas mexicanas? Me ha contado algo
de lo que estan haciendo, pero ;conoce alguna politica o practica
para promover la inclusiéon?

Dolores Ndjera: Hay muchos esfuerzos para el talento femenino: se
estan desarrollando en instituciones educativas, en donde hay areas
especificas para el desarrollo de la mujer, entendiendo su diversidad.
Algo que me gusta de Novartis es un curso que se llama «Female Lea-
dership Program»,y empieza con unafrase que me agrada, que es: «los
roles que tujuegas como mujer». Se juega el rol de madre, de hermana,
de esposa, de hijay de profesionista, y como se tiene hacer todo bieny
culturalmente se le da tanto peso al tema de la mujer en la familia, se
aprende a manejarla culpa, etcétera. Entonces hay muchas cosas que
se estan haciendo con las mujeres para que se desarrolleny que, en las
organizaciones, cada vez mas se vean mujeres en posiciones de lide-
razgo. Que no se masculinicen, por ejemplo, ese es otro tema que, en
unambiente tan competitivo, aveces el liderazgo femenino se vuelve
masculino porque es un ambiente aceptado o muy castigado. En ge-
neral, lo que yo he visto también es que todas las practicas de gestion
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de recursos humanos, desde el tema de reclutamiento, capacitacion,
promociony evaluacion de desempefio, tienen que estar con lamirada
de equidad de géneroy tomar en cuenta la diversidad de la persona,
para que sea justo. Otras practicas son los programas de verano para
hijos, salas de lactancia, puestos identificados en la organizacion para
talento con discapacidad, esquemas flexibles de trabajo, medias jor-
nadas laborales, roles compartidos, permisos de paternidad, materni-
dad porvientre sustituto, etcétera.

Cecilia Trujillo: ¢Alguna otra practica que conozca, o alguna politica
o practica para promover la inclusion que tenga identificada?
Dolores Ndjera: Algo que me parece relevante de las consultoras es el
tema de coOmo manejan con clientes, colegasy empleados o con los
asociados, el tema del cambio de sexo en un asociado. Porque en con-
sultoria hay gente experta en una herramienta o una solucion tecno-
l6gica para un clientey es un talento importante. Entonces es intere-
sante como tratan este tema con los clientes principales al decirles:
«oye, ya no es Mario, ahora es Maria». Ademas, destaco la forma de
como tratan este tema con el equipo de trabajoy con los colegas para
que sea aceptado. Previamente realizan talleres de sensibilizacion y
como lo dejan ser. Definitivamente, esas son las practicas mas evolu-
cionadas que yo hevisto.

Cecilia Trujillo: Un tema que es un poco algido para algunas orga-
nizaciones es el relativo a la orientacion sexual, ;como lo tratan en
términos de las practicas de inclusion?

Dolores Ndjera: Desde nuestro proceso de seleccion, desde la forma
en que publicamos unavacante, nos enfocamos a competencias. Esta
el tema de orientacion sexual pero hay muchos otros temas como el
del estado civil, que si se tiene 0 no hijos, que si estan proximos a ca-
sarse, que si tienen 40 afos, que por qué no se han casado, la buena
presentacion, etcétera; es decir, ese tipo de cosas que muchas organi-
zaciones consideran importantes en el perfil, nosotros ya las elimina-
mos. En nuestro proceso de seleccion nos basamos en competencias
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y perfil. No tenemos temas de discriminacion por edad, no hacemos
examenes de ningun tipo que condicione una contratacion. Y asi es
todo nuestro proceso. Por lo tanto, yo no tengo indicadores para saber
cuantos hombresy cuantas mujeres tenemos, no tengo cortesyjamas
los vamos a tener, de preferencias sexuales, porque si no, se estaria
seflalando. Tampoco si tengo otro tipo de diversidad: si tengo mamas
solteras, si tienen cinco hijos, o cuantas veces se han casado. Ese tipo
de cuestiones no son relevantes. Yo creo que para Novartis es impor-
tante resaltar lo que es relevante, es decir, qué talento y qué compe-
tencias tenemosy, si estamos dando resultados o no. En Novartis, po-
demos encontrarabiertamente, o no, este tipo de diversidad. Pero no
esalgo que estemos focalizando. Por supuesto, dentro de todo el pro-
ceso estamos abiertos al tema de beneficios. Hemos tenido casos en
donde alguien nos dice: «vivo con mi pareja, ya Nos vamaos a casar» y
surge la pregunta: «;si se puede?». Claro, se leva darunaatencién di-
ferente porque muchas personas se sienten expuestasy no cualquiera
lo quiere decir, pero pueden aprovechar los beneficios que ledalaor-
ganizacion al tener una pareja, no importa si es del mismo sexo.

Cecilia Trujillo: ;De qué forma se puede impedir la presencia del cono-
cido techo de cristal en las organizaciones, el cual es un punto critico
para muchas empresas o inclusive muchas mujeres que ellas mis-
mas se ponen su techo de cristal?

Dolores Ndjera: Quienes creo que son mas expertosy con quienes he
tenido mucho contacto es con gente del IPADE, donde hay un depar-
tamento que es de desarrollo de la mujer. Ami como organizacion me
queda muy claro que se debe trabajar en esquemas flexibles, yaque la
mujerjuega tantosroles hoyendiay, estando en suetapa mas produc-
tiva, bioldgicay profesionalmente, tenemos que movernos a ofrecer
esquemas de flexibilidad, donde digan: «yo tengo dos hijos, estoy es-
tudiando maestria, tengo mi trabajo, tengo un equipoy todo lo puedo
balancear».Ydarles las herramientas para que sigan creciendo, me pa-
rece que esaes la clave: facilitarles, se debe ser un facilitador.
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Cecilia Trujillo: Al fungir como un facilitador, ;como fomentar en la
mujer que se sienta capaz? Porque, tradicional y culturalmente ha-
blando, existia el pensamiento que la mujer sélo se dedica a realizar
labores del hogary esa ideologia esta cambiando. Entonces, jcomo
fomentar, impulsar o potenciar las capacidades de la mujer?
Dolores Ndjera: Se puede hacer con un buen coach. Yo creo que algo
muy importante, y que he aprendido, en primer lugar es preguntale
;queé quiere? Muchas veces uno puede decir: «jay! Cecilia es un super
talento, vamos a mandarla a nivel regional porque hay una vacante».
Perosino le preguntamos, Cecilia puede volteary decir: «a ver un mo-
mento, yo no me quiero ira global, yo no puedo por mi familia. Quiero
seguir creciendo, si, pero yo quiero esta carrera». Entonces primero es
preguntarle. Tiene que haber un acercamiento y basandose en esoy
siendo flexible, como facilitador, se les tiene que generar un esquema
en donde las mujeres puedan potencializar todo. Siempre, en un am-
biente de confianza. Este tema de flexibilidad es bien importante, por-
que no tiene que cumplirlas ocho horas aqui sentadas para saber que
estan dando resultados. Primero, es preguntarlesy después es trabajar
mucho con ellas, y que ellas respeten su diversidad, respeten su pro-
pio estilo de liderazgo, que no copien aotra persona, y que también lo
modifiquen de acuerdo a las audiencias, de acuerdo al negocio en el
que estan. Me parece que el tema de acompafiamientoy de coaching
esmuy importante para que también ellas vayan encontrando las res-
puestas. Otravez como facilitador.

Cecilia Trujillo: ¢§Se han identificado tendencias o distingos relacio-
nados con diversidad en los resultados de las distintas evaluaciones
de desempeiio que se realizan en las organizaciones?

Dolores Ndjera: En mi experiencia si los objetivos no estan bien plan-
teados y no se tiene una metodologia adecuada, o el entrenamiento
apropiado dar laretroalimentacion al subordinado, no sélo habra dis-
tingos, habra problemas de satisfaccion en los asociados que no sean
evaluados objetivamente. El proceso de evaluacion de desempefio
debe serimparcial y si no se tiene esto, hay que evaluar en general el
modelointegral de la gestion del recurso humano en la organizacion.
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Sinosetieneunaevaluacionjusta,yademasse penalizaa una persona
porladiversidad, ese talento seira de la organizacion.

Cecilia Trujillo: ¢§En qué proporcidon sus directivos se distribuyen de
acuerdo al género, nivel jerarquico, nivel de estudios, ala proceden-
ciadel tipo de universidades (publicas y privadas), a la antigiiedad
en laempresa, a la edad, posicion social, region y/o grupo étnico al
que pertenezca, al estatus de discapacidad y preferencia sexual?
Dolores Ndjera: Novartis es una empresa que promueve la diversidad y
fomentalainclusion. Mensualmente sabemos cdmo esta moviéndose
nuestra poblacion a través de un analisis de segregacion ocupacional
paraidentificar posibles desigualdades. Sabemos que, de nuestra po-
blacion de talento seniororgullosamente, tenemos el 4090 de muje-
res en posiciones de liderazgo y a nivel gerencia el 420/6. Nuestra po-
blacién es diversaya que tenemos talento de universidades publicasy
privadas, y de diversas generaciones en donde hemos enfocado nues-
tros esfuerzos para facilitar la convivencia de las cuatro generaciones
que coexistimos en la plantilla laboral. Nosotros no identificamos di-
ferencias que no agreguen valor y no sefialamos a nadie. Por eso es-
tamos orgullosos de serinclusivosy no medimos posicion social, reli-
gion, preferencia sexual, etcétera.

Cecilia Trujillo: §Cémo podria afectar una organizacion la existencia
de temas de inequidad porlainclusion?

Dolores Ndjera: El tema mas importante es la reputacion. Me ha to-
cado, desde el tema de atraccion de talento, en donde yo creo que te-
nemos amigos 0 amigas que nos dicen: «fui a una entrevista en una
compafiiayenel minuto diez me empezaron a preguntar cosas que me
hicieron sentirmuy incomodo, por supuesto yo no regreso». La reputa-
ciéndebe serconsiderada, se pasadevozenvozylaprimeraimagen es
recursos humanos. Sialguien nos dice «no vayas a esa entrevista por-
que me dieron una pésima impresion», entonces novamosy se lo va-
mos a transmitir a nuestra familia, y a mucha gente. Lo primero en lo
que impacta la reputacion, es por supuesto en la rotacion. Si la gente
piensa: «;Qué hago aqui?», si estacompafiatiene estosvaloresy hace
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este tipo de cosas, pues «con permiso, me voy». Y siempre va a haber
alguien que ofrezca mas. El tema del clima, trabajar en un ambiente
donde uno sesienta totalmente excluido o discriminado, pues la ver-
dad jno hay necesidad! Otravez esta la competencia, el temadelain-
novacion. Si buscamos que la gente sea igual; en estos tiempos, creo
que siempre tenemos que innovar, que generar nuevos productos, co-
sasdiferenciadasy sino escuchamos a nuestro talento, se pierde lain-
novacion, perdemos al talento, seva a ir con otra empresa en dénde
siloescuchen.

Cecilia Trujillo: ¢§De qué manera la diversidad e inclusiéon pueden
ser buenos predictores de los resultados organizacionales (com-
promiso organizacional, desempeiio, productividad, rendimiento,
etcétera)?

Dolores Ndjera: Nosotros estamos convencidos que si encuentran en
nuestra organizacion un ambiente que les haga sentirvaloradosy re-
conocidos, van a ser muy productivosy lo veremos con compromiso
y lealtad con los asociados. Por supuesto, siempre mediremos la sa-
tisfaccion de nuestros asociados en correlacion con la obtencidn de
resultados.

Cecilia Trujillo: ¢Generalmente identifica diferencias relativas a moti-
vaciéon, compromiso, productividad y calidad del desempefio por el
hecho de pertenecer a determinados grupos?

Dolores Ndjera: Aqui esta el tema de las generaciones. Si hay diferen-
cias. Nosotros, hemos evolucionado de un temade diversidad que em-
pez6 en unadiscusion de género, después a un temade generaciones
y, ahora, de generaciones-motivadores, al hacer una propuesta dife-
renciadadeacuerdoaloquelegustealagente, lamotiveylaenganche
conlaorganizaciéon. Hay muchas cosas que hacery laverdad es que esto
novaacambiar porque hoy tenemosala generacion milenioolanueva
generacion, pero vienen otrosyyavan a estaraqui en cinco afos, por
lotanto, creo que tenemos que estar alertasy evolucionar en tecnolo-
gia, en nuestros procesos, con la gente, para que todo esté alineado.
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Cecilia Trujillo: Finalmente, ;jqué retos enfrentan actualmente las or-
ganizaciones respecto al tema de inclusion y diversidad?

Dolores Ndjera: Hemos trabajado mucho en temas de diversidad, en
género, edad, credo, orientacion sexual, madresy padres, etcétera. Hay
muchas compafias que se han ocupado en valorarlo. Ahora nos esta-
mos enfocando en competenciasy en el talento, que es verdadera-
mente loimportante. Noimporta de dénde somos, qué color tenemos,
qué raza, qué religion, qué afiliacion politica o la edad. En México, en
general, nos faltan muchos mas esfuerzos por atender capacidades di-
ferentes. Hay muchos profesionistas que sufren accidentes o que, por
alguna enfermedad, tienen alguna discapacidad hoy en dia. Si proyec-
tamos lasaludy las enfermedades por el estilo de vida de hoy, podre-
mos observar que cada vez mas se estan ocasionando ciertos proble-
mas de salud en nuestra poblacion activa en plena etapa productiva.
Porunlado, debemos trabajaren la prevencion de enfermedadesy fo-
mentar estilos de trabajo saludablesy, porotro, hacer nuestras organi-
zaciones inclusivas para la discapacidad. Si una persona tiene muchi-
sima experiencia, le sucedio un accidente y queda con discapacidad,
ya no tiene las mismas oportunidades laborales. También creo que
la infraestructura en general en nuestro pais no nos ayuda en nada.
Pienso que lasiniciativas de ley estan muy bien, perovan a salir hasta
dentrodecincoafosytenemos que adelantarnos. Nos falta, nos falta
muchoy, porejemplo, en Brasil y en Espafia piden que cierto porcen-
taje de la plantillalaboral sea gente con discapacidad. Pero al entrara
los transportes publicosy a los restaurantes, todo esta pensado para
las personas con discapacidad. Considero que las organizaciones te-
nemos que empezar a identificar qué vacantes tenemos para perso-
nas con alguna discapacidad e identificar al talento que esta afuera
con estas caracteristicas para seleccionarlo. Hay muchas historias en
donde las organizaciones al darle la oportunidad a una persona con
discapacidad ésta se vuelve muy productivay la persona se engancha
con la organizacion por el resto de suviday no solo ella, sino también
sufamilia. Creo que todo esto tenemos que potencializarloy haciaalla
nos tenemos que mover. Existen muchas instituciones que estan tra-
bajando, que estan empezando a sensibilizar, pero falta mucho por
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hacery tenemos que hacerlo en conjunto. Las organizaciones tene-
Mos que prepararnos, por ejemplo, nosotros actualmente ya tene-
mos un diagnostico en lainfraestructura para hacer un sitio amistoso
parala discapacidad. Y nosolo es el sitio, debemos pensar de manera
integral, prepararnos y educarnos, hacer una planeacion de qué po-
siciones son factibles, atraer ala gentey hacer un proceso de gestidn
de este valioso recurso de manera equitativa. Entonces tenemos que
pensar en unasolucion integral en nuestra organizaciony en nuestro
pais. Para nosotros el reto mas importante es la integracion de las di-
ferentes generaciones que coexistimos, la flexibilidad en los esquemas
tradicionales de trabajoy, por supuesto, la discapacidad en términos
de diversidad en este momento.
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» Humberto Pacheco Soria

Socio a cargo de capital humano
en PricewaterhouseCoopers México (PwC)
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Cecilia Trujillo: Cuando escucha el término de diversidad, ;qué viene
asumente?

Humberto Pacheco: En PwC estamos abiertos a todas las expresio-
nesdediversidad, en susdistintas manifestaciones, llamese religiosa,
sexual, politica, de capacidades fisicas, etcétera. Nuestra preocupa-
cion, porque nuestros indicadores de gestion de capital humano nos
lo indican, es hacia el atender, con mas prontitud, los temas de gé-
neroydediferentes generaciones. Respecto a los otros tipos de diver-
sidad no tenemos acciones de difusion o de promocién a nivel local.
PwC, en otros paises, donde el tema de preferencias sexuales es mucho
mas abierto, tiene dentro del sitio web areas especiales de comunica-
cion para ese tipo de personal. Nosotros actualmente sélo estamos
concentrados en géneroy en generacional, sin embargo, no le cerra-
mos la puertaa nadie por cuestion de raza, sexo o preferencia sexual,
etcétera. De hecho hemos publicado una politicainternasobre diver-
sidad. Una declaracion interna sobre lo que es la diversidad, para que
todos nuestros colaboradores laconozcany sepan que aqui son libres
de sercomosonyque mientras no tenga un impacto negativo en la or-
ganizacion, ellos podran siempre ser resguardados y respaldados por
el propio codigo de conducta de la firma. Asi es como lo manejamos.

Cecilia Trujillo: Y esta politica, jcomo la van fomentando en su cul-
tura organizacional?

Humberto Pacheco: Vamos a hacer un trabajo con un consultor ex-
terno para hacer un proceso de reforzamiento en todo esto. Iniciare-
mos un esfuerzo para llevar a cabo un cambio en nuestra cultura, un
cambio de estado de la mente, o mindset, como ellos le [laman. Vamos
amedircomo esta nuestravision sobre estos temas, que sabemos, son
importantes. Queremos compartir los hallazgos de nuestro diagnds-
tico con todo el personal y vamos a hacerlo en las distintas categorias
paraidentificarsi en algunas de ellas, o en algunos grupos u oficinas,
tenemos que haceralgun tipo de intervencion. El proyecto durara dos
0 tres mesesy, a partir de ahi, podriamos estar platicando mas ade-
lante sobre como nos fue en lo que medimos. En miopinion, el hecho
de haberiniciado esto tiene mérito porque hay una razon de negocios
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detras de ello, al reconocer una tendencia demografica muy clara so-
bre que esta sucediendo en nuestro entorno. En PwC, a nivel global,
tenemos el objetivo de tener el 150/ de mujeres ocupando posiciones
de liderazgo dentro de la firma. En nuestra organizacion las posicio-
nes masimportantesson lasde sociosy, hoy por hoy, somos 220 socios
y tenemos veinticinco mujeres socias. Somos la firma de contadores
publicos que mas mujeres socias tiene, pero queremos por lo menos
llegaral159/6. Actualmente sélo tenemos el 109/ y estamos buscando
conseguirese15%o. En el tema de mujeres ejecutivas: aveces las muje-
resdejan de trabajar en la firma porque es muy complicado que com-
binensurol familiarcon el rol del trabajo. Entoncesya tenemosimple-
mentados esquemas de trabajo flexible, de jornada reducida o trabajo
contingente, en donde les decimos: «por temporadas que puedas tra-
bajar, llamanosy nosotros tenemos trabajo en el que nos puedes seguir
apoyandoy. Esa es una forma de que una mujer no desatienda su vida
profesional, se mantenga capacitada, porque nos encargariamos de
esoy, alavez, también pueda estar atendiendo su vida familiar. Esos
aspectos son los que estamos procurando desarrollar.

Cecilia Trujillo: En su experiencia, ;qué porcentaje de las empresas
que usted conoce, cuentan o pretenden tener un departamento, area
o filosofia de inclusién?

Humberto Pacheco: Yo creo que pocas, me atreveriaa pensar que muy
pocas en realidad. Recientemente estuve en unasesion del Foro Eco-
nomico Mundial (Capitulo México), en donde presentaron suiniciativa
de género, y se demostraba que México sigue siendo uno de los paises
mas rezagados en términos laborales para la mujer, respecto a igual-
dad de oportunidadesy de reconocimiento econdmico. Si bien como
pais estamos a la par hombres y mujeres, en términos educativosy
de salud, no es asi en el ambiente laboral, en donde se reconoce que
cuando alguien tiene que elegir entre promover a un hombre o a una
mujer, prefieren promover a un hombre. Que un hombrey una mujer
que trabajan en la misma posicidn, el hombre gana masy, cuando se
trata de promover hacia determinado nivel, optan por elegir al hom-
bre. En esa sesion del Foro Econémico Mundial, se platicaba que una
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forma en que muchos paises han empezado a atender este asunto es
a traves del manejo de «cuotasy, esto es, se da la instruccion, a veces
desde el gobierno, «kcomo empresa debes tener en roles gerenciales
porlo menos el 209/ de mujeres». Pero decian: «esa no eslasolucion,
porque se puede dejar de reconocer el talento, simplemente hay que
daroportunidadesigualesy». Se tiene que establecer un ambiente en el
cual se favorezca el talento, independientemente del género que sea,
el que ocupe la posicion paralo que serequiere. En ese evento estaba-
mos entre 50 y 70 empresas, y yo creo que la mitad no tenian un pro-
gramade diversidad establecido. Considero que las compafiias multi-
nacionalesson las que principalmente han estado trabajando con esto
y esunasunto que esta en suagenda continuamente. Paralas empre-
sasmexicanasyo creo que el interés que tienen en un asunto Como es-
tos, no es tan relevante todavia.

Cecilia Trujillo: Usted se esta refiriendo especificamente al término
de género, pero, ;qué sucede con los demas temas?

Humberto Pacheco: Respecto a los demas temas considero que, como
sociedad, todavia tenemos que educarnos bastante. Por ejemplo, la
parte de preferencias sexuales, todavia hay muchas personas que pre-
fieren evitar el tema o decir: «bueno, pues eso no existe», o «en miem-
presa no voy a tomar acciones en favor de ello». Empresas en las que
hay una coinversién americana-mexicana, cuando el consejero ameri-
cano planteatemas de esta indole, el empresario mexicano dice: «sa-
bes que, ese no estemade nuestraagenda». Entonces, sigue habiendo
cerrazoén hacia ese tema. Creo que cuando se niega la diversidad y, por
ende, se impide la inclusién, simplemente también se esta dejando
de atraer al talento, se le esta cerrando una puerta para alguien que
puede agregarvaloralaempresa.

Cecilia Trujillo: {Por qué seria relevante hablar de diversidad en un lu-
gar de trabajo? ;Co6mo lo incorporan ala cultura de una organizacion?
Humberto Pacheco: Yo creo que la diversidad incluye muchos facto-
res, hasta la diversidad cultural que, cuando se entra a detalle, obser-
vamos que inclusive en lamisma comunidad, en la misma familia, hay
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diversidad. No todos pensamos igual, no todos sentimos igual, no to-
dos apreciamos el mundo de la misma forma. Nosotros, como organi-
zacion global, estamos abiertos a la diversidad porque quiza hoy tra-
bajamos conalguien en un proyecto en Japon, mafianaen lalndia, en
Brasil, o en Estados Unidos, etcétera. Yo creo que para entender la di-
versidad, tenemos que estar conscientes de lariqueza que existe den-
tro de ella: cuando nos damos cuenta de que a partir de esta diversi-
dad, construimos algo mejor, realmente estamos abiertos a aceptarla.
No se puede ver ladiversidad s6lo desde el punto de vista conceptual:
vamos a decir que somos diversos pero serlo, ya es otra cosay vivirlo
también es otracosa. A partirde eso uno debe irtomando consciencia
de que tenemos queir progresando. Yo tuve la oportunidad de estaren
un proyecto multinacional, trabajando en Africa, con un holandésy un
canadiense durante dos mesesy fue un curso completo de diversidad.
Diversidad en el equipo, diversidad en el trabajo, diversidad en la co-
munidad en la que nos desarrollamosy fue una experiencia devida. A
partir de esta experiencia, esa conscienciasobre ladiversidad la pude
alcanzar. El reto es transmitirlay que los demas entiendan lo que decia
al principio, larigueza que hay en ellay los beneficios que se pueden
generar a partir de poder trabajarla efectivamente.

Cecilia Trujillo: En concreto, ;qué practicas de inclusién conoce us-
ted que actualmente se utilizan en las empresas mexicanas? ;Co-
noce alguna politica o practica para promover la inclusion?

Humberto Pacheco: Algo en lo que vamos a trabajar es en la inclusion
de personas con capacidades diferentes. Es un tema que nos interesa
promover. De hecho, ya estamos teniendo alguna evaluacion por parte
del CONAPRED (Consejo Nacional para Prevenir la Discriminacion),
que revisa las instalaciones paraver si en la empresa se pueden tener
personas con sillas de ruedas o capacidades diferentes. Sé que, sobre
este tema, varias empresas tambiéen lo estan generando, a través de
lavinculacion que existe con muchas organizaciones no lucrativas, en
donde, empresas que apoyan a nifios con sindrome de Down o perso-
nasquetienenalgun tipo de limitacion, tratan de colocarlos en traba-
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jos que ellos puedan Ilevara cabo. No conozco de muchos programas
que se estén ejecutando actualmente en el mercado.

Cecilia Trujillo: ¢Qué tipos de practicas de exclusion conoce usted?
Por ejemplo, no contratacion de mujeres proximas a casarse y/o a
tener hijos, asi como casos de enfocar sus contrataciones a egre-
sados de ciertas universidades. Aunque el primer ejemplo, con la
reformalaboral esta empezando a cambiar.

Humberto Pacheco: Bueno, esas que se mencionan son muy comu-
nes, o que cuando una mujer se embaraza prefieren liquidarla, por
ejemplo, es otra practica comun de exclusion. Nosotros no hacemos
ninguna de esas. A veces, algo que también ocurre en el mercado es
que, cuando se identifican preferencias sexuales distintas, se inventan
cualquier cosay lo terminan excluyendo de la compafia. Tal y como
mencionaba, restarle importancia al tema de diversidad y no permi-
tirlainclusion es simplemente irse cerrando, no querer ver el mundo
como esy perder talento. Creo que en esto nos deberiamos de estar
enfocando las empresas, mas alla de estar juzgando o de querer esta-
blecervalores morales que queremos imponer a los demas.

Cecilia Trujillo: ¢{De qué forma se puede impedir la presencia del
conocido «techo de cristal» en las organizaciones?

Humberto Pacheco: Yo creo que con transparenciay brindando las
mismas oportunidades a todos. Ejemplificando un poco con lo que
ocurre normalmente aqui en nuestra organizacion: nosotros no tene-
mos mas socias porque no hemos tenido mas candidatas a la sociedad.
Si tuviéramos mas candidatas a la sociedad y estuvieran preparadas,
seguramente tendriamos mas. Yo creo que es en dos sentidos: tanto
que la mujer quiera verse a si mismay/o se considere capaz o, inclu-
sive, que tenga el apoyo familiar (porque también se trata de eso); para
seguir consudesarrollo profesional, y que la organizacion le brinde las
oportunidades. Hay casosy lugares en nuestro pais, en el que a veces
la mujer no seveasimismadirigiendose mas alla de un determinado
nivel, o determinados afios de trabajo porque después dicen: «yo me
tengo que casary dedicaramifamilia». Esa es unarealidad que veo en
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algunas plazas. Entonces creo que es en ambos sentidos, tanto en la
actitud de la mujer hacia su desarrollo profesional y que la organiza-
cionledélasoportunidades. Siambas se combinan, con un adecuado
soporte familiar parala mujer; porque creo que el respaldo de su fami-
lia, de su pareja o de sus papas, va a ser importante; entonces esto se
va poderalcanzary, porotrolado, que la misma organizacion también
esté consciente de las decisiones devida que toma una mujer cuando
se casa o cuando se embaraza. Esto puede modificar, o no, sudesarro-
llo profesional, pero se busca darle la oportunidad de continuarlo por
el valor que esta persona esta aportando. Yo creo que esas serian las
dos formas de eliminarel «techo de cristal». Aveces en México, laacti-
tud que tenemos de losvinculos familiares nos hace también retrasar
un poco esta cuestion del desarrollo femenino, pero considero que, en
ocasiones, es por la propia mujer.

Cecilia Trujillo: ¢§Se han identificado tendencias o distingos relacio-
nados con diversidad en los resultados de las distintas evaluaciones
de desempeiio que se realizan en las organizaciones?

Humberto Pacheco: En nuestro caso no lo hay. Estamos precisamente
cerrando todo nuestro proceso de evaluaciones para decidir promo-
cionesy, podria decir que, nunca ponemos sobre la mesa el tema de
género. Para nosotros es igual si son nueve mujeres y un hombre o
cinco mujeresy cinco hombres. Laverdad no es un factor de decision
para nosotros. Creo que si puede serlo en otras empresas (lo que pla-
ticamos hace rato del estudio del Foro Economico Mundial, eso es el
resultado de ello). Pero aqui afortunadamente no lo es, y es algo que
también siempre comentamos en la universidades cuando estamos
en los dias de reclutamiento, en los eventos de atraccion de talento.
Vamos al auditorioy esta lleno, quiza 509% mujeresy 509 hombres,
y las mujeres dicen: «bueno, es que el trabajo es pesado y la jornada
detrabajoeslargayserequieren mucho afios parallegaraalgo», etcé-
tera. Les platicamos la historia que varias de nuestras socias que han
estado trabajando en otros paises, en intercambios internacionales
por dos afios (eso lo hacen de gerentes o desde encargadas; en es-
tos momentos tenemos algunas colaboradoras trabajando en Reino
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Unido). Les hablamos sobre las oportunidades que existen, los planes
de apoyo a mujeres embarazadas, por ejemplo, tenemos un area de
estacionamiento para mujeres embarazadas o tenemos un cuarto de
lactancia. Establecer este tipo de infraestructuray empezar a dar pla-
ticas, hacerun networkingde padres, como le llamamos, o un networ-
kingde mujeres ejecutivas. Cuando les platicamos sobre todo esto, eso
les hace sentir que realmente somos una compafiia que tiene cons-
ciencia sobre este tema, entonces nos ven diferentes. Al principio se
nota que todos empiezan a vernos con cierto escepticismo: «bueno,
éste ;qué me va a ofrecer de trabajo?, sdlo he escuchado que se trata
de una firma importante y que trabajan mucho», pero cuando se les
dice «tenemos la consciencia sobre larelevancia del talento femenino
y por ende queremos apoyarlo con estos aspectos de salud, de infraes-
tructura». Cuando se les habla del tema generacional, y les decimos:
«oigan, estamos analizando temas de flexibilidad, como poder admi-
nistrar su tiempo de una manera que a ustedes les convengay no ten-
gan que dejar devivir para trabajar, sino que puedan combinar las dos
cosasy, los chicos nos perciben distinto. Regresando al tema de si hay
algun distingo entre ser mujer o serhombre, para promoverte en Pwc,
la respuesta es no, pero yo pienso que en otras organizaciones si lo
hay, tristemente.

Cecilia Trujillo: Me comentaba sobre la proporcion de directivos que
sedistribuyen de acuerdo al género, me decia un 109%-90%o en tér-
minos de nivel jerarquicoy, ;en qué proporcién varian, de acuerdo
a sus estudios, o de acuerdo a la procedencia del tipo de univer-
sidad (publicas o privadas), de acuerdo a la antigiiedad de la em-
presa? Hay muchos factores que también podemos considerar como
la edad, la posicion social o la region o grupo étnico al que pertene-
cen, estatus de discapacidad, etcétera.

Humberto Pacheco: Voy platicar respecto a la historia que conozco
muy bien. En la Ciudad de México, nuestras principales fuentes de re-
clutamiento son las universidades publicas. Nosotros traemos mucha
gente de la Facultad de Contaduriade laUNAMYy de la Escuela Superior
de Comercio y Administracion del Politécnico. Creo que entre ambas
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instituciones hacemos practicamente el 809/ de las personas que re-
clutamos. Porejemplo, yo soy egresado del Politécnicoy nuestro socio
director también lo es. Lo que quiero decir es que no nos fijamos de
qué escuela procede una persona paraver como levairen su carrera.
Hemos tenido socios directores que han sido de la Escuela Bancariay
Comercial, del ITAM 0 de la Universidad Iberoamericana. No es un fac-
tor determinante para contratar, en realidad en esta organizacion de
lo que nos preocupamos es del talento: quién tiene el talento, quién
las cualidades, quién las capacidadesy quién lo demuestra. Considero
que somos una meritocracia, cada afio tenemos este proceso de eva-
luacionesy promovemos a cerca de 700 personas. Es decir, después
de determinado tiempo en una categoria, lo que sigue es que se pro-
mueva a una persona a encargado, encargado con experiencia, ge-
rente o que llegue a ser socio. En esa meritocracia no nos importa el
género, no nos importa la escuela de la que vienen, en donde nacie-
ron o en donde viven. No hay factores de discriminacion en ningun
sentido, es decir, somos una organizacion bastante transparente. Si
hay requerimientos que se establecen para todas estas promociones,
como porejemplo: laexperiencia, el desempeno, las evaluaciones ob-
viamente, el conocimiento del idiomainglés, etcétera. Pero paraaque-
llos que van cumpliendo con todo esto, no tenemos inconveniente al-
guno que hagan carrera hasta sersocios de laempresa.

Cecilia Trujillo: Tenia una duda respecto a la sociedad, ;los contratan
como recién egresados y van subiendo niveles en la organizacion?
Humberto Pacheco:Si. Por ejemplo, yo empece a trabajar en el tercer
semestre de la carrera. Al cabo de dos afios, me dieron mi primera pro-
mocion asemiencargado; despuésde unafo, aencargado; después de
tres afos, a gerentey, después de siete afios, a socio. Cuando se llega
asocio, ya se es parte de los duefios del negocio.

Cecilia Trujillo: Entonces estamos hablando que tiene algin tipo de
acciones de la empresa, ;a esos se refiere?, jesa es la maxima posi-
ciéon que puede tener una persona al volverse socio como tal?
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Humberto Pacheco: Si, si nos volvemos socios, nos volvemos duefios
de PwC México.

Cecilia Trujillo: Retomando nuestro tema, ;como podria afectar a
una organizacion, la existencia de situaciones de inequidad por
exclusién?

Humberto Pacheco: Representa pérdida de talentoy, porende, del va-
lor que pueden aportar las personas. Cuando nos cerramos la puerta
a un determinado segmento, grupo social o determinada condicién,
dentrodelo que representaactualmentela posibilidad de obtener ta-
lento, creo que se esta limitando el potencial de crecimiento, de enri-
quecer, de nutrira la empresa; eso creo que serian las consecuencias.
Y aspectosde noinclusion que se pueden identificar son los beneficios
diferenciados, porejemplo, como comentabamos, sia una mujerem-
barazadayanolavoyacontratar, o cuando me entero de suembarazo
setienequeirdelacompafia, o cuando tiene algun tipo de preferen-
cia politica, religiosa o sexual, se excluye, también es otra posibilidad
de lo que se puede estardando.

Cecilia Trujillo: ¢§De qué manerala diversidad e inclusién pueden ser
buenos predictores de los resultados organizacionales (compromiso
organizacional, desempeiio, productividad, rendimiento, etcétera)?
Humberto Pacheco: Creo que el hecho de que actualmente estos te-
mas de diversidad e inclusién estén en laagenda de todas las corpora-
cioneses,sinduda, unreflejodelaevolucion delasociedad que se esta
manifestando en la vida corporativa. Cuando las empresas tomamos
conciencia de estos temas, sinduda lo que sevaalograres quelaima-
geny lareputacion, como empleador, crezcan, porque se va a poder
deciral mundo, con evidencias que salen de |la propia compafia, que
la empresaadmite ladiversidad y favorece lainclusion. Considero que si
son predictores del éxito, en funcion de que en esa diversidad hay una
riqueza que se generay que promueve la obtencion de resultados, de
una manera que puede ser novedosa. Cuando se atrae personas que
piensan de una manera distinta, seguramente se obtiene algo mejor
que del grupo que siempre piensaigualy tienden a hacerlo mismo. En-
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toncesyo creo que sison indicadores que contribuyen al éxito de una
compafia, tanto la diversidad y la inclusion.

Cecilia Trujillo: Generalmente, ;identifica diferencias relativas a la
motivacion, compromiso, productividad, calidad y desempefio por
el hecho de pertenecer a determinados grupos?

Humberto Pacheco: Yo creo que debemos entender las diferencias, y
como parte de comprender las diferencias hablo de la diversidad otra
vez. El tema generacional esta muy presente en nuestra agenda. Yo
Creo que no es que sean unos mas productivos que otros, sino que los
estilos de trabajo son distintos. Es en este aspecto donde, hoy por hoy,
tenemos las responsabilidades de liderazgo, tenemos que saber guiar
mejor al nuevo talento, o de una maneradistinta a como nos guiaron
a nosotros. Entonces hay retos adicionales que tenemos como lide-
res, para buscar obtener lo mejor de estos chicos. Los chicos milenio
se dice que son orientados mas al trabajo comunitario, al trabajo en
equipo, al trabajo colaborativo. Tenemos que aprender a hacerloy a
guiarlo. Las mujeres que tienen la necesidad de seguir trabajando o
que quieren seguiravanzando en sudesarrollo profesional, desean te-
nerunaempresa que las comprenda en sus momentos de vida, como
deciamos, o que les facilite, a través de la tecnologia, el trabajo re-
moto, ya que también es importante. En este momento, yo creo que
esos factores sonvitales para PwC México.

Cecilia Trujillo: ¢§Se han identificado ciertas tendencias en términos
del desempeiio de la gente, de compromiso, de comportamiento,
considerando las clasificaciones o diferentes grupos?

Humberto Pacheco: Yo pienso que son estilos de trabajo. Las muje-
res son mas detallistas. Para este trabajo pienso que precisamente,
porlaatencién al detalle, la mujer es mas efectiva. Lo he visto mucho
con mujeres que combinan sus dos roles, familiary laboral. Son mas
organizadas, tienden a planear mucho mejor sus actividades del dia
que los hombres, porque saben que tienen un determinado numero
de horas para cumplir unas metas, a diferencia de los hombres que
dicen «bueno puesya sali de mi casay puedo estar todo el dia aqui».

UNIVERSIDAD DE LAS AMERICAS PUEBLA

189



190

Y la mujer dice «tengo que hacer esto hoy aqui, porque luego tengo
que regresar a casa 'y hacer otras cosas». Entonces si creo que, en ese
sentido, la mujer es mejoradministradora de su tiempo que los hom-
bres. En términos generacionales, como deciamos, en el trabajo co-
laborativo de generaciones milenio, a estos chicos se les dice que no
tienen el compromiso, que no se ponen la camiseta. Y lo que nosotros
hemosencontrado es que los muchachos ciertamenteya no compran
la «camiseta» de nadie. Algunavez lo platique con un chico milenioy
me decia: «es que todo el mundo te vende una camiseta, tu me vendes
la camiseta de PwC, Unilever mevende la camiseta de Unilever, IBM me
vende la camiseta de IBM. Todo el mundo te vende su marca. Pero no
esasi como nosotros queremos vincularnos, lo que nosotros estamos
buscando realmente es unavinculacion personal». Nosotros estamos
trabajando para que nuestros chicos sevinculen con la organizacion,
pero a traveés de las personas, a través de la relacion que establezcan
CON sus supervisores, con sus pares, que sea a traves de ello que en-
cuentren el valor de ser parte de esta organizacion. Va mas por ese
camino, a diferencia de lo que quiza ocurrié con nosotros, en donde
llegabamos a la firmay teniamos planes a largo plazo en la organiza-
cion. Hoy por hoy, los chicos no son asi; entendiendo su forma de ser,
es poreso que estamos trabajando mas en la parte de crear relaciones
delargo plazo conellos, paraque tambiénen el largo plazo ellos deci-
dan quedarse con nosotros o seguirvinculados como excolaboradores,
que pueden serclientes potenciales o que pueden regresar a trabajar,
siellosasilodeciden, etcétera. La marca PwCcomo tal es un concepto
que abre los ojos y llama la atencion pero, si no tiene corazon, si no
tiene sustancia, si no tiene alma, entonces la marca no tiene sentido.
En miopinion, unade las grandes ventajas de nuestra organizacion, a
diferencia de otras, es que todos hemos vivido experiencias similares.
Yo llevo treinta afios trabajando aqui; alguna vez fui auditor; después
encargadoy luego gerentey, aunque hayan pasado treinta afos, sé lo
que estan viviendo las nuevas generaciones, porque sigo involucrado
en el trabajo. El hecho de ser socio no implica que llegué a sentarme
yahora que lleguen las utilidades. Se sigue trabajando, se sigue aten-
diendo aclientes, se sigue teniendo un equipo de trabajo con el que se
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convive todos los dias. Procuramos convertirnos en ejemplos a seguir
paraestos chicosylamejor manerade hacerlo es, no desde la posicion
del socio inalcanzable, sino al contrario, que |a persona que esta sen-
tado juntoaellos les pregunte «;comovas en laescuela?, ;como estan
en tucasa?, o;como se llama tu papay a qué se dedica?». Realmente
tener un trato personal con los chicosy no de una manera elitista, se-
paratista. A traves de eso estamos buscando causar impactoy lograr
sureconocimiento. Quisiéramos tener una historia de éxito que con-
tar siempre; son historias de claro oscuros, algunas veces nos va muy
bien otras no tanto, otrasveces los chicos son masinquietos que otros
pero bueno, es parte de ladiversidad exactamente.

Cecilia Trujillo: Vamos con nuestra tltima pregunta, ;qué retos en-
frentan las organizaciones respecto al tema de inclusion y diversi-
dad, desde su punto de vista?

Humberto Pacheco: Yo creo que el numero uno es tomar conciencia
delreto; ensegundo lugar, aceptarlo eintegrarlo a las politicas de ope-
racion, considerarlo como una parte estratégica. Si realmente estamos
en la agenda del talento, de la busqueday retencion del talento, ese
necesariamente se tiene que incluir. El reto numero tres es establecer
planes que sean alcanzables, porque si no se va a estar siempre su-
friendo porque la teoria dice esto, pero en mi plan no puedo alcanzar
las metas que le estableci. Asi como un monitoreo constante en donde
sevan reforzando todos estos elementos que favorecen ala diversidad
ylainclusion. Si me preguntan qué tan maduro esta este concepto hoy
enlaempresa mexicana o en nuestrasociedad, yo creo que el tema es
muy reciente, pienso que, como algunas otras cosas, pueden empe-
zar como una moda; puede ser que las empresas volteen averlo como:
«es lode hoyy hay que ver de qué se trata, empecemos hacer algo» y
se pierdadespués. Sirealmente el tema de diversidad e inclusion entra
porellado estratégico de la agenda del capital humanoy se entiende
que las empresas que no acepten ser diversas, van a estar limitando
sucapacidad de atraeryretenertalento, entonces novaaser un tema
que pase desapercibido. Pero creo que si se tiene que convertiren un
asunto estratégico.
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CONCLUSIONES

Como se ha podido observar nuestros expertos manifiestan que la di-
versidad es algo inherente a las empresas que generan practicas en
donde los trabajadores se sientan valorados y escuchados, indepen-
dientemente del grupo al que pertenezcan. Este tipo de practicas pro-
picia que los empleados estén mas comprometidos, tengan un mejor
desempefioy, consecuentemente, las organizaciones sean mas crea-
tivasyrentables. Para generar estos escenarios es fundamental contar
con programas que contemplen practicas, valoresy comportamientos
deinclusion.

En general, se puede decir que entre las practicas de inclusiony
diversidad mas recurrentes actualmente en México se encuentran el
desarrollo y mejores oportunidades para la mujery la atencion a las
necesidades de acuerdo al estrato generacional. Respecto al apoyo ha-
cia la mujer para facilitarle la contraposicion de sus demandas labo-
rales con las familiares se identifican esquemas flexibles de jornada
laboral; infraestructuras adaptadas para madres en periodo de emba-
razo o crianza, como lo son cajones de estacionamientos masamplios
ysalas de lactancia. Adicionalmente, existen mayores oportunidades
de desarrolloy crecimiento para que la mujer pueda ocupar puestos de
liderazgo. En el caso generacional, las practicas de las empresas mexi-
canas radican en comprendery atender las diversas necesidades de
las diferentes generaciones para lograr sumotivacion. Al coexistir hoy
en dia cuatro generaciones en las organizaciones, nuestros expertos
comentan que deben estar alertas para evolucionar en sus procesos
junto con la tecnologiay los trabajadores, con la finalidad de alinear
objetivosindividualesy organizacionales.

A diferencia de otros paises, de forma incipiente, se percibe que
las empresas mexicanas empiezan a presentar escenarios de apoyoy
aceptacion a personas discapacitadas y con diferentes preferencias
sexuales. Tal y como comentan nuestros expertos, en México aun fal-
tan mas esfuerzos para contar con las suficientes infraestructurasy los
apoyos para brindar oportunidades laborales a mas personas con al-
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gun tipo de discapacidad, asi como aceptar e insertar laboralmente a
individuos con diferentes orientaciones sexuales.

De acuerdo con nuestros expertos, alin existen muy pocas empre-
sas mexicanas que desarrollan filosofias de inclusion, sin embargo,
el porcentaje de las empresas que aplican este tipo de estrategias ha
empezado a crecer en los ultimos afios y existen organizaciones que
ya cuentan con algun departamento de inclusion o de desarrollode la
mujer, o bien, estan realizando esfuerzos para que un mayor niumero
de mujeres ocupen posiciones directivas. Asi por ejemplo, en apoyo al
género femenino se identifican practicas como esquemas de trabajo
flexible, trabajo contingente o jornada reducida, cuartos de lactancia,
ambientes de confianza, programas de coaching generados de forma
conjuntacon las trabajadoras. De igual manera, se estan enfocando a
atender el tema generacional, identificando los perfiles de las perso-
nas pertenecientesadiferentes generaciones para brindarles escena-
rios de trabajo masacordes con sus necesidades. Respecto al tema de
practicas relativas a personas con diferentes preferencias sexuales, las
empresas mexicanas alin no estan muy abiertas al respecto, sin em-
bargo, empiezan a identificarse algunas practicas, tal y como lo pone
de manifiesto uno de nuestros entrevistados.

Lo que buscan los expertos en sus practicas de reclutamientoy de-
sarrollo es brindaroportunidades a las personas de acuerdo a sus com-
petenciasy capacidades, sin realizar ningun tipo de discriminacion por
el grupo minoritario al que pertenezcan, alguna otra caracteristica de-
mografica o suformade vestir.

Los principales retos a los que se enfrentan las organizaciones
contemporaneas, desde el punto de vista de nuestros expertos, es que
en México aun se tiene mucho camino por andar respecto a lainclu-
sion de personas con capacidades diferentes, asi como contar conin-
fraestructuras adecuadas para la discapacidad.

Finalmente, esimportante que las organizaciones realicen esfuer-
zos mas conscientes para satisfacerlas necesidades de los empleados
pertenecientes a diferentes grupos, con la finalidad de que puedan
estar mas motivadosy tengan un mejor desempefio. Por tanto, se ob-
serva que existe una tendencia a evitar pensamientos de exclusion y

UNIVERSIDAD DE LAS AMERICAS PUEBLA

193



discriminacion, promoviendo mayor aceptacion, movilidad y estabi-
lidad de personas pertenecientes a grupos minoritarios.

El mantener unafuerza de trabajo diversa permite mejorarla cali-
dad de los productosy servicios que reflejan de forma mas integra las
demandas de los clientes también diversos. Adicionalmente, con es-
tas practicas puede mejorar la calidad de vida laboral y la imagen ex-
ternade la organizacion dado que la sensibilizacion porlas politicas de
igualdad de oportunidades cada vez se convierte en un instrumento
de fuerte impacto de mercadotecniay de responsabilidad social.
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Formacion y desarrollo

INTRODUCCION

El ambiente de negocios enfrenta cambios importantes en el com-
portamiento de los distintos actores que participan en el mismo (Ul-
rich, 2008). Regulaciones gubernamentales, cambios constantes en
las variables econdmicas, comportamiento de los clientes en cuanto
sus demandas y habitos de consumo de los competidores, etcétera.
Este cambio constante del ambiente impacta en el desempefo de las
organizaciones, mismas que solo podran enfrentar al mismo de ma-
neraexitosa, sitienen la capacidad de transformarse de manera adap-
tativa, e inclusive prospectiva, desde sus disefios de estrategias hasta
laasimilacion operativa de estas demandas.

Esta asimilacion conlleva flexibilidad en los aspectos técnicos,
como es el casode los procesosy latecnologia, pero de manerafunda-
mental, requiere de flexibilidad también en lo social, que se refiere a
la participacion de las personas.

Este dinamismo implicaflexibilidad en la percepcidon del compor-
tamiento en el ambiente, lo que Choo (1999) Ilama percepcion perti-
nente, que permita identificar variaciones que impactan el quehacer
delaorganizacion. También se requiere que se cuente con las capaci-
dades que sustenten la actividad y las transformaciones necesarias. Se
requiere de habilidades técnicas, conceptualesy relacionales adecua-
dasque, en personas comprometidas, permitan el alineamiento de los
intereses de desarrollo personal con el de la organizacion.
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Debido aloanterior, en este capitulo, resulta muy relevante cono-
cer algunos aspectos conceptuales sobre la formacion y el desarrollo
de talento. Ensegundo lugar, presentamos las opiniones de tres exper-
tos participantes, haciendo referenciaalos enfoquesy estrategias que
ellos recomiendan atender en lo referente a los temas de formacion
y desarrollo de personal, en las organizaciones modernas en México.
Ellos son: Adriana Cruz, gerente de proyectos de recursos humanos
de AXA, José Antonio Gomez, vicepresidente de recursos humanos de
Coca-Cola, yLucero Loza, gerente de integracion de recursos humanos
de TMM. Finalmente, en este capitulo se muestran las principales con-
clusiones de los comentarios emitidos por los expertos entrevistados.

CONCEPTOS RELEVANTES SOBRE
FORMACION Y DESARROLLO DEL TALENTO

Las areas encargadas de la administracion de los recursos humanos
en las organizaciones enfrentan dos retos que son parte fundamen-
tal de suresponsabilidad y que determinan las estrategias que funda-
mentan su actividad funcional. El primero de ellos se relaciona con el
abastecimiento del personal adecuado, para cubrirde manera flexible
yoportunalas necesidades productivas de laorganizacion; el segundo,
el atender las necesidades humanas de los individuos y de los grupos
que conforman el factor humano de la misma (Werthery Davis, 2000;
Ulrich, 2008; Bermudez, 2011).

Los procesos de reclutamiento y seleccion del talento, son fun-
damentales en la busqueday atraccién de las personas adecuadas a
las necesidades estratégicasy de operacion de las empresas, pero una
vez que ya se hatomado la decision respecto a aquellas personas que
pasan a formar parte de la empresa, el proceso de involucramientoy
construccién del compromiso inicia.

La induccién no es solo un proceso administrativo de utilidad
exclusiva en el conocimiento del quehacer futuro que tendra el em-
pleado en la organizacidn, sino que es un tema de gran relevancia en
la culturizaciony clarificacién del compromiso que se toma al acep-
tar participar con la organizacién (Bermudez, 2011). Estos dos factores,
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la introduccion al quehacer en la organizacion y la clarificacion de la
responsabilidad y compromiso esperado, son factores fundamenta-
leseneliniciodelarelacion. Para Coffmany Gonzalez (2002), el cono-
cimiento de lo que se espera de cada quien es uno de los elementos
determinantes en la construccion de compromiso de los empleados.

Durante la induccion se informay se familiariza al empleado con
suresponsabilidad, iniciando un proceso de desfragmentacion donde
la organizacion comparte conocimiento acerca de procesos, marcos
regulatoriosy esquemasde interaccion informal (Espejo, Schuhmann,
Schwaningery Bilello, 1996). Por lo anterior, resulta relevante llamar
la atencion de los profesionales de recursos humanos a observar con
cuidado larelevanciade los procesos de induccion en el acoplamiento
delosintereses delosindividuos con lafilosofia, los objetivosy la ope-
racion de laorganizacion. Nos referimosalainduccion, peroen gene-
ral, habra que tener presente también el impacto en el compromiso
que tienen las actividades realizadas por las areas de recursos huma-
nos, correctamente planeadasy realizadas (Coutoy Bittencourt, 2013).

Otro temade gran importancia, relacionado con la aportacion de
las areas de recursos humanos al valoragregado de la organizacion, es
suresponsabilidad en el desarrollo de las capacidades humanas nece-
sarias (Ulrich, 2008). Esta aportacion de capacidades puede enfocarse
al cumplimiento de necesidades inmediatas, como es el caso de la for-
macion, o enfocarse al construir esa capacidad convision de mediano
y largo plazo, a través de programas de desarrollo (Wearthery Davis,
2000; Gdmez-Mejia, Balkiny Cardy, 2001).

Las demandas de cada puesto cambian constantementey de ma-
neramuy rapida por los cambios en el ambientey se requiere una res-
puesta flexible y efectiva en los conocimientos, habilidades y aptitu-
desde las personas (Gomez-Mejia, et al., 2001). Y estos procesos deben
permitirun alineamiento del desarrollo de los individuos con el desa-
rrollo de la organizacion (Diazy Marquez, 2005).

Los procesos de formacion y desarrollo, no implican un acumu-
lado de conocimiento individual que mejore capacidades particula-
res, sino un aprendizaje organizacional que permita construir cono-
cimiento efectivo, no solo para enfrentar los estimulos del ambiente,
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sino como un elemento de innovacion e inteligencia organizacional
(Espejo etal.,1996; Choo,1999; Argyris, 2002; Mejiay Jaramillo, 2006).
Pero ademas, habra que tener siempre muy claro, y como guia basica
para el desarrollo de las estrategias de formaciony desarrollo, las ne-
cesidades estratégicas de laorganizacion.

Las distintas organizaciones encuentran formas diversas, también
para sus programas de formacion y desarrollo, que responden a sus
necesidades, pero también a las caracteristicas de la formacion re-
queriday de los recursos disponibles para este fin (Wearthery Davis,
2000; Gdmez-Mejia et al., 2001). Y asi, pueden tomar un enfoque tra-
dicional dirigido a resolver necesidades del puesto o con un enfoque
a competencias donde se busca la formacion del trabajador, de ma-
neraque se mejoren sus capacidadesy habilidades, pero que también
comprenda con claridad lo que hacey lo que se espera de €l (Diazy
Marquez, 2005). Por lo anterior, resulta relevante tener claralaimpor-
tanciadelaformacionydesarrollo de las capacidades de las personas
que sustentan a la organizacion pues, como menciona Ulrich (2008),
seconviertenen el ADN de la competitividad.

Losindividuos, alo largo de suvidalaboral, participan aportando
valoren distintos puestos dentro de la organizacion; al desarrollo que
se genera con estos movimientos se le conoce como carrera profesio-
nal (Gomez-Mejia et al., 2001). Esta carrera profesional representa,
parala organizacion, unavaliosa fuente de talento y de aportaciones
individuales que, cuando se coordinan, constituye la capacidad colec-
tivade la organizacion paradesarrollar las actividades estratégicas, de
liderazgoy operativas de la misma. Las actitudesy aptitudes de las per-
sonasdurante su carrera profesional, determinan el comportamiento
organizacional de cada empresa.

Ademas de esta aportacion a la organizacion, la carrera profesio-
nal representa para las personas su desarrollo individual, ya que in-
cluye el logro de sus objetivos particulares, profesionalesy familiares.
En muchos de los casos, repercute en su percepcion de crecimiento
o en el equilibrio entre sus objetivos familiares y laborales (Madero,
2010). Para los individuos representa gran parte del desarrollo de ap-
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titudesy actitudes con los que desarrollara suvida laboral y personal,
las cuales sustentan suaccionysuidentidad (Echeverria, 2003).

Se pueden encontrar dos enfoques aparentemente antagonicos,
pero principalmente complementarios, en el disefio de planes de ca-
rrera. El primero es aquel que se presenta como responsabilidad de la
organizacion, como una estrategia para mejorar la posicién competi-
tivadelaorganizacion (Gomez-Mejia et al., 2001). Estos disefios, desde
la responsabilidad de la empresa, ayudan a mejorar las decisiones de
asignacion de responsabilidades y puestos, asi como de la movilidad
que permita conservar la capacidad organizacional para atender las
demandas del ambientey desarrollarse (Bigliardi e lvo Dormo, 2009).
El segundo enfoque, nos habla de la capacidad individual para cons-
truirsu propio plan de carrera. ParaWearthery Davis (2000), el plan de
carreraes unaresponsabilidad que recae en cada empleado. Este plan
de desarrollo, aporta satisfaccién y compromiso a las personas como
resultado delavance ensu plan personal (Bigliardi e lvo Dormo, 2009).

El espacio en que se complementan es cuando el disefio de pla-
nesdedesarrollodelaorganizaciony la percepcion de necesidades de
formaciony perfeccionamiento son informados de manera oportunay
organizada, de maneraque los individuos pueden encontrar los cami-
nosy las formas para su desarrollo personal y para aportar de manera
efectiva, enlaactualidady en el futuro, a los objetivos de la organiza-
cion. Esto permite contar con las capacidades necesariasy aprovechar-
las de manera estratégica parala organizaciony, paralas personas, les
permite encontrar formasde crecimiento en lo profesional y personal,
aportandoy recibiendovalorde la organizacion.

Son distintas las formas de desarrollar estos planes de carreray son
muchos los factores que influyen en esas posibilidades. Entre otros, po-
demos hablar de la edad, los intereses personalesy familiares, dispo-
nibilidad para cambiar de residencia, el desarrollo profesional de pa-
reja, etcétera;y por partede laempresa, la posibilidad de ofrecer mo-
vilidad dentro de la compafia o dentro de corporativos que pueden
incluir experiencias internacionales, el tamafioy posibilidades de ne-
cesidades de reemplazos o crecimiento estratégico, etcétera. Pero esta
variedad, mas que cerrar posibilidades, permite abrir disefios organi-
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zacionalesy personales que ensuinterseccion ofrecen oportunidades
para el crecimiento personaly profesional,y permiten dar soporte con
capacidades de personal a las estrategiasy necesidades de desarrollo
delaorganizacion.

Habiendo desarrollado teoricamente los conceptos sobre forma-
ciénydesarrollo del talento, a continuacion se presentan las entrevis-
tas efectuadas con los expertos en la materia de las empresas de AXA,
Coca-Colay TMM.
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ENTREVISTAS

» Adriana Cruz Mejia

Gerente de proyectos de recursos humanos
en AXA Sequros

Datos personales:

- Nacionalidad: Mexicana

- Cargo: Gerente de proyectos de recursos humanos de
AXA Seguros

- Funciones mas importantes del cargo: Atraccion

de talento, capacitacion de personal y desarrollo
organizacional

Experiencia profesional

Axa Seguros (2003 - labora actualmente)

- Gerente de proyectos de recursos humanos

- Especialista en culturay capacitacion de recursos hu-
manos (2006 - 2012)

- HR Business Partner (2005 - 2006)

- Especialista en desarrollo ejecutivo (2003 - 2005)
ING Seguros

- Especialista en capacitacion de recursos humanos
Grupo Nacional Provincial (2010 - 2012)

- Especialista en planeacion estratégica

Educacion:

Licenciada en actuaria porla Universidad Autonomade
México

Maestria en mercadotecnia empresarial porla Univer-
sidad La Salle

Certificacion en Change Management Prosci, EE.UU.

UNIVERSIDAD DE LAS AMERICAS PUEBLA | 203



204

Marco Morales: Segun su experiencia, jcuales son los supuestos basi-
cos sobre los que disefian sus programas de induccion y formacion?
Adriana Cruz: En nuestro programa de induccién, el supuesto reto que
tuvimos fue crearlo como una reinvencion. Esto es, un sistema dein-
duccion totalmente nuevo que deberia dejar una experiencia a nues-
tros nuevos colaboradores desde el primer momento de entrara la
organizacion. Es un programa interactivo que abarca las areas estra-
tégicas que deben conocer las personas que ingresan a AXA desde el
primerdia. Este programa ha sido un éxito en enamorar a las personas
desde suingresoalacompafia. Se hanlogrado los resultados que espe-
ramos. Hemos recibido felicitaciones a nivel nacional, inclusive nues-
tro CEO havivido esta experiencia. Esimportante indicar que logramos
aprovechar un espacio que habia sido de los mas desaprovechado.

Marco Morales: ;C6mo han evaluado los resultados de estos progra-
mas de induccién?

Adriana Cruz: Se miden dos cosas: aprendizajey comportamiento. Me-
dimos aprendizaje pues los colaboradores conocen desde el primer
dia los retos de la empresa. Esto permite que, por ejemplo, al hablar
de «ambicion AXA», se sepa muy bien de qué se trata. Conocen quién
es el presidente y vicepresidente dentro de su area, identifican muy
bien cuando les hablamos de los diferentes programas que tenemos
para ellos. En cuestién de comportamiento, hay un espacio particu-
lar donde hablamos de los comportamientos esperados de nuestros
colaboradores. Son comportamientos que nos mandan directamente
a nuestro grupo y nosotros se los damos a conocer desde ese primer
diaylagente conoce cualesson los comportamientos esperadosy es-
tos comportamientos son evaluados a través del sistema de gestion
de desempefio. Para nosotros no es suficiente alcanzar el indicador,
sino que se complemente con laformaen que se logra llegara ese in-
dicador de comportamientoy actitud. Los dos aspectos tienen un peso
muy fuerte al ver como vamos midiendo el desempefio de nuestros
colaboradores.
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Marco Morales: {Cuales son los objetivos de los programas de
inducciéony cémo se evaliian a mediano plazo?

Adriana Cruz: De entrada puedo decir que el objetivo fundamental es
que lagentesalgaconunapartedelacultura.Yrespectoacomolova-
mos monitoreando, podria decir que el programa de induccion no es
uno sélo un complemento, (nosotros lo llamamos abordaje) porque
desde antes que llegue el colaborador a AXA llevamos a su casa un pa-
quete de bienvenida en donde le hablamos un poquito de lo que es
AXA, la carta parasus familiares, etcétera. Es el primer paso dentro del
abordaje; el segundo paso es que el colaborador vive su primer dia de
induccion en el que conoce su programa, asi como su contratoy ubica
sus beneficios, etcétera; y es hasta el segundo dia cuando se presenta
ensuareadetrabajo. En el areade trabajo no queremos que sea el per-
dido que nosabeadondevaallegar. Porello, el programa se comple-
menta con una personallamada «embajadory», quien lorecibeylo pre-
senta consuequipoyesquien le dalosconocimientos basicos de las
instalaciones, y lo ayuda hasta terminar su proceso de incorporacion
al area, presentandole al equipo y mostrandole los objetivos y metas
asi como entregarle sus herramientas de trabajo. Este embajador es
quien le da seguimiento al proceso de induccion, no necesariamente
el jefe, pues puede ser otra persona que éste designe, y juntos le dan
seguimiento al procesodeinduccion en el lugar de trabajo de la gente.

Marco Morales: §€6mo contribuyen estos programas de induccion
con las ideas rectoras de su organizacion?

Adriana Cruz: Pues basicamente es el inicio, pero después los colabo-
radores tienen diferentes programas en cuanto al aprendizaje, y esto
se refiere a que tenemos una estructura que depende del area. Con-
tamos con escuelas de servicio y de cambio; los colaboradores ya las
conoceny eso nos permite dejar un poco de libertad para ellos, y en-
toncesvaadependerque quieran aprovechar estas herramientas o no,
que estan disponibles desde el primerdia. También somos conscientes
de que el desarrollo depende de cada quien, te desarrollas de acuerdo
a tu compromiso. Las escuelas estan abiertas en diferentes areas de
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negocio dentro de un marco de formacion sumamente especifico, en-
tonces la gente puede saber haciadondeir.

Marco Morales: En su experiencia, ;como es que las empresas rea-
lizan la deteccion de necesidades de formacion y como se deben de
evaluar estos programas?

Adriana Cruz: Nosotros ya no utilizamos DNC. Lo que nosotros ofrece-
mos son rutas de crecimiento para nuestra gente, que se traduce en
una imagen clara de hacia dénde quieren crecery nosotros les mos-
tramos qué tenemos para ellosy qué podemos ofrecer en cuanto a
su desarrollo. Pueden ser carreras técnicas, de servicio o comercial.
El perfil de las personas que atraemos ya cuenta con el conocimiento
que estamos buscandoy entonces, en este sentido, la herramientade
DNCya no es util, precisamente porque tenemos marcos de formacion
con rutas de crecimiento. Contamos, por otra parte, con necesidades
de capacitacion porarea bien identificadas. Por ejemplo, para un per-
fil muy especifico, esto es, los actuarios, para tener su ruta de creci-
miento, deben estar certificados por organismos externosy entonces
aqui los apoyamos con programas que les faciliten la acreditacion de
esa certificacion o tenemos suscriptores que entran dentro de la es-
cuela de suscripcion, asi como gente a la que damos respuesta a sus
necesidades a través de la escuela comercial. Para nosotros, trabajar
con las necesidades de capacitacion, o mas bien de desarrollo, signi-
ficatrabajarmucho sobre la cultura organizacional de la gente; esto es,
trabajaren darles unsentido a su trabajo, para que ellos conozcan muy
bien el estilo cultural que busca el grupo y que se sumen de una ma-
nera muy natural, muy comprometida y muy enamorada a esta parte
de cultura. Esta parte de culturaengloba muchos programas: engloba
desde los programas de gestion de desempefio, de aprendizaje, de cul-
turaen general, de beneficios, de bienestar, de responsabilidad social
y corporativa, etcétera.

Marco Morales: Y estos programas de rutas o de deteccién especi-
ficade necesidades de un area determinada, ;c6mo son evaluados?
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Adriana Cruz: Cada modulo de la escuela se acredita con un examen,
atravésde un proyectoy estos quedan registrados para que ellos mis-
mos conozcan cdmo van en su crecimiento. Por otra parte, considero
relevante mencionar que en todos los programas que lanzamos se
debe tener algun indicador que esta dentro de los objetivos de cada
una de las areas. Es importante identificar c6mo podemos medir el
éxito de la implementacion, del conocimiento adquirido, de la bien-
veniday el seguimiento que se da a cada programa.

Marco Morales: {Cuales son, para usted, los criterios que se deben
utilizar para equilibrar la formacién acerca de las habilidades téc-
nicasy relacionales con la toma de decisiones?

Adriana Cruz: El conocimiento técnico se certifica con un examen de
preguntas adecuadasy los examenes tienen diferentes modalidades:
en algunos casos son de preguntas abiertas, otros son de opcién mul-
tiple, mas el consenso del examen técnico, sumado a la evaluacién
del proyecto, que al incluir la retroalimentacion de su jefe, nosdan la
imagen completade comovael desarrollo de cada persona. Algo muy
importante para que este equilibrio sea efectivo, es el alineamiento de
las personas con la estrategia definida por el grupo. Esto es, desarrollar
habilidades que permitan que las estrategias que se implementan en
México agreguen valor al grupo internacional al que pertenecemos.
Por ello, entonces, es muy importante que las personas conozcan la
estrategia del grupoy que ello permita desarrollar disefios para im-
plementarla en México; y es asi como los esfuerzos de comunicacion
y de aprendizaje de todos los programas que tenemos, buscan estar
orientados con las estrategias del grupo y de AXA México. Nuestras
propuestas estan enfocadas a crear programas de valor a través de la
satisfacciony compromiso de nuestra gente, al tiempo que incentiva-
mos el logro de laambicidn, que es una de nuestras principales estra-
tegias: laambicion AXA.

Marco Morales: ;Cudles considera usted que deben ser las mejores
estrategias de formacion y desarrollo de una empresa?
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Adriana Cruz: Depende mucho de laempresa. Nosotros, por ejemplo,
lo que tenemos en nuestro plan de formacidn son experiencias mez-
cladas que se complementan: no todo es capacitacion e-learning, pre-
sencial o entrenamiento, nuestro aprendizaje es una mezclay puede
comenzar con e-learningy lo complementas en el aula. Esa es la expe-
riencia que tenemosy nos ha funcionado bastante bien.

Marco Morales: §Como definiria el desarrollo de una persona en una
organizacion?

Adriana Cruz: Como su capacidad de crecimiento. En recursos huma-
nos nos orientamos muchisimo a generarle un sentido en el trabajoy
en la colaboracion de las personas, es por eso que al trabajar en pro-
gramas que resultan valiosos para nuestra gente. Lo que buscamos es
generar satisfaccion, compromisoy sentido de pertenencia ala orga-
nizacién;y con este compromisoy sentido de pertenencia, buscamos
generar en nuestros colaboradores unaimagen claradel impacto de su
trabajo; esto es, primero buscamos generar una vision estratégica en
nuestros colaboradores al darles herramientas para que ellos conoz-
canque el impacto desutrabajonosolose quedaen unareaoenuna
direccion, sino que el impacto de su trabajo estasumando valoralaes-
trategia de AXA México, y esta estrategia de AXA México a la del grupo.
Deigual forma nos hemos preocupado por compartirla mision de AXA
que dice: «kayudamos a nuestros clientesa que vivan suvida con mayor
tranquilidad». Entonces al tener gente comprometiday orientadaala
mision, estamos logrando dos factores clave: 1) gente que esta apo-
yando a unamision,aun propdsito nobley2) gente que esta compro-
metida con los objetivosy metas de sus areas. Y si bien de estaformalo
traducimos envalor paralaorganizacion, también se percibe unvalor
positivo para las personas, porque todos tenemos una razon de ser a
través de nuestro trabajo; que ademas genera satisfacciony compro-
miso paralagente al reconoceryal saber haciaddnde esta sumando el
valorde su trabajo; que son factores esenciales para nosotros.

Marco Morales: ;Como las organizaciones disefian e implementan
estrategias para el aprovechamiento de los agentes de cambio?
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Adriana Cruz: Pues justo a través de los programas que las empresas
les pueden ofrecer. Nosotros contamos con escuelas que son opcio-
nales: siellos quieren crecer, seraimportante que se inscriban ala es-
cuelay crezcan, sino, cuando haya oportunidad de crecimiento no la
va aaprovechar. Somos una empresa en donde el desarrollo depende
de nuestra gente.

Marco Morales: §Qué variables individuales considera que facilitan
el desarrollo de las personas en su organizaciéon?

Adriana Cruz: Considero que primero es querer. Segundo, tener gente
que si quiere pero no puede por cargas de trabajo o el proyecto que
esta llevando, etcétera, y es por eso que les damos soluciones alterna-
tivas como e-learning. No limitamos a que vengan a la capacitacion
al aula, es mucho de compromiso. Obviamente también trabajamos
con los gerentes, para que, como jefes directos, apoyen a la gente en
su desarrollo.

Marco Morales: §Cudles cree que deben ser los supuestos basicos de
planes de carrera para las personas que laboran en una organizacion?
Adriana Cruz: Sobre todo darles a conocer las oportunidades que exis-
ten. Sisomos realistas, no todas las organizaciones podemos dar opor-
tunidad de carrera, pero si donde puedan crecer no sélo en conoci-
miento, sino en experiencias laterales. Tenemos un portal que habla
de movilidad que analizaalos colaboradores que se quieran mover en
su posicion; para darle a la gente diferentes opciones de desarrollo,
ofrecerles posibilidad para una posicion superior.

Marco Morales: Como parte de AXA, jconsidera importante contar
con un inventario de capacidades?, jpor qué? y ;qué sugieren para
que ese inventario sea efectivo?

Adriana Cruz:Si, considero que es necesario contar con un inventario
de capacidades. Nosotros tenemos un area que es «talento» y se les
registra como «experto» 0 «nuevo experto», y entonces ellos son los
que conocen; para estas personas que son clave dentro de nuestra or-
ganizacion, tenemosadicional alas escuelas planes muy personaliza-
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dosyentonces nuestro inventario de talento es importantisimo, tanto
asi que contamos con un area que lo maneja.

Marco Morales: {Como se debe evaluar el cumplimiento de objetivos
y del desarrollo del plan de carrera?

Adriana Cruz: A través de un seguimiento puntual. Se debe tener un
seguimiento, un coach, ylos colaboradores deben estarinscritos para
monitorearlosy no se pierdan.

Marco Morales: §Cual considera que es larelacidon que tiene la for-
macion y el desarrollo de los planes de carrera para la retencion de
talento?

Adriana Cruz: Nuestra area de talento tiene mapeadas las posiciones
estratégicas. Tambien para las posiciones clave tenemos otro tipo de
ofertas que son las oportunidades que nos da una organizacion glo-
bal de intercambiar talento con otros paises. Tenemos asignaciones
de largo plazo que no son solo proyectos, sino laoportunidad deirtea
trabajaraotro pais siemprey cuando cuentes con el talento, habilida-
desy actitudes para poderlo hacer.

Marco Morales: En AXA, ;qué programas tienen actualmente funcio-
nando para la retencion de sus empleados?

Adriana Cruz: Tenemos un plan que se llama «plan de fidelizacion» y
tenemos también un plan de talento enfocado a cuidaraaquellas per-
sonas que hansido clasificadas como «expertos».

Marco Morales: Como experta en el area de desarrollo de recursos
humanos, ;qué sugiere para evitar la fuga de talento?

Adriana Cruz: La parte de cultura, el que la gente se sientaa gusto, que
la gente tenga un sentido de ser en su trabajo, que se sienta recono-
cida. Nosotros buscamos tener empleados apasionados de su trabajo,
de suempresa, que se sientan reconocidos, no solo en lo economico,
sino quesientan que su trabajovale la pena.
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» José Antonio Gomez Rodriguez

Vicepresidente de recursos humanos en Coca-Cola

Datos personales

- Nacionalidad: Mexicana

- Afio de nacimiento: 1973

Cargo:Vicepresidente de recursos humanos de Coca-
Cola Company, México

Funciones masimportantes del cargo:

Generar programas de desarrollo de la gente, adminis-
tracion del talento

Experiencia profesional

Coca-Cola Company México (2011 - labora actualmente)
- Vicepresidente de recursos humanos

Grupo fomento Queretano Coca-Cola (2009 - 2011)

- Director corporativo de recursos humanos

Kellogg’s Company México (2004 - 2009)

- Strategic Business Partner México

Educacion

Licenciado en Derecho porla Universidad Autdénoma
de Querétaro, 1996

MBA por el IPADE, 2003

Marco Morales: Segiin su experiencia, jcuales son los supuestos ba-
sicos sobre los que disefian sus programas de inducciéon y formacion?
José Antonio Gomez: Bueno sobre estos supuestos basicos, me gusta-
ria mencionarlos por separado. Primero, al hablar sobre el programa
de induccion quiero comentar que esta disefiado para poder garan-
tizar el acoplamiento a la culturay al negocio para cada persona lo
mas rapido posible, esto es, que la persona invierta el menor tiempo
posible en aprender de qué se trata el negocio, aprender cual es su
contribucion en los resultados y sentirse en casa, sentirse parte de la
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organizacion y del equipo. Nuestro programa de induccion va orien-
tado a todo ello, y después, la induccion se enfoca al conocimiento
de la empresa, de la funcién, del puesto en especifico, pero siempre
viendolo como unainmersion cultural. Esun programadisefiando, en
gran parte en e-learning, de tal manera que se pueda regresar conti-
nuamentey no tenga que absorber todos los conocimientos o todos
los conceptos en una sola sesidn, sino que las herramientas perma-
necen ahi para que las personas puedan constantemente visitarlas.
Estaorientado hacia el acoplamiento cultural de la persona conlaor-
ganizacion. Y respecto a nuestros programas de formacion, se tiene
primero la parte corporativa organizacional muy especifica que son
los programas que queremos que todos tengan muy orientados ha-
cialaculturayel desarrollo del liderazgo. Por otra parte, se tienen to-
dos los programas especificos que se requieren de acuerdo a la nece-
sidad del momento de negocio; entonces cuando estamos hablando
de construir una capacidad, como pudiera ser el conocimiento finan-
cierosolido, se disparatodo un programa. No un programa, sino todo
un proyecto de formacion paradesarrollar esa capacidad dentrode la
organizacion. No implica esto que se tenga que seguir todos los afios
con un programa especifico de desarrollo de habilidades gerenciales,
son mas bien como dos espacios en los que tenemos nuestros progra-
mas de formacidn. El modelo de desarrollo que tenemos en la compa-
fila esun modelo que esta orientado, en un 70%o, al aprendizaje en el
trabajo, un 2090 al coaching, retroalimentaciény el trabajo con otras
personasy, finalmente, un109/% de aula. Nosotros estamos convenci-
dos de que lamejor manerade aprender es estar involucrados en pro-
yectos que generen unvalory, entonces, esahi donde invertimos mu-
cho de nuestro tiempo.

Marco Morales: ;Cémo han evaluado los resultados de estos progra-
mas de induccién?

José Antonio Gomez: Cadavez que tenemos un proyecto grande dentro
de lacompafiavemos quién de nuestro personal puede aportar, pero
gue al mismo tiempo, se pueda ver beneficiados al participar. Estos
grandes proyectos a los que me refiero, son proyectos multifunciona-
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lesen donde, de entrada, se procura generar unayvision sistémica, que
esunade las capacidades masimportantes que queremos desarrollar
en nuestros lideres. Estas competencias sistémicas se obtienen por-
que los participantes tienen la oportunidad de convivir con expertos
de otras areas, entendiendo lo que es el negocio en su totalidad y no
solo la parte que corresponde a ellos. También lo que tenemos aqui
esque seinvitaa participaralas personas en alguno de estos proyec-
tos con un objetivo en concreto. Recordemos que cada quien tiene
que desarrollarla habilidad de trabajo en equipo, de lograr resultados
a traveés de otros, ademas de la habilidad de comunicaciény, enton-
ces, el proyecto es el lugar para lograrlo todo. Buscamos siempre que
exista unaretroalimentacion final alas personas que participan en los
diferentes proyectos en donde podamos ver que ya se ha logrado un
avance. Esta esla manera de medir, y puesyaen lo ultimo, se reflejaen
lasolidez de tubanca, es decir, el de tener siempre personas prepara-
das para ocupar posiciones de mayor responsabilidad.

Marco Morales: §Como contribuyen los programas de induccién con
las ideas rectoras de su organizacion?

José Antonio Gomez: Yo creo que el programa de induccion va muy
orientado hacia lo que es el acoplamiento cultural. Es la intencion
principal que realmente la personasesienta identificada, comprenda
lo que eslaorganizaciéony la cultura. Esos comportamientos observa-
bles que, a final de cuenta, son la cultura real dentro de una organi-
zacion, son la forma de trabajar. Si logramos realmente tener un im-
pacto positivo a partir del programa de induccion, se esta facilitando
muchisimo a la persona para que pueda triunfar en la organizacion.Y
porotra parte, los programas de formacion van orientados completa-
mente hacialo que es el desarrollo de las capacidadesy de las compe-
tencias personales que necesita la organizacion en el futuro.

Marco Morales: En su experiencia, ;como es que las empresas reali-
zan la deteccion de necesidades de formacion?

José Antonio Gomez: He tenido la experiencia en algunas organizacio-
nes en donde se vuelve mucho un analisis en Excel y de escritorio, en
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donde no existe un analisis profundo, sino que es mas bien como de-
seos de desarrollo técnico. El proceso ideal nace de la estrategiay de
la estrategia no a corto plazo, sino a largo plazo en la organizacion, de
entender los escenarios de futuro en donde lacompaniavaa estar ju-
gando y que puede garantizar el éxito. Todo esto permite identificar
con claridad qué capacidades se tienen que desarrollara nivel organi-
zacional para garantizar ese éxito. Es ahi en donde nace la deteccidn
de necesidades de capacitacion, viendo como estan las personas en
sus habilidades técnicas de liderazgo, conocimientos, entendimiento
de procesos, pensamiento sistémico, y con ello, identificar cual es la
brecha existente pararealmente garantizar lo que sevaalograr en ese
futuro. Por todo lo que he mencionado, considero que hacer una DNC
puede ser un trabajo rutinario, burocratico (llenar un Excel cada afio)
o bien se puede convertir en el alimento de una estrategia solida de
recursos humanos a largo plazo.

Marco Morales: §Cuales son, para usted, los criterios que se deben
utilizar para equilibrar la formacion acerca de las habilidades téc-
nicasy relacionales con latoma de decisiones?

José Antonio Gomez: Nosotros tenemos seis competencias de lide-
razgo fundamentales dentro de la organizacion que van orientadas
justo hacia lo que es la toma de decisiones, la habilidad de relacio-
narse con otras personas, habilidades para dirigir equipos, para comu-
nicar, etcétera, y por el otro lado, esta toda la parte técnica. Constan-
temente estas seis competencias se estan desarrollando y revisando
para determinar si siguen teniendo vigencia. Ese es un modelo que
aplicaanivel global dentro la compafiiay nuestros programas organi-
zacionalesvan orientados a ese desarrollo de competencias. Las com-
petencias técnicas se vuelven importantes dependiendo del tipo de
negocioy retos que enfrenta la organizacion para la entrega de resul-
tados. Por otro lado, estan también las etapas de madurez de la per-
sonadentrode la organizacion. Entonces tendremos una parte que po-
demos considerar fija dentro de lo técnico de las diferentes funciones,
pero esta la parte relativa a la identificacion de necesidades especifi-
cas para el logro de los resultados. Considero que tenemos muy hien
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dividido lo que son nuestros programas orientados hacia el desarrollo
de las habilidades personalesy nuestros programas orientados hacia
las habilidades técnicas.

Marco Morales: ;Cuales considera usted que deben ser las mejores
estrategias de formacion y desarrollo de una empresa?

José Antonio Gomez: Primero considero muy importante entender
cual es la estrategia de negocio, conocerla, tener unavision sistémica
deloqueesycdmo puede funcionar. Estavision holistica permite per-
cibirlasdiferentes opciones que se tienen para el logro de los resulta-
dos. Permite ver como se puede afectar en las diferentes areas, en sus
estructuras, en sus capacidades, asi como en los mecanismos de co-
municaciony coordinacion que deben de existiren los diferentes nive-
les. Estoinfluye en la percepcionytambién en el disefo delaformaen
que los procesosseinterconectan alolargo de todo de todala cadena
de valor que se tiene dentro del negocio y, entonces, las estrategias
de recursos humanos se tienen que alinear completamentealo queel
negocio pide, alo que el negocio necesita.Y con base en lo anterior, se
puede identificar el talento que se necesita para lograr los resultados
deseados. Y, ademas de lo anterior, para contar con este talento, yo
creo que en lugar de traer expertos foraneos, la mejor forma de garan-
tizar que el conocimiento se quede dentro de la organizacion esatra-
vés de expertos internos, quienes comparten suconocimiento con los
demas. Eso da resultados increibles, porque son cuestiones muy aco-
tadas realmentealo que esel negocio. Asi, si se requiere un programa
«parano financierosy, se podria traeraalguien de fuera, pero un pro-
grama muy bonito, que resulta en una manera de desarrollaratu pro-
pia gente, es que uno de los mismos financieros de la empresa sea el
que impartael programa. Con ello se esta desarrollando al instructor, a
sus habilidades de facilitaciony comunicacion, pero al mismo tiempo,
se esta desarrollando a toda la organizacion, ademas de lograr el en-
tendimiento de las finanzas del negocio; yo creo que esta es unade las
estrategias que mejores resultados genera.
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Marco Morales: {Como definiria el desarrollo de una personaen una
organizacion?

José Antonio Gomez: El desarrollo de la persona tiene que darse tanto
enelaspecto profesional como personal, esto es, las personas no pue-
denircreciendo de maneraaislada. Muchas veces se puede entender
el desarrollo en relacién ala forma de como la personava creciendo
en puestos; nosotros lo entendemos, mas bien, como laformaen que
seva creciendo en experiencias de aprendizaje y conocimiento den-
trodelaorganizacién. Entonces una persona puede desarrollarse mu-
cho dentro de su propia funcidn, enriquecer su trabajo y expandirlo
sin necesidad de crecer jerarquicamente dentro del organigrama. En
nuestros programas de desarrollo, el modelo de aprendizaje se da en
un 709/ dentro del trabajo, participando en proyectos que van orien-
tados a desarrollar tanto la parte profesional como la parte personal.
Para nosotros es mas importante contar con excelentes personas que
se traducen en unos excelentes profesionistas.

Marco Morales: §Cé6mo las organizaciones, disefian e implementan
estrategias para el aprovechamiento de los agentes de cambio?

José Antonio Gomez: Yo creo que el tema de los proyectos multifun-
cionales es fundamental en este aspecto porque siempre se tiene, en
las distintas areas, personas que son realmente agentes de cambio
dentro de la organizacion. Cuando se pone en sus manos el desarro-
llo de un proyecto que implica retar el statu quo, provoca que se mo-
tiven entre ellos mismos, encontrando las diferentes variantes o las
diferentes posibilidades que pueden ofrecer a la organizacion. Es asi
como realmente se pueden aprovechar a esos agentes de cambio que
se tienen dentro de la organizacion, generando espacios a través de
los proyectos, en donde ellos sienten que esa gran competencia que
poseen, realmente aportay genera resultados dentro de la organiza-
cion. Considero que una de las competencias mas dificiles de encon-
trar es precisamente la de los agentes de cambio y entonces, cuando
son identificados hay que maximizar su potencial. Como estrategia
global para el desarrollo de la compaiiia, existe la movilidad por todo
el mundo. Esto permite ofrecer a nuestra gente experiencias que no
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implican, por ejemplo, mayores jerarquias; sencillamente el conocer
otros mercados, otras culturasy contribuir con aprendizajes previos a
una necesidad especifica que se tiene en otros mercados. A través de
la movilidad internacional, se aprovecha la experienciay entusiasmo
delosagentes de cambioyseaportaasudesarrollo, porlo que se con-
vierte en una estrategia fundamental para Coca-Cola Company.

Marco Morales: §Qué variables, tanto individuales como organiza-
cionales, cree usted que podrian facilitar o limitar el desarrollo de
las personas dentro de la empresa?

José Antonio Gomez: Dentro de las variables organizacionales que pue-
den limitar, considero relevante referirme al resultado del negocio,
porque ello implica la necesidad de administrar el numero de plazas,
el numero de posiciones que se tienen dentro de una organizacion. La
plantilla es un recurso limitado, entonces muchas veces se podria de-
jar de aprovechar diversas oportunidades para desarrollar a la gente
porque no se puede ayudar a crecer a la organizacion de una manera
ilimitada, dado que eso tendria impacto en los resultados del nego-
cio: esa podriaserunade lasvariables que afectan. Coca-Colasiempre,
desde el punto de vista econdmico, considera a los programas de ca-
pacitaciony desarrollo como unaverdadera inversion, entonces aun-
queeldinerotambién esun recurso finito, se asegura de contarcon un
presupuesto para darsolidez a estos programas de desarrollo. Porotra
parte, dentro de lasvariables individuales se podria tomar el ejemplo
de la movilidad, que puede implicar que algunas personas, al tener la
oportunidad de salir del pais, encuentren ciertas limitantes que tienen
que ser evaluadas para poder mantener el balance entre lo personal y
lo familiar. En algunos casos, tanto el esposo como la esposa trabajan
y se hace necesario ir cuidando que las dos carreras vayan creciendo
al mismo tiempo, y entonces, los intereses personales de cada uno de
losindividuos deben compaginar para tomar esas decisiones. El apro-
vechamiento de las oportunidades de desarrollo debe permitir ese
equilibrioy, si bien son aspectos individuales, esimportante conside-
rar que puedenirmasallaen lo familiar.
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Marco Morales: {Cuales cree que deben ser los supuestos basi-
cos de planes de carrera para las personas que laboran en una
organizacion?

José Antonio Gomez: En lo personal, el concepto de plan de carreraes
algo con lo que no me siento comodo, porque a nadie se le puede ga-
rantizarque sihace A, Bo C, susiguiente puesto sera otro, y luego otro,
y asisucesivamente. Siempre tiene que existirel fitentre lo que la per-
sonanecesitayquiereconloquelaorganizacion necesitayquiere; en-
tonces hablar de un plan de carrera se convierte en algo muy teérico.
;Cuales podrian ser las experiencias que le convienen a una persona
ensudesarrollo? Siempre es fundamental que exista el acoplamiento
entre la personay el momento organizacional. Muchas veces el nego-
cio requiere que la persona vaya a una posicion que se requiere para
cumplirlos objetivos del negocio, en lugar de estaren lo que se habria
definido como el trazado ideal o que cambie hacia unasiguiente posi-
cion especifica esperada. Por todo ello, es que soy muy cauteloso con
el concepto de plan de carrera. Mas que plan de carrera, hablamos de
experiencias de aprendizajey de desarrollo.

Marco Morales: §Cual considera que es la relacion que tiene la for-
macion y el desarrollo de los planes de carrera para la retencién de
talento?

José Antonio GOmez: Lograr que una persona se sienta enriquecida
personal y profesionalmente con lo que esta haciendo, y perciba que
sesigue desarrollando como ser humano, es uno de los elementos de
atraccionyretencién masimportantes que existen. De esa manera se
puede contribuira un resultadoy, al hacerlo, las personas salen bene-
ficiadas porque crecen como tales. Hacer esto permite que la persona
quiera quedarse en su trabajo. Si hablamos de la culturay de como
puede influir un manageren transmitir esa cultura de la organiza-
cionasus colaboradores, es necesario también que cada colaborador
sea responsable de su propio desarrollo y aproveche las oportunida-
des que se le ofrezcan para poder crecer. A nosotros nos corresponde
poner las condiciones para que su desarrollo personal y profesional
se pueda dar. Yo creo que eso es lo que los programas de desarrolloy
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los programas de formacion pueden aportar; que cada personatenga
claro su plan de desarrollo individual mas alla de un plan de carrera,
sino plan de desarrollo individual y eso hara que una personase sienta
satisfechacon el trabajo que hace. El temade lo economico esimpor-
tante peronoesel unico de losfactores porel cual puedes atraer o re-
teneraunapersonaen laorganizacion.

Marco Morales: En Coca-Cola, ;qué programas tienen actualmente
funcionando paralaretencion de sus empleados?

José Antonio Gomez: Yo creo que mas bien toda nuestra cultura va
orientada a que las personas quieran permanecer con nosotros. No
existe un programa de retencion en especifico, sino que si realmente
somos congruentes con nuestra filosofia organizacional de brindar
oportunidades de desarrollo, ese es nuestro plan de retencion. Pero
nosoélo es nuestro plan de retencion, sino también es nuestro plan de
futuro. Esa es nuestra manera de garantizar que vamos a tener el ta-
lento que se necesita paraseguir entregando los resultados de manera
constante en el futuro. Sin pretender decir que esto esta disefiado para
la retencion, lo que tenemos es una cultura en la que se busca que el
colaborador quiera estar aqui con nosotros muchisimos afos.

Marco Morales: Como experto en el area de desarrollo de recursos
humanos, ;qué sugiere para evitar la fuga de talento?

José Antonio Gomez: El enriquecimiento de las posicionesy de las
oportunidades de aprendizaje. Que se cuente con compensaciones
dignas, en donde la persona tenga la posibilidad de crear; en donde
la persona tenga la posibilidad de sentir ese sentimiento de logroy la
satisfaccion del trabajo bien hecho de una manera constante. Si noso-
tros lovemos como paisy hablamos de las fugas de talentos que exis-
ten, encontraremos que muchas veces puede ser por lo econdomicoy
porque hay paises que compran talento, pero al final de cuentas, sila
personatiene oportunidad de crear, sila persona tiene la oportunidad
de desarrollarse y de sentirse satisfecho de que esta contribuyendo
con algo mayor, el talento no tendria por qué irse.

UNIVERSIDAD DE LAS AMERICAS PUEBLA

219



220

» Lucero Loza Ortiz

Gerente de integracion de recursos humanos en TMM

Datos personales

- Nacionalidad: Mexicana

- Aflo de nacimiento: 1977

- Cargo: Gerente de integracion recursos humanos TMM
- Funciones mas importantes del cargo: Atraccion

de talento, capacitacion de personal y desarrollo
organizacional

Experiencia profesional

Grupo TMM (2006 - labora actualmente)

- Gerente de recursos humanos

AVON (2005 - 2006)

- Jefatura de integracion

TFM (2003 - 2005)

- Ejecutiva de integracion de recursos humanos
ADECCO (2000 - 2002)

- Coordinadora de servicios

Educacion

Licenciada en psicologia por la Universidad Nacional
Autéonoma de México, 2001

Certificacion en Coaching por Reencuadre, 2004
Especialidad en direccion de recursos humanos por el
Instituto Tecnoldgico Autonomo de México, 2009
Diplomado en relaciones laborales por la Universidad
Iberoamericana, 2010

Marco Morales: Segiin su experiencia, ;cuales son los supuestos basi-
cos sobre los que disefian sus programas de induccién y formacion?
Lucero Loza: El primero de los supuestos es la productividad y, para
ello, necesitamos contar con las personas adecuadas, con la forma-
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cion adecuada para su quehacer dentro del negocio. Lo anterior im-
plica estar muy atentos a las necesidades del negocio, a los cambios
que pueda haber en el mercado, para disefiar los programas que per-
mitan formara este talento, y desde luego, a que lainduccion cumpla
con esta misma intencion inicial. Todo lo anterior nos permitira ser
muy proactivos. Otro supuesto que para nosotros es fundamental es
la gestion del recurso humano, viendo a las personas siempre como un
todo, comprendiendo que las personas tienen distintas esferas per-
sonales que no se limitan unicamente a lo laboral, sino que incluyen
aspectos de familia, por ejemplo. Logrando este supuesto ya no solo
nos enfocamos en la productividad sino que al tocar temas mas rela-
tivos al self, se producen actitudes que pueden impactar a la misma.

Marco Morales: §Como contribuyen los programas de induccién con
las ideas rectoras de su organizacion?

Lucero Loza: Impactan en el conocimiento inicial acerca del negocio.
Es un momento muy importante en larelacion con las personas que se
incorporan, pero que esperamos permanezcan por mucho tiempo en
la organizacion. Es aqui donde debemos presentary sensibilizar a las
personas sobre la forma de como influye su funciény sobre su contri-
bucion en los resultados del negocio, dentroy fuera del area, y aun de
la compafia. No es una simple presentacion con el area, sino un en-
lace donde se inicia el aprendizaje de la funcion, pero también de su
colaboraciény enlace permanente con la totalidad de la empresa. El
tema de sensibilizacion se hace muy importante porque, si bien, aun
notiene oportunidad de aprender todo lo relativo a su puestoy su fun-
cion, si es basico que pueda identificar el impacto que tendra su par-
ticipaciony compromiso.

Marco Morales: En su experiencia, ;como es que las empresas reali-
zan la deteccion de necesidades de formacion?

Lucero Loza: Hay varias herramientas que se han utilizado: unadeellas
eslaevaluacion de desemperio, otrala evaluacion de3609; ademasde
evaluaciones psicométricas que, en conjunto, nos permitenver, a tra-
ves de los resultados, donde hace falta desarrollaralgun programa, asi
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como el impacto que tuvoy qué seguimiento se requiere hacer. En este
punto considero relevante hacer hincapié en laimportancia que tiene
laatencion permanente de las necesidades del negocioy del mercado,
que deben complementarse con las capacidades requeridas por nues-
tros colaboradores. Debemos estar atentos permanentemente a las
necesidades de operacién que surgen de los cambios en el mercado o
delaflexibilidad requerida de la companiay la capacidad de las perso-
nas. En algunos casos esta satisfaccion de necesidades puede llevarnos
arequerir de ciertas certificaciones a las personas, que siempre son
atendidas. Pero por otra parte, retomando la vision que proponemos
de los seres humanos como un todo, también atendemos proyectos
relacionados con conocimientosy habilidades que ayuden a las perso-
nasamejorarsuvida personal, como hasido el caso de programas en-
focadosalasalud, que ademas del beneficio personal, ayudan mucho
enla productividad; y otros enfocados a las finanzas personales. Esta-
mos convencidos de que las mejores capacidades de nuestro personal,
traeran como consecuencia mejores resultados al negocio.

Marco Morales: {Como considera usted, se deben de evaluar estos
programas de deteccion de necesidades?

Lucero Loza: En este momento no nos hemos dedicado mucho a eva-
luar la capacitacion. Evidentemente estamos siempre al pendiente
de qué tanto sentido le hace ala gente una evaluacion de desempefio
o una de 3609, pero al dia de hoy no hemos creado una herramienta
para evaluar la deteccion de necesidades de capacitaciony sus resul-
tados. Porejemplo, en el caso de las evaluaciones de 3600, se evaluan
los cambios logradosy que son evidentes a partir de la aplicacién, las
observacionesy las acciones tomadas como resultado de las mismas;
sihay cambios observables en beneficio de laoperacion de laempresa,
podemos decir que fueron funcionales. En general si puedo decir que
estos programas pueden ser evaluados cuando se llevan a cabo pro-
yectos derivados de ese programa de deteccion de necesidades. Los re-
sultados de estos proyectos nos permiten observar si se logro un cam-
bio esperadoyevidente, que hayaimpactado en el funcionamiento de
las actividades de las personasy en general de la empresa.
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Marco Morales: {Cuales son, para usted, los criterios que se deben
utilizar para equilibrar la formacion acerca de las habilidades
técnicas y relacionales con la toma de decisiones?

Lucero Loza: Me parece que lo primero es el perfil del colaborador com-
parado con las necesidades del puesto que hoy ocupa, posteriormente
la misma capacidad de desarrollo para ocupar nuevas posicionesy
de ahi ver qué otras habilidades resultan relevantes que se desarro-
llen parala personaylaempresa. En este punto, consideroimportante
hacer mencion de dos enfoques que nos han permitido equilibrar la
formacion en habilidades y conocimientos técnicos que son muy re-
levantes por la naturaleza de nuestra actividad. Cito en primer lugar
al liderazgo que nos permite generar en cascada un efecto sobre me-
jores practicas en las distintas areas del negocio, mejores resultados
y mayor compromiso. Y es precisamente éste, el segundo enfoque, al
que me quiero referir; programas que buscan mejorar el compromiso
de las personas con sus areas, con los objetivos y mision de la orga-
nizacion. Esta combinacion de habilidades y conocimientos sobre o
técnico, liderazgoy compromiso, nos han ayudado mucho a lograrlos
resultados esperados de laempresa.

Marco Morales: {Cudles considera usted que deben ser las mejores
estrategias de formacion y desarrollo de una empresa?

Lucero Loza: De inicio puedo comentar que son aquellas que permitan
que las habilidadesy conocimientos de |as personas, apoyen las activi-
dades fundamentales del negocioy que también apoyen el desarrollo
personal de cada ser humano como un todo. Yo creo tambiéen que las
mejores estrategias son aquellas en donde el colaborador pueda te-
nerun aprendizaje significativoy que le sea de utilidad en sus labores.
Considero que hay dos puntos relevantes en este disefio: primero que
los programas de capacitaciéon permitan que las personas los apliquen
en su actividad cotidianay, segundo, que se considere la posibilidad
de que exista la parte ludica durante la formacion. Si un colaborador
notieneensuformacionlaposibilidad de aplicacioneneldiaadiaen
sutrabajo la capacitacion se diluye rapido, y creo también que, cuando
en el aprendizaje se tuvo una parte divertida, se logra un enganche con
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éstey se adquiere significado para la persona; de otra manera es una
inversion que se puede diluir.

Marco Morales: {Como definiria el desarrollo de una personaen una
organizacion?

Lucero Loza: Me parece que tiene que ser algo que vaya con la misién
y vision del mismo individuo, es decir, que su mision y vision hagan
match con lo que se busca dentro de la compafia. Sial dia de hoy eso
no estaalineado con lo que se desempefay se es responsable dentro
de la empresa, se puede ver afectado el desarrollo de la persona. Yo
diria que es una combinacion necesaria para que haya un desarrollo
verdadero. El desarrollo significa vera las personas como alguien que
debe dar resultados, sino como seres humanosy encontrar la forma
en que sudesarrollo personal sea coherente con los objetivos de laor-
ganizacion. Porello, el liderazgo se vuelve un temade gran relevancia
porque si los lideres asumen su responsabilidad respecto a la gente,
se podran construir cadenas solidas de colaboracion que se logran por
el compromiso.

Marco Morales: §€omo las organizaciones disefian e implementan
estrategias para el aprovechamiento de los agentes de cambio?

Lucero Loza: Me parece que es importante involucrarlos siempre en
actividades que tienen que ver con identificar cambios de negocio,
de estrategia para impulsar a la innovaciény, que al mismo tiempo,
como consejeros de cambio, puedan estar disefiando estrategias para
que estos cambiosvisibles se puedan gestionar dentro de la empresa.

Marco Morales: §Qué variables, tanto individuales como organiza-
cionales, cree usted, que podrian facilitar o limitar el desarrollo de
las personas dentro de laempresa?

Lucero Loza: De inicio, considero que si la misién y la vision de la
empresano encajacon ladel colaborador, esto puede serun obstaculo
y cuando no van en la misma linea, uno no se encuentra con el otro.
Segundo, considero muy relevante que se pueda generar un liderazgo

ESCUELA DE NEGOCIOS Y ECONOMIA



mal enfocado que puede obstaculizar muchisimo el desarrollo tanto
individual como a nivel de la compafia.

Marco Morales: {Cuales cree que deben ser los supuestos basicos de
planes de carrera para las personas que laboran en una organizacion?
Lucero Loza: Primero tener una estructura solida en la que se tenga
muy identificado qué tipo de gente queremos en esa estructura. Sa-
bemos que es muy cambiante pero dentro de esas posibilidades, tratar
de tener un estandar de estructuray, a partir de ahi, identificar el ta-
lento si es que se tiene dentro, y ayudarlos a su desarrollo, pero tener
claro qué necesita cada posiciony quién me puede ayudar.

Marco Morales: ;§Qué elementos cree que se deben tomar en cuenta
para poder contar con un inventario de capacidades?

Lucero Loza: Pienso que es indispensable elegir una evaluacion ade-
cuada que nosidentifique realmente cuales son las competencias que
requerimos. Ademas, se hace necesario que constantemente se es-
tén renovandoy se estén monitoreando los movimientos que tiene la
gente como parte de sudesarrollo en sus competencias.

Marco Morales: §Cual considera que es la relacion que tiene la for-
macidény el desarrollo de los planes de carrera para la retencién de
talento?

Lucero Loza: Considero que es algo sumamente importante. Eslo que
mas nos cuestionan las nuevas generaciones al entrara una compafia.
Sino esalgo que se les pueda ofrecer, seran colaboradores a los que
costara trabajo retenera mediano plazo. Entonces hoy no sélo vienen
aaportarsinoaque lesaporteny esto quiere decir desarrollo, capaci-
taciony tenerun lider que ayude a mejorar sus capacidadesy compe-
tencias. Por todo lo anterior, se convierte en un tema basico para las
empresas actuales.

Marco Morales: En TMM, {qué programas tienen actualmente fun-
cionando paralaretencion de sus empleados?
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Lucero Loza:No puedo mencionaralguno especifico que esté en mar-
cha, en este momento, pero si estamos trabajando en la parte de re-
tencion con diversos proyectos enfocados al liderazgo. Somos una
empresa mexicana con una cultura tradicionalista y sabemos que el
reteneral talento que requiere el negocio, implica desarrollar estrate-
giasque nosayuden aconservaralas personas que nosinteresany que
es dificil conseguir alla afuera. Lo hemos venido desarrollando desde
hace afioy medio aproximadamente.

Marco Morales: Como experta en el area de desarrollo de recursos
humanos, ;qué sugiere para evitar la fuga de talento?

Lucero Loza: Primero entender qué es lo que estan requiriendo hoy las
personas que la organizacion necesita. Esto es, si lo que requieres es
generacion «Y» para ser competitivo, tienes que entender cudles son
las necesidades que tiene esa generacidny entonces crear estrategias
asualrededor para que las puedas retenery generar un buen desem-
pefo combinado con susatisfaccion personal.
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CONCLUSIONES

Lainduccién, laformaciény el desarrollo del talento es un tema estra-
tégico paralasareas de recursos humanos en las empresas, de acuerdo
alos comentarios de nuestros expertos que han sido entrevistados so-
bre este tema.

Iniciando con lainduccion, los tres coinciden en la relevancia de
ver el proceso, no solo desde una perspectiva operativa del area, sino
como un proceso de culturizacion, donde las personas recién llegadas
seincorporan al conocimiento de la empresa, su filosofia, el puestoy
los comportamientos esperados, pero también de los demas miem-
brosde laempresa, identificando areasy puestos de relacion que per-
mitiran facilitar la inmersion a la organizacion, de manera efectiva,
desde los primeros contactos con ésta. Ademas, ayudan a mejorar la
emociondeinicio con que estos nuevos empleados percibiranalaor-
ganizacion, a sus compafierosy las normasy regulaciones de la com-
pafia. Esun momento fundamental para que el personal de nuevo in-
greso, conozcay se identifique con la contribucion que se espera de
ellos en los objetivos del negocio.

Al referirnos a la formacioén del talento, nuestros expertos coin-
ciden en la necesidad de identificar aquellas capacidades necesarias
paradarsoporteal cumplimiento de los objetivos del negocio. Hay te-
mas fundamentales que aportan estructura base para la formaciény
son variados, pero complementarios. Algunos de estos son los relati-
vos al liderazgo, en algunos casos temas especificos técnicos que sus-
tentan las capacidades requeridas para la productividad y que deben
seridentificadas de manera oportuna para poder lograr los resultados
esperados.

Estos resultados esperados, se convierten en la base mas impor-
tante de evaluacion de los resultados de los programas de formacion.
Resultados de negocio, pero también resultados especificos en pro-
yectosy en el crecimiento personal de los participantes. Los progra-
mas de formacion se disefian buscando cerrar brechas de capacidad
para la operacion, entre lo actual y lo deseado, por lo que la claridad
de estasvariables sera fundamental en el éxito de dichos programas.
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Los métodos que utilizan en sus programas de formacion también
varian dependiendo de los objetivos de cada compafia, asi como las
necesidades especificas de construccion o fortalecimiento. Asi tene-
mos que para Coca-Cola, lIa formacion en el lugar de trabajo, se con-
vierte en la estrategia que da mejores resultados, complementada con
programas de coachingy trabajo en el aula, en tanto que AXA ha dise-
fiado una estrategia que combina el e-learning con la formacion en
elaula. En TMM, se pueden combinar los méetodos pero se mantienen
como premisas fundamentales el aprendizaje significativo que per-
mita la aplicacion en la actividad cotidiana y se incluya la actividad
ludica para lograr que la formacion sea verdaderamente importante.

Siahoranos referimos al tema del desarrollo de las personasen la
organizacion, encontramos puntosde similitud en las opiniones de los
expertos. Entre ellos podemos destacar la importancia de observar el
desarrollo, en relacién con el logro de los objetivos del negocio, pero
que permitan alavezel crecimiento profesional y personal de las per-
sonas. Nuestros expertos nos hacen hincapié en que el objetivo no sera
sdlo buscar los resultados, que si bien, esto es fundamental, se debe
buscar la satisfacciony crecimiento de los individuos. Hay coinciden-
cia también al definir el término «desarrollo» como la capacidad de
crecimiento, capacidad que no determinasolo a la organizacion, sino
gue se combina con las intenciones de las personas. Un supuesto ba-
sico en el desarrollo del personal, podria ser entonces, construir una
vision sistémica que permitirda que el crecimiento no se busque de
manera aislada y la comprensidn de los resultados obtenidos se den
desde la percepcién de los resultados del individuo, pero también de
la colectividad y de la satisfaccion de participar en el valor agregado
delaorganizacion.

El desarrollo se puede lograr cuando los individuos quiereny las
condiciones personales y organizacionales se los permiten, y esta
combinacion tiene una relacion directa con el equilibrio que las per-
sonas buscamos entre los distintos roles que tenemos que desempe-
fiar en nuestrasvidas personalesy laborales con nuestrasintenciones
y capacidades.
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Finalmente, al referirnos a la relevancia de los planes de carrera
enlaempresa, nuestros participantes coinciden con el cuidado que se
debetenersobre el tema. No corresponde, en sentido estricto, alaor-
ganizacion definirel plan de carrera para los empleados, pues son ellos
quienes deben encontrar, en la informacion y oportunidades de de-
sarrollo, los caminos para disefiary avanzar en su plan de carrera. Las
empresassitienen laresponsabilidad de identificar las necesidades en
la estructuray en las capacidades, asi como informara los empleados
sobre las posibilidades que existen, ya sea a través de oportunidades
de movilidad o de oportunidades de formaciony perfeccionamiento.

Estos elementos, la induccion, la formacion, el desarrolloy los
planesde carrera, se convierten en elementos elementales en el com-
promiso, lasatisfaccionyaportacion devalordelosempleadosalaor-
ganizaciony con ello, sustento de la productividad y competitividad.
La retencion se relaciona con estos temas. La retencion se convierte
en un tema de busqueda de satisfaccion y crecimiento de las perso-
nas que forman parte de laorganizacion, pero también en un temade
estrategia de la organizacion dado que, para enfrentar las demandas
cambiantes del ambiente de negocio, se requiere contar oportuna-
mente con las capacidadesy talentos necesarios.
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Evaluacion del talento

INTRODUCCION

En este capitulo se expone otra de las practicas relativas a la gestion
del talento humano en las organizaciones, que tiene que ver con la
evaluacion del desempefio en las grandes empresas en México. Para
contextualizar esta practica, en primer lugar, se presenta una breve
revision de la literatura, desde el enfoque de algunos autores intere-
sadoseneltema. Ensegundo término, como resultado de las entrevis-
tasrealizadas a los especialistas de gestion del talento, se muestralas
opinionesde Ricardo Enriquezy de Gilberto Cantu. Ambos expertos 0s-
tentan un extenso curriculum en el area de recursos humanos, yen la
fechadelaentrevistatenianasucargo lagerenciade incorporaciony
desarrollode Industrias AlEny la gerencia de desarrollo organizacional
de Cinépolis, respectivamente. Para finalizar este capitulo seincluye un
apartado que recoge las conclusiones generadas de acuerdo a las prin-
cipales practicas de evaluacion del talento humano, comentadas por
los especialistas entrevistados.

CONCEPTOS RELEVANTES SOBRE
EVALUACION DEL DESEMPENO DEL
TALENTO

La evaluacion del desempefio es un sistema formal de revisién del
cumplimiento laboral individual o de grupos (Mondy y Noe, 2005)
o bien se identifica como «una apreciacién sistematica de cémo se
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desempefia una personaen un puestoy de su potencial de desarrollo»
(Chiavenato, 2011). De acuerdo con Fletcher (2001), la evaluacion del
desempefio tiene cuatro funciones: valoraralos empleados, desarro-
llar sus competencias, reforzar sudesempefioy distribuir recompensas.

Sibienlaevaluacion del desempefio no séloapoyaalos planesde
retribucion, permite identificar, medir y gestionar el rendimiento de
los trabajadores que conforman una organizacion (Gomez-Mejia et al.,
2001; Vazquez, 2007), asi como juzgar o estimular las cualidades y el
valorde un trabajador (Chiavenato, 2011).

De acuerdo con Kerr (1985), la evaluacion del desempefio se rea-
liza bajo un enfoque cualitativo y otro cuantitativo. En el primer caso,
se consideran tres dimensiones: la definicion del desempefio, su me-
didaylasvariablesrelacionadas con laretroalimentacion. La primera
dimensiénimplicaladefinicién de desempefio cualitativade acuerdo
aponderacionessubjetivasy recompensas novinculadasalos criterios
estratégicos esperados, dentro de la misidn organizacional. En tanto
que lamedida del desempefio, también subjetiva, se realiza poruno o
dos directivos dentro de un marco temporal. Los sistemas de retroa-
limentacion implican la existencia de unasesion formal, una elevada
observacion del superior para obtener informacién y una frecuente
interaccidn entre el subordinado y el superior poniendo énfasis en el
desarrollo del primero.

En el segundo lugar, la evaluacion del desempefio desde un en-
foque cuantitativo, segun Kerr (1985), se caracteriza por ponderacio-
nes objetivas y recompensas vinculadas a la mision organizacional o
acriterios de desempefio especificos. En este caso, la medida es obje-
tiva, fundamentada en férmulas y contempla un componente histé-
rico significativo.

De acuerdo con Vazquez (2007), una diferencia importante en-
tre una evaluacion cualitativay una cuantitativa es que, por ejemplo,
el sistema de retroalimentacion se caracteriza por no tener sesiones
formales, o no mas de una. Adicionalmente, ademas de poner énfasis
en la evaluacion o control, se observa una baja dependencia del su-
perioryunainteraccion poco frecuente entre superiory subordinado.
En este ultimo punto la comunicacion, tanto escrita como oral, refleja
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un punto importante para el éxito o el fracaso de todo proceso de eva-
luacion del desempefio. Al respecto, Gonzalez (2010) pone de mani-
fiesto diversas recomendaciones importantesatomaren cuentaenla
evaluacion del desempefio, entre las que se destacan: a) documentar
constantemente el rendimiento del empleado, contemplando los inci-
dentes criticosy relevantes, b) involucraral empleado antes de emitir
un juicio definitivo, ¢) ser concreto y oportuno al dar la retroalimen-
taciony d) desarrollar un plan de accion y otro de seguimiento. Adi-
cionalmente, esimportante que los empleados contribuyan en el pro-
ceso mediante latécnica de autoevaluaciony la colaboracidn con sus
superiores a fin de que sean calificados de la forma mas justa posible.

Cadavez es mas frecuente que los esquemas de retribucidn se es-
tablezcan con basealaevaluacion del desempefio (Vazquez, 2001). La
literatura nos muestra que los criterios mas utilizados en los sistemas
de evaluacion son: propdsito, evaluadores, indicadores, instrumentos
y retroalimentacion.

La literatura sefala, tal y como se observa en Chiavenato (2011),
que diversos son los métodos de evaluacion, entre los que se encuen-
tran los tradicionalesy las nuevas tendencias de evaluacion. Entre los
métodos tradicionales se consideran los de escalas graficas, eleccién
forzada, investigacion de campo, incidentes criticos, comparacion
por pares, frases descriptivas y métodos mixtos. En estos métodos, la
comunicacion mediante la entrevista con el trabajador representa el
punto primordial de evaluacion del desempefio, la cual funge como
retroalimentaciony ayuda a reducir las discrepancias entre el subor-
dinadoy el superior. Por otro lado, los métodos contemporaneos to-
man en consideracion la evaluacion cualitativade formadirecta, y sin
tener necesidad de utilizar informes sucesivos, teniendo que llegar a
los responsables del manejo de esainformaciény latomade decisio-
nes. Ademas, otro aspecto importante en la evaluacion del desem-
pefio eslabusqueda de laexcelencia del talento humano mediante la
inversion en educacion, capacitaciony desarrollo de los trabajadores.
Bajo estos escenarios, segun nos indica Chiavenato (2011), las evalua-
ciones del desempefio actuales contemplan que los indicadores sean
sistematicos, seleccionados con distintos criterios de evaluaciony
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que sean seleccionados en conjunto para evitar posibles distorsiones.
Otras tendencias en los metodos actuales de evaluacion radicaen que
éstasea un elementointegradorde las practicas de recursos humanos.
También se observa: a) la utilizacion de procesos simplesy no estruc-
turados, b) enfoques de retroalimentacién de las personas, ¢) medi-
ciony comparacion devariables individuales, grupalesy organizacio-
nales, d) prevalencia de los resultados, metas y objetivos, mas que el
comportamiento mismo y e) relacion con la nocion de expectativas
personalesy premios por productividad.

Porotrolado, una perspectiva que se destaca en la literatura es la
percepcion de justicia que puedan reflejar los empleados, en el pro-
ceso de evaluacion del desempefio, cuando en el proceso se presenta
lavalidacién del procedimiento de acuerdo a criterios bien estableci-
dos, que conducen alaadopcion de conductas que apoyan los objeti-
vos organizacionales (Fernandez, 2009). Afin de potenciar la consecu-
cion de objetivos organizacionales, es necesario conocer la efectividad
de los mecanismos de evaluacion para crear percepciones de justicia
entre los trabajadoresy reducir comportamientos negativos.

Las investigaciones empiricas demuestran que la satisfaccion de
los trabajadores se incrementaa medida que identifican oportunida-
des de desarrollo como resultado de su evaluacion del desempefio,
sin embargo, la orientacion al logro tiende a disminuir con los esque-
mas de reconocimiento (Chiang, Méndezy Sanchez, 2010). Ademas de
generar beneficios para los trabajadores, en términos de crecimiento,
ya sea intrinseco o extrinseco, uno de los beneficios que nos pone de
manifiesto Chiavenato (2011) es que, con la evaluacion del desempefio,
se logra identificar empleados que deben rotarse o perfeccionarse;
asi como dinamizar las politicas de recursos humanos en términos de
oportunidades de ascensos, desarrollo y crecimiento, consiguiendo
asi estimular la productividad y mejorar las relaciones laborales.

Para que una organizacion sea competitivay exitosa debe imple-
mentar sistemas de evaluacion para identificar las posibles brechas
entre el desempefiado esperadoy el deseado, a fin de implementar
mecanismos que favorezcan el rendimiento organizacional. En defi-
nitiva, unaempresa que contemplaen sus planesde accion la evalua-
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ciondel desempefio de sus trabajadores, ha de ser capaz de potenciar
sus habilidades, mediante la capacitaciény el coaching, lo cual bene-
ficiaranosolo al trabajador sino ala misma compafiia.

Unavez enmarcado, teéricamente el concepto de evaluacion del
desempefio, a continuacion se presentan las opiniones de los especia-
listas de recursos humanos de las empresas de Industrias AlEn y Ciné-
polis quienes, desde su punto de vista, nos adentran en |os entresijos
de los sistemas de evaluacion del desempefio y sus bondades para el
logro de los objetivos organizacionales.
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ENTREVISTAS

» Gilberto Cantu Briefno

Gerente de desarrollo organizacional en Cinépolis

Datos personales

- Nacionalidad: Mexicana

- Aflo de nacimiento: 1969

- Cargo: Gerente de desarrollo organizacional de
Cinépolis

- Funciones mas importantes del cargo: Administracion
de evaluacion del desempefio, gestion del talento, eva-
luacion del desempefio

Experiencia profesional

Cinépolis (2011 - labora actualmente)

- Gerente de desarrollo profesional

Cerveceria Cuauhtémoc Moctezuma (2005 - 2009)
- Desarrollo organizacional

KPMG (2004 - 2005)

- Consultor-Business Process Innovation

Noris México (2001 - 2004)

- Consultor-Gerente-Desarrollo organizacional
Accenture (1999 - 2001)

- Consultor-Organization & Human Performance
Sorteos ITESM (1996 -1999)

- Jefe de ingenieria de procesos

Educacion

Licenciado eningenieriaindustrial y de sistemas por el
Instituto Tecnoldgicoy de Estudios Superiores de Mon-
terrey, 1994
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Maestria en administracion de tecnologia de informa-
cion con especialidad en cambio organizacional por el
Instituto Tecnoldgicoy de Estudios Superiores de Mon-
terrey, 1999

Cecilia Trujillo: §Cuales son los objetivos y qué beneficios se obtienen
al evaluar el talento en una organizacion?

Gilberto Cantu: Lo tenemos desde dos puntos de vista. Yo me veria mal,
sino hablaracomo responsable de desarrollo organizacional, si no di-
jeraque obviamente todos los objetivos de evaluacidn son para el de-
sarrollo de la gente. Al final de cuentas, y siempre lo digo en todos los
foros, cualquier herramienta de evaluacion que aplicamos, cualquier
proceso de evaluacion que hacemos de manera periodica es para de-
sarrollary para que crezcan nuestros colaboradores dentro de la com-
pafiia. Nosotros evaluamos el talento con base en varias herramientas,
quevan alineadas con las capacidades que nosotros queremos evaluar
en nuestra gentey que van de acuerdo con las capacidades organiza-
cionales. Obviamente estamos hablando de diferenciacion, de creci-
miento, de consolidacion en el mercado; estamos hablando de capaci-
dades que tienen que ver con excelencia operacional, coninnovacion
y con laadministracion del talento. A final de cuentas, nosotros apli-
camos estas herramientas de evaluacion y evaluamos el talento con
base en tres conceptos principales que son: contribucion, competen-
ciaycompromiso. Nosotros buscamos gente que contribuya con base
ensus metasyenloque tenemos que lograr; pero no unicamente eso,
sino que contribuya en otros aspectos: que contribuya con el area,
conlas metasdel area; de manera personal, con todala gente que esta
dentrode la compafia; que contribuya hacia los objetivos del negocio,
a lo mejor participando en ciertos proyectos. Por otro lado, tenemos
el temade competencia, nosotros requerimos gente que tenga las ha-
bilidades, las competencias y los comportamientos necesarios. Deci-
dimos cuadles son las competencias que vamos a evaluar, y ya sea que
apliquemos alguna evaluacion del 3609, 18009, 900 o assessment, de-
pendiendo del nivel de la persona para saberen qué nivel esta, pero no
es para decir: «esta persona no me sirve o si me sirvey, es para ubicar
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el nivel en el que esta. La informacion de todas estas herramientas se
las damos a nuestros colaboradores, indicandoles en qué nivel estan
ycual esel nivel esperado. Lo que tratamos de dar es transparenciaen
la organizacion para que sepa la gente que, para poder crecer, nece-
sita estar en cierto nivel, con base a las herramientas que les estamos
aplicando. Porotro lado, tenemos el tema del compromiso. ;Co6mo sé
que estoy comprometido con la compafia?: «yo tengo que establecer
un plan, asi como yo establezco un plan de metas, tengo que estable-
cer un plan en el que ya conozco mis areas de oportunidad, conozco
mi brecha, conozco hacia donde quiere la compania que yo esté, y yo
quiero ir hacia alla, esto es lo que voy a llegar a hacer para llegar. No
tiene nada que ver con mitrabajo, tiene que ver con las actividades de
mi plan individual de desarrollo para llegar a mejorar mi desempefio
y lograr el nivel que estan esperando de mi». Entonces, si esa persona
se fijé ese plan y aparte me estan invitando a capacitaciones o even-
tos de desarrollo dentro de la compania, y yo, como directivo, estoy
viendo en una persona que lo que dice lo cumple, y aparte asiste a to-
dos estos eventos, estamos viendo a una persona comprometida, de
cierta manera podemos considerar que es el talento en nuestra orga-
nizacion. Nosotros lo evaluamos paraidentificar el talento en compe-
tencias, compromisoy en contribucion. Y esto se lo comunicamos a
toda la gente, en todo momento estan enterados que nosotros espe-
ramos gente que sea competente, que contribuyay que esté compro-
metida con la organizacion. Luego vamos lanzando mensajes sobre a
qué le llamamos contribucién, aqué le lamamos compromiso. Y todo
esto lovamosalineando con las herramientas que les pedimos que ha-
gan. De repente puede ser que la gente diga: «oye, tengo que contes-
tar encuestas o evaluaciones que me pidieron», pero eso es parte de
su participacion o su contribucién con el desarrollo de sus compafie-
ros, como un evaluador para saber como estany para que tengan una
evaluacion efectiva, y para que generen un buen plan de desarrollo.
Tienen que fijar sus metasy tienen que irlas evaluando, tienen que ir
revisando, porque queremos saber de qué manera contribuyen con la
organizacion. Basicamente, de esta forma tratamos que la gente esté
informada sobre lo que esperamos de ellos.
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Cecilia Trujillo: §Cuales son las repercusiones de no evaluar el desem-
pefo del talento en una organizacion?

Gilberto Cantu: No hay direccion. En algunas compafias unicamente
seevaluael desempefio enlas competenciasolas habilidades, depen-
diendo de los factores que se vayan a evaluar. Pero si la gente no sabe
qué eslo que se esperade ellay no tiene una retroalimentacion efec-
tiva en cuanto a «esto es lo que espero de ti», entonces la gente nova
aconocer, nivaatenerideade cual esladireccion que debe tomar. En
miopinion, lo que dan las evaluaciones, todos los sistemas y las he-
rramientas de evaluacion que seaplican, son unacarta de navegacion
dentro de la compafia, que dice: «kqueremos que estés acd y tu estas
aqui», o el mapade una plaza comercial que dice: «usted esta aqui» e
indica pordonde se tiene que caminary qué eslo que setiene que ha-
cer para llegar. Independientemente de los factores que se evaluen,
que pueden ser: desempefio y cumplimiento de metas, pero la gente
tiene que saber qué lograry a qué nivel, porque si no, van a estar per-
didos. Ami parecer, hay un tema que es como la estrella del Norte, que
seflala: «hacia alla tengo que ir», porque si no, entonces se convierte
en: «;aquiénesalagente que estapromoviendo lacompafia?». Real-
mente sabemos cuando una persona esta dando un buen desempefio
yotrano,siseleevalia.Simpleysencillamente son herramientas para
el desarrollo de la gente, pero mediante la verificacion y evaluacion,
nosotros podemos ver quiénesson las personas que estan comprome-
tidas, si tienen las competencias que requerimosy el nivel de contri-
bucion, para ubicarla siempre en mejores posiciones. Y eso tiene que
serde lo mas transparente del mundo, porque tampoco nos podemos
ubicarenel10009/% de la gente, debemos tener un 1096 0 1590 de per-
sonas a las cuales les tenemos que invertir e invertir mas, porque sa-
bemos que son las que nos van a generar mayores beneficios dentro
delaorganizacion;ylosdemas tienen que verlo también, para que se-
pan quesiellosquieren recibirlo mismo, tienen que estar en ese nivel.

Cecilia Trujillo: §Qué porcentaje de empresas, que usted conoce, eva-
ldan el talento en su organizacion?
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Gilberto Cantu: Yo creo que, basicamente, todas las grandes empre-
sas. Por ejemplo, la mayor parte de mivida trabajé en Monterrey, ahi
la mayoria de las grandes empresas lo tienen, yo diria que un 9o%%.
Esta es una practica que deberiaimplementarse al 10096 en las orga-
nizaciones, al menos en el tema de cumplimiento de metas. Yo llegue
hace poco mas de dos afios a la compafiay en ese entonces las me-
tas unicamente se definian a nivel gerencial y de direccion. Todos los
colaboradores, jefes, coordinadores y analistas no tenian metas, la
gente no sabia ni paradonde ir, o se convertia en «oye haz estoy ma-
fiana lo otro», entonces la gente no sabia. Inclusive en los programas
que tenemos de desarrollo acelerado, como becarios o como practi-
cantes donde la gente dice: «bueno pues yo nada mas estoy sentado
esperando que medigan qué es lo que tengo que hacer»y eso no debe
ser. La gente debe tener bien identificado que, para que la compa-
fila pueda estar en cierto lugar, debe de lograr tales metas del nego-
cio; cada director debe identificar, cada una de las direcciones, como
aportar hacia alla, luego bajarlo a toda la gente para que se ponga de
acuerdoyluegolagerencia, paraapoyaraladireccion que debe reali-
zar estas metasy como colaboradoridentificar qué es lo que tiene que
hacer para contribuir alas metas del area. Esa es la mejor cartade na-
vegacion que nosotros tenemos en la compafiia, «esto eslo que voy a
hacer durante el afoyasi escomo mevan a evaluar», y si no tenemos
un metodo de evaluacion, obviamente jcomo seva a haber un método
de reconocimiento? Todos los temas a los que aqui les Ilamamos ad-
ministracion de desempefio, que son unicamente metas, la tasacion
de contribucion, competenciay compromiso, los evaluamos en te-
mas de competencias, valores, desarrollo y metas. Entonces la gente
ya sabe en el afio lo que tiene que demostrar para poder estar donde
quierey, si no lo sabe, no hay direccion. En mi opinién, las empresas
pequefias, mientras mas pequefias es donde mucho mas hace falta,
porque consideran o creen que un area de recursos humanos unica-
mente es un area administrativay que sirve unicamente para pagarle
ala gente o para reclutar. Todo el tema de desarrollo organizacional
tiene que ver con atraerala mejor gente, desarrollary compensarla de
manera efectivayasegurarsudesarrollo parala compafia. Ese es el va-
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lorque recursos humanos debe de otorgarasu genteyal negocio. Pero
he visto en compafias, sobre todo en pequefas, donde obviamente
no tienen estos procesos. Creo que a nivel Monterrey sera de un 80%%o
290090 de las compafias que lo evaluan, pero si hablamos de México,
opino que estaremos hablando que un 4090 de las empresas son las
que evalian asugente.

Cecilia Trujillo: ;Cuales son los métodos de evaluacion del talento
que tienen mayor aplicacion en las empresas y con qué frecuencia
sedebendedar?

Gilberto Cantu: Dependiendo de los objetivos es como se pueden ali-
near las diferentes herramientas. Las mas comunes son estas evalua-
ciones de1809036009, en donde basicamente lo que se mide es la per-
cepcion de los comportamientos de una persona, vista desde los 0jos
de sus compafieros, de su jefe o de la gente que le reporta. Con estas
herramientas muchasveces podemos caeren el errorde aplicarlas, de
la misma formacomo lasaplican muchasveces, sin un muy buen ana-
lisis. Lo importante o el impacto que deberia tener un 1800y un 3600
esalinearlo con las competencias que requiere la persona, para lograr
contribuiralas competencias estratégicas de la compafia. El proceso,
la parte inicial o la parte medular, es que la compafia haya realizado
un proceso efectivo del disefio de su modelo de competencias. Una
vez que lo tiene bien definido es muy bueno para dar retroalimenta-
cionalagente. En muchas empresas lo aplican porlo general unavez
al afo. Existen otros métodos de evaluacion que son todas las certifi-
caciones o las pruebas técnicas para puestos que tienen mucho que
ver con temas técnicos o las areas de sistemas, e inclusive, nosotros
como recursos humanos, las areas de relaciones laborales, las areas de
compensacion, deadministracion de personal, IMSS, INFONAVIT, etcé-
tera. Porotrolado, tenemos una grafica donde se puede ver el nivel de
riesgo de retencion de una personaen el tiempo, las herramientas de
evaluacién o de seleccion que se pueden aplicar. Esta grafica la tengo
parauntemadeseleccidn de personal externo, pero basicamente apli-
cada para personal interno, ya que a final de cuentas, lo que nosotros
queremos evaluar es la contribucion, lacompetenciay el compromiso.

UNIVERSIDAD DE LAS AMERICAS PUEBLA

241



242

El método mas comun para competencias es el de1800y 3600, donde
unicamente se evalia el cumplimiento: «fija tus metasy lleva un pro-
ceso de evaluaciony. El proceso de evaluacion, porlo general, tiene un
limite de tiempo anual o una comparacion anual pero, generalmente
en las compafias la forma adecuada de llevarlo a cabo es con unare-
visién trimestral. Por lo general, algunas compafias se fijan las metas
y hasta el final se revisan comovan o como salieron. Ami parecer, de-
beriamosirnos hacia un proceso trimestral de revision con el jefe para
ver como vamos. También hay un proceso de evaluacidén que consi-
dero mucho mas efectivo, pero un poco mas caro, un proceso de as-
sessmenten donde, practicamente, o que se busca es evaluar las com-
petenciasy las habilidades de cada una de las personas, con basea un
grupo de herramientasvivenciales en donde se puede verala persona
actuando, enlamaneraen que lo haria. Muchas veces el 1800y el 3600
se desvirtuan en el punto en que las personas no evaltan de manera
objetivay algunas compafias ligan este tipo de evaluacion con algun
temade bonosodeincrementos de sueldos, entonces eso se desvirtua
y la gente califica muy bien. Pero no se estan dando las herramientas
objetivas de retroalimentacion al compafero. Un assessmentintegra
varias herramientas que pueden ser evaluaciones de tipo individual,
grupal, ciertas entrevistas o herramientas adicionales, de las cuales
hay un grupo de observadores y estan evaluando directamente los
comportamientos con base en las competencias que se quiere evaluar
de esa persona. Este es uno de los métodos mas objetivos. Por lo gene-
ral, un assessment para un nivel gerencial, es un proceso que puede
[levar todo un dia. Nosotros aplicamos también el assessmenten la
compafiayeslaherramienta que nos da muchisima mas objetividad;
en donde hay un comité de evaluacion, gente que esta viendo direc-
tamentey que, al final de cuentas, llega a un consenso. Hay otro me-
todo que son las entrevistas conductuales, que porlo general pueden
ser integradas dentro de un assessment, o pueden dejar fuera estoy
solo utilizarlo como una herramienta. Estas entrevistas conductuales
con mucha frecuencia se utilizan en los procesos de seleccién. Noso-
tros las aplicamos aqui también en todos los procesos de evaluacion
cuandovamosaevaluaralagente de manerainterna; lo que nosotros
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estamos buscando es el indicio de ciertos atributos personales en la
gente. Cuando nosotros definimos un perfil de éxito para un puesto
tiene que estar compuesto de diversos temas, como cuales son las
metas que se tienen que lograry qué competencias se deben de de-
mostrar; pero de la misma manera, el puesto implica atributos perso-
nales, que no necesariamente son competencias. Estoy hablando de
un tema que tiene que ver mas con el estilo personal, es algo interno
relacionado con el trato, que tiene que ver con COMO Se va a manejar
la personaante ciertasituacion.Yaqui es donde tenemos, tanto la en-
trevista conductual, como otras herramientas que también se utilizan
con mayor frecuencia en las compafias, que es la psicometriay que
son para evaluar atributos personales. Nosotros aplicamos aqui una
herramienta de estilo personal que mas o menos nos dice como es la
persona, para queé area pudiera aplicar dependiendo de su estilo per-
sonal, pero también quisiéramos saber como la gente que va a tener
genteasu cargo reacciona de maneracorrectaante unasituacion ne-
gativa. También estamos aplicando evaluaciones de inteligencia emo-
cional para poder saber como se va a comportar la persona en una si-
tuacion adversa. Nosotros no la utilizamos como una herramienta de
seleccion, la utilizamos como una herramienta de desarrollo, porque
no aplicamos. No lo aplicamos para ver si pasa 0 no pasa, sino esto es
lo que se tiene que desarrollary constantemente las aplicamos para
que tengamos un proceso de mejora continua de la gentey logremos
identificar cuando la gente ya esta lista para la promocion.

Cecilia Trujillo: §Hasta qué niveles recomendaria aplicar las evalua-
ciones del talento y quiénes deben ser los responsables? Porque se
ha hablado de la evaluacion de 360 y 180 grados, pero, ;a qué nive-
les se debe dar?

Gilberto Cantu: Depende del nivel se puede hablar de una segmen-
tacion del talento en la compania. Yo creo que, dependiendo de los
métodos en cuanto a contribucién, competenciasy compromiso, son
diferentes las herramientas que se evaluan. Por ejemplo nosotros, si
tenemos que evaluar el temade comportamientoy competencias a to-
dos niveles, pero node lamismaforma. Anivel directory gerente apli-
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€amos 3600, paraeltemade la percepcionde los demasy de nuestros
clientes internos, de nuestros subordinados; en cuanto a las compe-
tencias que debemos demostrar aplicamos un 180; y, a nivel colabo-
rador, que puede o no ser que tenga gente a su cargo, lo que estamos
pidiendo es que lo evalue su jefe, pero también lo evaluan sus clientes
internos, la gente que le da su servicio, y no sus pares. En mi opinion
debe ser a todos los niveles, pero no de la misma formay no con el
mismo tema. Nosotros tenemos un proceso de revision de talentos al
final del afio, en donde nos llevamos toda la informacién de todas las
evaluacionesyla ponemos como unafoto de la persona paraempezara
discutiracercade quiénesson los mejores talentos del area, con base en
ciertosindicadoresy aquientrala evaluacion del potencial, que se hace
unavezal ano. Realizamos unaevaluacion de potencial con base en un
concepto que es el de learning agility o la agilidad de aprendizaje de
las personas. Entonces lo validamos con base en ciertos puntos para
saber si la persona es realmente de alto potencial: asi es como noso-
tros evaluamos al talento de la compafiia. Esto tiene que ser unica-
mente en todo lo que son los niveles de colaborador o el primer nivel
para poder identificar quiénes son las personas que podemosver que
van creciendo, para tener esta identificacion tempranadel talentoeir
generando esa cartera de talento que vamosatenerentodalabasede
la organizacion quevaaircreciendo. Porotro lado, también necesita-
mos identificar quiénes son las personas que tienen el mejor desem-
pefio en lostemas de gerencia. Aqui lo que aplicamos son assessment
paraidentificar quiénesson las personas que realmente estan demos-
trando una competencia adecuada para poder llegar a un nivel supe-
riory evaluamos con laapreciacién que es para nivel direccion. Alos di-
rectores, basicamente es con base en logros. En este caso, tenemos que
buscar un grupo de personas que tengan estas experiencias o interac-
cion con mentores o con personas de otros tipos pero basicamente,
con motivos de logros de metas a nivel direccion.

Cecilia Trujillo: {Conoce usted experiencias de autoevaluaciéon y sus
resultados?
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Gilberto Cantu: EI 3600 tiene una autoevaluacion, no aplicamos auto
evaluaciones en el1809a colaboradores. Esto es un proceso de apren-
dizaje en donde estamos viendo que si tenemos una evaluacion donde
me esté evaluando mi jefe, mis pares, mis subordinados, mis jefesin-
ternos, y aparte me estoy evaluando yo mismo, entonces puedo ver
el impacto que debe de provocar. Es c6mo me veo yo, con respecto a
como mevelagente. Entoncesaquilo que impacta es «oye, bueno, yo
me califiqué muy altoy la gente obviamente no me esta calificando de
la misma forma. Quiza yo pienso que es un buen servicio el que estoy
dando, pero no es lo, y qué tengo que hacer. Y tengo que acercarme
con mis pares, con las personas que me estan evaluando pordebajo de
miautoevaluacion o de la percepcién que tengo de mi mismo, para re-
troalimentacion al saber que no estoy llegando al nivel de servicio que
ustedes estan esperando; qué es lo que debo de hacer para mejorar,
porque yo pensaba que lo que estaba dando eralo correcto. Por lo ge-
neral, cuando se esta por debajoy la gente esta evaluando por arriba,
los pares, el jefe, etcétera, entonces es ahi como para decir: «jBueno!
iVoy por buen camino!». Al final de cuentas se produce un desarro-
llo que es mas que nada alineacion conforme a las expectativas de la
gente, para eso sirve una autoevaluacion.

Cecilia Trujillo: En su experiencia, ;cual cree que seria lamejor forma
paradara conocer los resultados de las evaluaciones?

Gilberto Cantu: De manera personal y mediante un proceso de retroa-
limentacion. Para nosotros todas estas herramientas de evaluacion
traen consigo un plan de desarrollo, para que la persona mejore con
respecto alo quese esperade ella. Porlo tanto, siempre tiene que ve-
niracompafnado de otros resultados de evaluacionesy damos un taller
en el cual explicamos cual es el método de evaluacion, qué eslo que se
evaluo o qué eslo que quiere decir cada cosa, y como pueden generar
ese plan para mejorar. Que quede claro que no es una herramienta
como de discriminacion, es una herramienta de desarrollo o para el
crecimiento de la gente. Entonces nosotros aplicamos 3600y, poste-
riormente, damos un taller sobre esta herramienta de evaluacion
y hacemos un reporte bien detallado de cuales son los diferentes
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resultados de los evaluadores para que el producto del desempefio
seavisible. Afinal de cuentas ellos tienen que decir «mi resultado es
esto, loquevoyatrabajar para mejorary». También, cuando aplicamos
una herramienta de inteligencia emocional, Ia gente tiene que saber
queé es lo que pasa al momento en que se le pide que realice una eva-
luacién, qué es lo que sigue, qué es lo que pasa, asi sea una encuesta,
una evaluacion, sea lo que sea, la gente tiene que saber de qué sirvio
lo que hizo o para qué es utilizado, o para qué sirve. Entonces procu-
ramos comunicaralagentey capacitar, asi como facultaralos lideres
paraquesiempre haya un proceso de evaluacion. Yaseaafinal de afio,
el proceso de evaluacion de desempefio conforme a metas, planes de
desarrollo, procesos de evaluacién 1800-3600 o0 assessment; siempre
hay un proceso de retroalimentacion. Siempre tiene que haber un re-
sultado o un plan de desarrollo o una carta de acuerdos o algo tangible
que eslo que la personasaco de esta retroalimentacion.

Cecilia Trujillo: Pensando en la cultura organizacional, ;c6mo se re-
ciben los resultados y c6mo se comportan las personas ante el pro-
ceso de evaluacion del desempeiio?

Gilberto Cantu: Por ejemplo, tenemos un assessment grupal que esta
conformado porvarias herramientas que aplicamos directamente no-
sotros. Unasson individuales, otras son grupales, en donde se ve como
interactiian con otras personas. Cuando uno se siente que esta en un
proceso de evaluacion, ya sea de psicometria, por lo general, la per-
sona que esta siendo evaluada trata de mostrarse lo mejor de lo que
en realidad es. Pero basicamente el asunto aqui es disefiar este tipo
de pruebasy herramientas que tengan un punto en el que hay cosas
en las cuales se puede mentir; hay cosas que no se pueden actuar de
la manera que no es una persona. Entonces, por eso procuramos te-
ner estos diferentes ejercicios, en donde veamosy evaluemos las dife-
rentes competencias. ;De qué manera vamos a evaluar una comuni-
cacion efectiva? Yo la puedo evaluar en una entrevista, en una prueba
escrita, en una presentacion que me hagan ellos. Lo que tratamos de
hacer es ponerlos en una situacion adversa, complicaday compleja,
de acuerdo al nivel en el que nosotros sabemos que estan, en el nivel
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de experienciay de conocimiento, para que entonces los pongamos
ante unasituacion problematicayveamos de qué manerareaccionan.
Eso se puede ver perfectamente cuando la persona no consigue com-
portarse de una forma planeada, ante una situacién que nosotros le
estamos poniendo y obviamente no van a saber contestar. También
hay un tema en las evaluaciones de desempefio en el que nos enfo-
camos mucho. A final de afo, desarrollamos guias rapidas, tenemos
talleres con todos los niveles de la organizacion para dar retroalimen-
tacién, y también desarrollamos un taller para todo aquello que es
guiado durante todo el proceso anual. Damos talleres a la gente de
como hacer el coach del colaborador. Pero hacemos mucho hincapié
endecirles cual es la diferencia entre dar coachingy dar unaretroali-
mentacion. La retroalimentacion es dura, directay da recomendacio-
nes, al final tiene que haber un acuerdo, en eso hacemos muchisimo
hincapié. Puede ser que la persona, dependiendo de la herramienta
utilizada, haya sacado una mala evaluacion porla predisposicion de la
otra persona, entonces damos técnicas acerca de cémo llevar esa re-
troalimentacion, con una guia rapiday en talleres, para que primero
ataquen los puntos fuertesysiidentificamos que la persona esta rea-
cia, tratamos de llevarlo en dos sesiones, o lo que no podemos acep-
tares que una personase levante de la mesay diga: «pues no estoy de
acuerdoy mevoyy, eso eslo que no podemosaceptar. Tratamos de dar
todas las técnicas para mitigar ese riesgo que tenemos de no acepta-
cion del personal. Pero, por lo general, cuando se tiene una mala res-
puesta o un mal resultado, puede ser que la persona tenga una mala
actitud. La base de todo es unaretroalimentacion. Procuramos que en
el assessment, si es una herramienta de seleccion en caso de que no-
sotros la apliguemos, a las personas que no quedan, les explicamos
quéesloquevimosy por qué fue evaluada de esa formay porqué con-
sideramos que no esta bien, no es que no sea apto, sino que no esta
listo. Le decimos qué es lo que tiene que mejorary en cuanto tiempo
tiene que desarrollar el plan para que, en un momento dado, podamos
volverlo ainvitaral proceso.
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Cecilia Trujillo: Al respecto de cuando se realizan evaluaciones, ;han
identificado practicas irregulares entre empleados para ganar pun-
tos o adeptos por parte de sus evaluadores? ;Cudles?

Gilberto Cantu: Porejemplo, cuando se desvirtian estas herramientas
porque se ligan directamente por la obtencion de bonos o incremen-
tos de sueldo, muchas veces surge la pregunta: «quién me va a eva-
luar» o decir «yo me llevo muy bien con estas personas, con el cliente
o con las personas seleccionadas como evaluadores». En estos casos,
el colaboradortiende a decir: «oye evaliame bienyyo te evalué bien».
Hay un tema que tenemos ahora, que por lo general es en nuestro per-
sonal operativo en los conjuntos, en donde ellos nominan quién es la
«estrellade cine» y muchas veces esto nos trae como cierto reconoci-
miento para la persona. Pero se ponen de acuerdo: «ahora evaluamos
bien a el y después a él», cuando no necesariamente fue la persona
que tuvo el mejor desempefio. No se considera esto como una mala
practica, lo Unico que sabemos y que tenemos que hacer es educar a
la gente para que entienda que la persona realmente no esta obte-
niendo un beneficio. No se considera como una mala practica, simple
y sencillamente que no debemos utilizarla para otros efectos que no
sean de desarrollo. Y entonces se utiliza una herramienta de evalua-
cion para efectos de reconocimiento, ya sean econdmicos 0 No eco-
nomicos que sevaa desvirtuar. Porlo tanto, no tenemos el efecto que
vamos a querer en la personay la persona no va a poder generar eso.
Poreso hay que eliminar este «favorcito», o este sesgado en donde se
puedahaceralgo de trampa. Si estamos viendo que la gente no es ob-
jetivaen cuanto alaevaluacion, entonces tenemos que ver un tipo de
herramienta en la que no exista ese riesgo, como el assessment, pero
hay un costo-beneficio: el assessmentes una herramienta mucho mas
carade aplicar.

Cecilia Trujillo: Si existen tales actitudes, ;qué deberia hacer la orga-
nizacion para minimizarlas?

Gilberto Cantu: Comunicary educar. Antes cuando la evaluacién es-
taba amarrada con temas economicos, con la evaluacion del 3600-
1809, era una evaluacion unicamente del jefe. Luego llegabamos a una
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sesion de talentos y preguntabamos: «;por qué evaluaste asi a deter-
minadas personas?», y respondia: «es que no lo quiero perjudicary.
Entonces le deciamos: «no, espérate, lo estas perjudicando». Si ob-
servamos las graficas de competencias de los primeros afios cuando
yo llegue, en cuanto a colaboradores, gerente y directores, todo el
mundo es un super hombre o super mujer. Entonces, como yo hago
las graficas, digo: «pues yo no tengo absolutamente nada que hacer
aqui». Lo unico que se puede hacer es comunicarlo, comunicar el ob-
jetivo del proceso, comunicar el objetivo del porqué se hacen las co-
sas. Afinal de cuentas, las personas lo pueden veraun corto plazo, con
algun tipo de reconocimiento, pero no se ve a largo plazo, lo que es
el crecimiento. Hemos tenido este proceso en explicar la evaluacion.
Tuvimos sesiones con cada uno de los gerentesy de los directores, in-
clusive de los jefes, en donde revisamos la evaluacion de su gente,
UNO por uno: «a ver, y ;por qué consideran que aqui tiene un tres?».
Nosotros manejamos cierta escala, pero tratamos de identificar quié-
nes son las personas que sobrepasan o que exceden, entonces ese es
como el nimero que esta arribay un niumero abajo que tenemos es
una escala del uno al cuatro, el cuatro es excede y el tres es correcto,
entonces decimos: «a ver, ;por que le pusiste a este trabajador cuatro
en esta competencia?, dame la evidencia del porqué». «No, es que es
una persona que hace muy bien su trabajoy siempre, de acuerdo a lo
que yo espero, nunca falla». Entonces, «si nunca fallay siempre cum-
ple con las expectativas, entonces es un tres, no es un cuatro, porque
no esta excedidoy. Asi fue con cadauno de ellosy fue un proceso muy
largo del afio pasado, en donde tratamos de educarala gente en la es-
cala para evaluar. Afin de cuentas, lo que nosotros estamos haciendo
esundanoal colaborador, porque no le estamos dando las herramien-
tas paraque mejore, lo cual seve en el desempefioy en la contribucion
de lo ultimo. Es decir, si la persona no esta cumpliendo sus metas es
porgue no esta desarrollando las competencias que se requiere para
cumplir. Es un proceso de educacion y cuando se llega a una compa-
filay se utilizan procesos de este tipo, es formary formar hasta que la
gente locomprenda.
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Cecilia Trujillo: ¢De qué forma repercuten los resultados de las eva-
luaciones en los empleados (reconocimiento, prestaciones, re-
compensas, capacitacion, formacién, planes de carrera, sanciones,
despidos, etcétera)?

Gilberto Cantu: Basicamente todas las herramientas de evaluacion que
aplicamos son para efecto de desarrollo y se conjuntan al final del
afio, en las sesion de evaluacion de talento, en donde ubicamos a las
personas que tienen un desempefio correcto, las personas que tienen
un desempefio bajo y las personas que tienen un desempefio que
exceden, quienes son nuestros altos potenciales. Basicamente cada
unade las herramientas de evaluacion no cuentan para esto, pero son
herramientas que se pueden very que nos soportan una decision para
evaluar. Al final el talento de la organizacion, cuando se le aplica una
herramienta de evaluacion, por lo general, se estd evaluando de ma-
neraindividual, se piensa unicamente en la persona. Lo que nosotros
hacemos aqui en una evaluacion de talento es comparar a la gente
en un afo, con respecto a personas que tienen mas o menos las mis-
mas funciones, mas o menos los mismos resultados, entonces empe-
zamos a comparar, y finalmente mapeamos quiénes son los buenos
y los malos. Esto nos trae como resultado obviamente crecimiento,
si identificamos personas que tienen un desempefio correcto y un
desempefio que excede, son las primeras personas que consideramos
como candidatos paraalguna promocion. Las personas que saben que
tienen un desempefio que no es el correcto, obviamente no se despi-
den, sino que hay un proceso en el que tenemos que hablar con el jefe
y decimos: «vamos a hablar con él, para que esta persona llegue a te-
ner un desempefio al menos un poco mejor. ;Qué es lo que esta suce-
diendo?». Basicamente puede ser porque hay un tema con el lider o
porque la personano estaen el puesto adecuado, o esta desmotivada.
No necesariamente tenemos que elegir la alternativa que se vaya; en-
tonces hay que tratar de darle todas las alternativas, opcionesy todas
estas herramientas para que pueda tener un mejor desempefioy, sien
determinado tiempo no lo tienen, entoncesya seria una decisiéon a to-
mary tendria que estar de acuerdo la persona. Esta evaluacion si im-
plica, no para todos, el tema de incrementosy de bonos, con base en
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el desempefio puro, evaluado por logros de las metas. Cuando noso-
tros ubicamos el talento en personas que exceden y que son altos po-
tenciales, en los temas de incremento se les ofrece un poco mas para
que tengaesa diferenciacion. Pero todos lo reciben de lamisma forma,
unicamente este grupo de personas reciben un incremento adicional
porserquienes contribuyen mucho mas alaorganizacion.

Cecilia Trujillo: Entonces, si hay un diferencial en término de los
resultados, que a fin de cuentas va atenerimpacto econoémico, jesto
se hace publicamente o es individual?

Gilberto Cantu: No, pero si tenemos un sistema de administracion sa-
larial diferenciado. Es decir, tratamos de mantener a todos asi pero
siempre hay una mejora, porque a final de cuentas, lagente tiene que
saberque siestaen el grupo de gente que da mas, para que se compare
y a final de cuentas si una persona quiere alcanzar lo que esta gente
esta logrando, entonces sabe lo que tiene que mejorar.

Cecilia Trujillo: Complementando lo comentado anteriormente, res-
pecto a los planes de carrera, ;de qué manera los resultados de las
evaluaciones podrian ser utilizados para apoyar otras practicas de
recursos humanos?

Gilberto Cantu:Si, basicamente todo lo que son herramientas de eva-
luacién, nos van a dar soporte en los procesos de desarrollo para de-
tectar cuales son las necesidades de capacitacién. Siyo aplico unaeva-
luacion 180003600 lasanalizo en conjuntoy, como esta la evaluacion
de competencia para todos los colaboradores, analistas y para todos
los de recursos humanos, por lo tanto puedo detectar en promedio,
cualessonlas competencias mas bajas, a nivel grupo. Ya sea por grupo
o ya sea por funcion. Entonces yo digo «;saben qué?, toda la compa-
fifa estamuy baja en esta competencia», por tanto hay que generar un
plan de capacitacion de esta competencia a nivel institucional. Que
todalagente de recursos humanos tiene muy baja la competenciade
comunicacion, entonces hay que generar un plan especifico para estos
temas. Cuando nos vamos a los grupos de personas, los grupos obje-
tivo, los altos potenciales o los de alto desempefio, entonces los com-
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paro haciadonde los quiero llevary defino planes de desarrollo especi-
ficos para estas personas. ;Qué voy a hacer para empezar? Por ejemplo,
al identificar con base en las evaluaciones cual es |a brecha de com-
petenciasde liderazgo, o las competencias o habilidades organizacio-
nales de un jefe a un gerente, tengo que establecer un plan, es el que
voy aaplicaratodo el grupo paratodos los temas de compensaciones,
porgue obviamente los temas de administracion salarial diferenciado
son utilizados para premiar a la gente que tiene un mejor desempefio
ytambién, de la misma manera, identificar cuales son los puestos que
contribuyen mas. Es decir, los puestos que tienen mas contribucion o
que son puestos claves dentro de la compahia, porvarios aspectos que
contribuyen directamente con los objetivos estratégicos del negocio;
tienen que estar ocupados con personas que tengan este desempenio.
Porlo tanto, también nos ayudan para sabersila persona que esta en
un puesto clave, no esta teniendo un desempefio adecuadoy tenemos
gue llevarlo a ese desempefio que nosotros esperamos, para que en
el puestotengade lo que serequiere. Obviamente, también tiene que
ver con el tipo de remuneracion que se le va a dar. Las herramientas
de evaluacion de desempefio, basicamente nosvan a dar como resul-
tado el premio o bono, el cual en conjuntos lo reciben de manera tri-
mestral, en corporativo de manera anual. Y eso Unicamente con base
enresultadosy en metas particulares que tienen que ver con las metas
del negocio que tenemos que lograr.

Cecilia Trujillo: En su experiencia, ;de qué forma deberian ser utiliza-
dos los datos historicos de la evaluacion del desempeio?

Gilberto Cantu: Tenemos el tema de los historicos para saber el nivel
de madurez de la compafia o el nivel de crecimiento de la gente, o el
nivel en que sevan preparando. Puede ser que si mantenemos un nivel
estatico de evaluaciones conforme a cierto modelo, allegara un mo-
mento en que nosotrosvamos a estar tapadosy puede serque la gente
haga truco para evaluarse muy bien. Los histdricos sencillamente nos
dan las herramientas para empezar a renovarnosy ver si los instru-
mentos que estamos aplicandovan de acuerdo con el nivel de compa-
filaen el que queremos estar o tenemos que llevarlo a otro nivel. Todo
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lo que son procesos de evaluacion, se tienen que estar redisefiando
constantemente, siempre teniendo presente cuales son los objetivos
o donde quiere estar la compafia o dénde esta ahoray donde quiere
estar. En cuanto a la gente, obviamente tenemos que mantener un
modelo dinamico para que la gente sepa que ya esta preparada en el
momento para poder apelar. La gente también puede buscar estos te-
mas de desarrollo, de movimiento, porque ya sabe que esta listay todo
esta con base en la transparencia de las evaluaciones.

Cecilia Trujillo: Finalmente, jante qué retos se enfrentan las organi-
zaciones respecto a la evaluacion de desempefio?, ;qué se podria
hacer para mejorar?

Gilberto Cantu: Muchas veces la evaluacion de desempefio como que
ya se desvirtua. La evaluacion de desempefo, de repente, en muchas
compafiasdicen: «yoyanovoyahacerunaevaluacion de desempefio,
mejor me voy a buscar cuales son los indicadores de desempefio que
debe tener cada una de las posiciones, ya no le pregunto a la persona
cuales son sus metas, yo fijo de manera inicial y lo evaluo». Considero
que este proceso a final de cuentas es también de concientizacion. Yo
lo llamo un proceso de compromiso, en donde yo me comprometo a
lograralgoy finalmente tengo que rendir cuentas. Muchas veces, si ha-
blamos que el desempefo lo complementamos o lo estamos viendo
también bajo un enfoque de competencias, lo evaluamos con una he-
rramienta de 1800 de 3600 o de evaluacién de competencias, 900 in-
clusive. Deberiamos de tener un proceso de educaciony esperaraque
la compafiatenga un nivel de madurez para que tome realmente con
seriedad estos temas. En las empresas de América Latina por lo gene-
ral, al calificar mal a una persona en una evaluacion de este tipo sen-
timos que lo estamos dafiando, sentimos que le estamos haciendo un
dafio, cuando realmente no lo es. En miopinién, la base de todo es la
comunicacionyeducacion. Afinal de cuentas, pienso que el reto que
tienen las compafias es el de comunicary educar jpara queé sirve las
herramientas de evaluacion?, jcual es el beneficio que se tiene?y, ob-
viamente, jen qué vaaimpactaren lagente? De esaformaeducamos,
comunicamos, indicamosy especificamos todo este tema de desarro-
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lloy crecimiento, yo creo que la gente, afinal de cuentas, lovaallegar
aentenderylovaaaplicarde maneracorrecta, pero tenemos que eva-
luar el estado de madurez de la compaiia.

» Ricardo Alberto Enriquez Duarte

Gerente de incorporacion y desarrollo en Industrias AIEn

Datos personales
- Nacionalidad: Mexicana
- Aflo de nacimiento: 1984
- Cargo: Gerente senjorde incorporaciony desarrollo
deindustrias AlEn
- Funciones mas importantes del cargo:
- Reestructura de area, estrategia de sucesiony ca-
rrera de talento
- Alineacion de estrategia a modelo de competen-
ciasde la compafia
- Apoyo a disefioy estrategia de Talent Management
EE.UU.
- Atraccion de talento

Experiencia profesional

Industrias AIEn (2012 - labora actualmente)

- Gerente seniorde incorporaciony desarrollo

Casa Pedro Domecq-Pernod Ricard México

(2006 - 2012)

- Gerente nacional deventasy gerente de
comunicacion

- Capacitaciony desarrollo, y gerente de comunicacion
- Reclutamientoyseleccion, y gerente de
comunicacion

- Coordinadorde comunicacion internay corporativo
deventas

L’Oréal México (2006)

- Project Communication Leader
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Educacion

Master of Business Administration por el ITAM, 20T
Programa especial de alta direccion por el IPADE Busi-
ness School, 2010

Entrenamiento estratégico de ejecutivos calificados de
altorendimiento por ITESM CEM, 2011

BA Communications / Focused Market / Organizational
Communication por ITESM CEM, 2007

Cecilia Trujillo: §Cuales son los objetivos y qué beneficios se obtiene
al evaluar el talento en una organizacion?

Ricardo Enriquez: Respecto a los objetivos: tener claro el nivel de li-
derazgo en la compafia, conocer las fuerzasy debilidades del recurso
humano ensutotalidadyen loindividual;y potenciarla principal for-
taleza que hard un diferenciador frente a la competencia en materia
capital de trabajo. En relacion a los beneficios: credibilidad, transpa-
renciay fomento del mérito, justiciay equidad, y finalmente, conoci-
miento del recurso con el que se cuenta.

Cecilia Trujillo: ¢§Cuales son las repercusiones de no evaluar el desem-
peiio del talento en una organizaciéon?

Ricardo Enriquez: Malas decisiones o decisionesalaligera. Culturade
«confianza» abierta, pocas empresas estarian listas para esto. La re-
percusién es perder el «control» de la productividad y no medir el pro-
greso humano. En muchos equipos es muy comun que los lideres ten-
gan «un brazo derecho» porafinidad. Por resultados es menos comun.
Aunque el dicho dice que la percepcidn «es realidad» lo debato, no
coincido siempre; considero que la percepcion es realidad bajo cier-
tos lineamientos, bajo ciertos criterios, bajo ciertosjuicios, prejuicios
y experiencias de cada persona. Otra repercusion es mantener cola-
boradores con efectividad aparente de ciertos ejecutivos, parece que
sus relaciones o ciertos comportamientos valiosos se confunden con
buenos resultados. Otra repercusion es cambiar el rumbo de carrerade
las personas que realmente tienen el potencial y la capacidad paralle-
var el liderazgo de las empresas en los proximos afios.
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Cecilia Trujillo: En su experiencia, ;qué porcentaje de empresas, que
usted conoce, evaluan el talento en su organizaciéon?

Ricardo Enriquez: Yo creo que el 950/%. De alguna u otra forma, si me
preguntan desde mi perspectiva cuantas lo hacen de una manera com-
pleta u holistica, yo considero que menosde la mitad. Muchas empre-
sas, subcontratan ese servicio con herramientas que rentan licencias
para esto. Hay muchos nombres en el mercado hoy.

Cecilia Trujillo: Correcto, de hecho esa era la siguiente pregunta que
ya aterrizamos, los métodos de evaluacion del talento que tienen
mayor aplicacion las empresas. Y desde su punto de vistay comple-
mentando esta pregunta, ;con qué frecuencia se deben dar estos
métodos de evaluaciéon?

Ricardo Enriquez: La mayoria de las empresas tienen desactualizados
los expedientes de los empleados. Si no hay una continuidad o perio-
dicidad, latomade decisiones en materia de talento esinsipiente. Un
afio es un buen momento desde mi punto de vista o cuando la per-
sona se piensa promover a otro puesto. Muchas empresas lo realizan
cada dosafios.

Cecilia Trujillo: §Hasta qué niveles recomendaria aplicar las evalua-
ciones del talento?

Ricardo Enriquez: Depende del proceso, mas bien yo lo pondria, si es
reclutamiento a todos los niveles, porque ayuda a tomar una mejor
decision, pero si es colaborador interno, dependera del tamafio de la
empresa. Si esunaempresa chica, yo creo que a todos, escomo un «in-
centivoy» y generador de compromiso. Pero si es una empresa grande,
depende de muchos factores, podria ser hasta ciertos niveles; tam-
bien depende del presupuesto, es relativo. En mi experiencia no solo
se debe integrar con pruebas, sino, por consenso, evaluacién 360°, as-
sessments, psicometria, método del caso o sistemas conocidos, como
las nueve cajas (9 boxes), por ejemplo.

Cecilia Trujillo: ¢Y quiénes deben de ser los responsables de realizar
esta evaluacion? ;Por qué?
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Ricardo Enriquez: El lider en trabajo en equipo con recursos huma-
nos. El jefe no es experto en aplicar metodologias, pero si en evaluar
las competencias de su gente. Algo importante de mencionar es que
muchas empresas confunden el puesto con la personay es importante
diferenciarlo siempre.

Cecilia Trujillo: Por otro lado, ;qué experiencias conoce sobre la
autoevaluaciony sus resultados?

Ricardo Enriquez: Para mi, autoevaluacién sin evidenciano funciona, a
veces se convierte en lugar de percepcion, distorsion, «puntos ciegos».

Cecilia Trujillo: En relacion a las estrategias de motivacion, jqué opi-
nion tiene respecto a la idea de que la gente no necesariamente se
siente motivada por la parte econémica, sino por su desarrollo, por
sudesempeiio o su vida profesional?

Ricardo Enriquez: He dejado de contratar muchisima gente porque no
tiene claro cual es su suefio profesional. No tiene claro, no sabe para
donde guiar su carrera. El desarrollo es un motivador real, un incen-
tivo. El fondo del desarrollo es el crecimiento, mayor ingreso, mayor
poder, mayor responsabilidad. Claro que es un motivador.

Cecilia Trujillo: En su experiencia, ;cual cree que seria lamejor forma
paradara conocer los resultados de las evaluaciones?

Ricardo Enriquez: Primero asegurar, dara conocer los resultados, sino
se cierra el cicloy, sinose hace un plan, vaaserineficaz. Creo que la
mejor forma es hablar con transparenciay hacerlo de una manerara-
piday honesta en un buen ambiente. Si la gente tiene claro su feed-
back,vaaserunadiferenciatotal en sudesempefo. Para competiren
este afioy en los venideros, el talento serd la lucha entre cerebros de
las organizaciones.

Cecilia Trujillo: Pensando en la cultura organizacional, ;como se re-
ciben los resultados y c6mo se comportan las personas ante el pro-
ceso de evaluacion del desempeiio?
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Ricardo Enriquez: Siempre van a existir los rumores, siempre va a ha-
berincertidumbre. Hay que minimizarlo, como lider, hacerlo positivo,
como un regalo, un momento agradable para el empleado.

Cecilia Trujillo: §Se han identificado practicas irregulares entre em-
pleados para ganar puntos y adeptos por parte de sus evaluadores?
éCuales?

Ricardo Enriquez: Lo que yo siempre promuevo es que hayan los ma-
yores componentes para que la apreciacion sea lo mas objetiva posi-
ble. He vivido eso muchas veces, hay mucha gente que sus estrategias
son de conveniencia con superiores. En la experiencia que tengo, tarde
o temprano, el talento siempre sobresale. La gente que tiene compe-
tencias, clara suvisiony sus suefios, gana. La gente que tiene cabeza,
corazony corajesiempre se nota. Porlo tanto, no soy muy participe de
darle mucha importancia a estos adeptos, hay elementos que lo dis-
minuyen de una manera objetiva.

Cecilia Trujillo: En caso de que se llegaran a identificar esas actitu-
des trasgresoras en los momentos de evaluacion, ;qué deberia hacer
una organizaciéon para minimizar ese tipo de actitudes?

Ricardo Enriquez: Considero que es relativo, creo que esto es una ca-
dena, essituacional. Lagente que llegaa cierto nivel ejecutivo, en teo-
ria tendria que estar preparada para manejar ese tipo de situaciones.
Porexperiencia, lamayoria de los ejecutivos nos damos cuenta de qué
personas estan trabajando o actuando de esa maneray cuales no. Pero
Si en una empresa existiera esta situacion, yo cuestionaria mas a las
cabezas, que a la gente. Esa seria mi estrategia, adicional a construir
un proceso adecuado de evaluacion que no permita dichas actitudes.

Cecilia Trujillo: (De qué forma repercuten los resultados de las
evaluaciones en los empleados (reconocimiento, prestaciones,
recompensas, capacitacion, formacion, planes de carrera, sanciones,
despidos, etcétera)?

Ricardo Enriquez: Las evaluaciones de competencias tienen que es-
tarligadas al crecimiento personal como ejecutivoy las evaluaciones
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de desempefio ala productividad. Tienen que estar ligadas al recono-
cimiento publicoy a la compensacién, como consecuenciay como
causa. Pero esto depende de cada empresa.

Cecilia Trujillo:Y cuando las evaluaciones son negativas, ;co6mo pue-
den repercutir?

Ricardo Enriquez: La mayoria de los problemas en las evaluaciones es
porque el proceso fue erroneo, el jefe lo manejé mal, porque prome-
tio algoy no cumplio, porque empezé adar una retroalimentacion en
un mal contexto o tiempo, o de forma equivocada.

Cecilia Trujillo: Cuando los resultados de las evaluaciones de los tra-
bajadores son negativos, como experto, ;qué practicas se deben ha-
cer por parte de recursos humanos, tales como sanciones, despidos
o advertencias?

Ricardo Enriquez: Una evaluacion es un complemento masy para mi
la evaluacion no es el determinante para tomar una decision. La eva-
luacion es un paso mas a la hora de tomar una decision de salida o de
cambio. Se tienen que analizar varios factoresy la evaluacion es uno
deellos. Lo indispensable es un feedbackclaroy oportuno.

Cecilia Trujillo: ¢De qué manera los resultados de las evaluaciones
podrian ser utilizados para apoyar otras practicas de recursos
humanos?

Ricardo Enriquez: Se puede hacer el plan de deteccion de necesidades,
plan de capacitacion. Cuando se evalua a la gente, cuadl es el proceso
de reclutamiento, como se esta atrayendo a la gente, de qué perfiles.
También habla muchisimo del liderazgo de los gerentes. Entonces esto
nos puede dar muchas ideas.

Cecilia Trujillo: En su experiencia, jde qué forma deberian ser utiliza-
dos los datos historicos de la evaluacion del desempeiio?

Ricardo Enriquez: Como un referente, nada mas, y se puede compa-
rar contra el crecimiento: se puede ser tan bueno o malo como en el
ultimo partido. En 2010-2011, la empresa pudo haber tenido un nuevo
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jefe, un mal proceso, un problema, enfermedad, cambio de residencia,
etcétera. Es simplemente un dato historico, como sunombre lo dice,
para comparar, paraver tendencias.

Cecilia Trujillo:Y, finalmente, jante qué retos se enfrentan las orga-
nizaciones respecto a la evaluacion de desempeiio? ;Qué se podria
mejorar?

Ricardo Enriquez: A que la gente lo toma como algo extremadamente
innecesario, porgue como son procesos no tan sencillos, donde se
tiene que entrara una paginay se tiene que llenar un formato, eso se
convierteenalgoquealagente noleencantahacer; entonces cuando
llegan las evaluaciones de desempefio, muchoslas llenan por llenary
no realmente porque le encuentren un beneficio personal. El reto es
hacer que los empleados vean que van a tener un beneficio tangible,
ellos, sugenteylaempresa como tal. El resto no es facil, porque tam-
pocovaadejardeserunformato que se necesita. Paramies, otravez,
un tema de como fijamos nuestras metas. En mi opinion, la comuni-
cacion esclave.
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CONCLUSIONES

Taly como se ha podido observar, los objetivos de evaluar el talento
humano se focalizan en identificar el impacto del liderazgo, las for-
talezas y debilidades del personal para potenciar sus capacidades
y desarrollarlas de acuerdo a los objetivos organizacionales. Con la
evaluacion del desempeno lo que pretenden las empresas es conse-
guir la excelencia operacional y, por tanto, la diferenciacién, el creci-
mientoylaconsolidacion en el mercado. Enadicion, con laevaluacion,
las organizaciones tienen la oportunidad de identificar las personas
con alto potencial y generar asi una cartera de talento a desarrollar
posteriormente.

Enopinion de nuestros expertos, en lagran mayoria de lasempre-
sas mexicanas, principalmente las grandes (entre un 9oy 959b), lle-
van a cabo algun sistema de evaluacién, aunque no todas lo realizan
de forma integral en todo lo ancho y largo de la organizacion. En las
empresas pequenas, esto no suele ser una practica habitual, ya que a
nivel nacional se calcula que s6lo 409/ de las PYMES incorporan en sus
planes de accion la evaluacion del desempefio. Adicionalmente, se-
gun los especialistas de recursos humanos, el proceso de evaluacién
en lamayoria de los casos se lleva a cabo a través de acciones de out-
sourcingy debe de realizarse al menos unavezal afio, aunque muchas
compafiaslaefectian bianualmente. Ademas, la evaluaciéon debe de-
sarrollarse de forma conjunta con los jefes inmediatos y los expertos
de recursos humanos.

Taly comose comentaen larevision de literatura, los especialistas
en recursos humanos sostienen que el desarrollo de los trabajadores
resulta ser un motivador importante al permitir el crecimiento de los
trabajadores, teniendo asi mas poder, mayores responsabilidadesy,
porende, mejores ingresos. De lo contrario, si no se evalla el desem-
pefio, no hay direccion. En su opinion, los trabajadores deben saber
con claridad qué se esperade ellosy laretroalimentacion que propor-
cionalaevaluacion marcalas pautas para encausar susaccionesy con-
ductas hacia donde han de dirigir sus esfuerzos, tomando en cuenta
qué debe lograryen qué nivel.
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Entrelas principales herramientas de evaluacion comentadas por
los especialistas se encuentran las evaluaciones de180°,360°, assess-
ments, psicometria, graficas, entrevistas conductuales y método del
caso. Con este tipo de instrumentos lo que se pretende identificar es
el talento en competencias, compromisoy contribucién. Para que un
puesto se desarrolle con éxito es imprescindible tener claro, cuales
son las metasy las competencias necesarias para lograrlas. A diferen-
ciadeloque nosindicalaliteratura, la practica empresarial demues-
tra que un punto importante a evaluar es la medicion de la percep-
cion de los comportamientos de las personas, lo cual se refleja en el
compromiso.

También se ha observado que las empresas que no evaltian a su
talento humano o que no tienen objetividad en las evaluaciones, pue-
den perderel control de la productividad y no monitorear el progreso
de su personal, ademas, se pierde la oportunidad de brindar opciones
de carreraa empleados con alto potencial.

Como se ha visto, todo proceso de evaluacion del desempefio
debe reflejar objetividad para evitar sentimientos de inequidad entre
trabajadores. Ademas, de acuerdo a los entrevistados, la mejor forma
de dar a conocer los resultados de evaluacion es mediante sistemas
de comunicacion transparentes y de forma oportunay honesta. En
este sentido, los expertos coinciden en que, como consecuenciay, a
causa de las evaluaciones del desempefio, debe existir el reconoci-
miento publicoy sistemas de compensaciones. Por otro lado, los be-
neficios de la evaluacion del desempefio se ven reflejados en el esta-
blecimiento de planes de capacitacion, mejoraen los mecanismos de
reclutamiento e identificacion de las funciones de liderazgo.

Finalmente, uno de los retos de las organizaciones es captar el
mejor talento, dado que en su opinion, los proximos afios van a estar
caracterizados porlalucha entre cerebros de las organizaciones. Dado
loanterior, en opinion de nuestros expertos, las organizaciones deben
tenerun nivel de madurez en sus procesos de evaluacion, porello, han
de concientizar a sus colaboradores mediante una buena comunica-
cion y educacion para contar con evaluaciones con altos niveles de
objetividad.
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CONCLUSIONES FINALES

Cuando leemos cada capitulo de este texto, nos damos cuenta de que
el area de recursos humanos, en las organizaciones, esta terminando
de madurar, tomando formay rumbo dentro de las mismas. Si bien es
cierto que cada vez el talento humano es masy mas un eje central en
la administracion de las organizaciones, también es cierto que ape-
nas estamos aprendiendo a entenderlo, potencializarlo, medirloyali-
nearlo a misionesy visiones comunes.

Estamos descubriendo que el mundo del talento humano tiene
aun, al parecer, posibilidades infinitas de crecimiento, calibracion,
cambio y aprendizaje rumbo al establecimiento de organizaciones
competitivasy estables a nivel regional, nacional e internacional.

Somos testigos del nacimiento de una economia basadaen el co-
nocimiento, pero no podemos saber cuanto tiempo durara o en qué
momento habra un nuevo factor dentro de nuestra sociedad que mo-
difique el estatus actual. Lo que si sabemos es que independiente-
mente del cambio, sera dificil que el talento humano pierda relevan-
ciadentro de las organizaciones. Isela Garcia, experta en atraccion de
talento para grandes empresas, nos comenta: «aunque teimaginesala
empresa mas tecnoldgica, ésta funciona con base a personas, ;cierto?
Si estamos hablando de una empresa de desarrollo de software, al-
guien tiene que ir avender, alguien tiene que ir ainstalar el software,
alguien tiene que dar el soporte técnico. La parte humana, la parte per-
sonal, la parte profesional es importantisima para cualquier empresa.

Aunque el mundo pareciera que se esta tratando de homogenei-
zar como consecuenciade laglobalizaciéon, no podemos compararadn
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sociedades de distintas naciones e inclusive, tampoco las podemos
comparar dentro de las mismas naciones. Es cierto que la movilidad,
nosodlo de bienesy servicios, sino de capital humano entre paises nos
abre otra perspectiva ante el aprovechamiento de los recursos huma-
nos, pero también nos abre retos en cuanto a la competitividad que
debemos tener a nivel mundial. Si deseamos ser competitivos a nivel
internacional, tendremos que ser capaces de entender la mejor forma
de aprovechar el capital humano regional y/o foraneo que tenemos
disponible paralograr los resultados deseados.

No deja de ser un tema relevante que este movimiento dinamico
yvelozno esel comundenominador de las organizaciones en México.
Observemos que nuestros expertos se encuentran trabajando en em-
presasde tallainternacional, lo que significa que efectivamente estan
alavanguardia, pero también significa que hay muchas otras organi-
zaciones en nuestro pais que viven un retraso en el entendimientoyla
administracion del talento humano, en estos momentos. Nos parece
importante dejar pendiente esa investigacion para nosotros mismos
en el futuro o para otro grupo de académicos interesados en la materia.

Estamos ante unacarrera contra el tiempo donde, de todas las or-
ganizaciones ganarala que mejor sepa aprovecharsucapital humano.
Lo anterior incluye atraer talento, entrenarlo, alinearlo y evaluarlo.
Visto como un engrane en un reloj, cada rol es de vital importancia
parael cumplimientodelavision enlaorganizacion. Desde las perso-
nas de conservacion, hasta los cientificos que estan en busqueda de
las patentes mas innovadoras, cada persona, cada colaborador tiene
un rol por asegurar, un rol que, de no ser logrado, rompe con el fun-
cionamiento armonico de la organizacién rumbo al cumplimiento de
suvision global.

Las ensefanzas reflejadas en este libro poseen un gran interés
practico. Debido a que la gestion del talento es crucial para las organi-
zaciones, los dirigentes deben consideraracciones durables, destina-
dasamejorarel conjunto de los temas aqui tratados, para favorecerel
compromiso de sus empleadosy asi evitar elevadas tasas de rotacion
de personal. En consecuencia, una gestion eficaz del talento que con-
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tribuya a la atraccion, desarrolloy conservacion de los empleados de
valor para la organizacion, parece imperativa.

En estelibro, podemos observar que diversas practicas de gestion
de talento repercuten significativamente en los resultados organiza-
cionales. A partir de lo aqui expuesto, los directivos disponen de las
organizacionesdisponen de diversas variables de accion para concebir
eimplementar practicas de gestion de talento que contribuyan efecti-
vamente a alcanzar sus objetivos.

Enlo queserefierealos principales aspectos alrededor de la ges-
tion de recursos humanos, los entrevistados proporcionan sus puntos
de vista sobre cudles deben ser las prioridades del capital humano,
los proyectos o iniciativas mas importantes de gestion de talento, las
principales estrategias utilizadas para desarrollarla ética, laimportan-
cia de los certificados o reconocimientos y los errores mas comunes
relativosalagestion del talento. Toda la experiencia volcada porlos en-
trevistados sobre estos temas nos proporciona directivas de mucho va-
lorrelacionadas con laatraccion, desarrolloy retencion del talento que
pueden serimplementadas por las organizaciones que asi lo deseen.

Las entrevistas llevadas a cabo con expertos sobre la atraccion
de talento muestran que las organizaciones deben focalizarse sobre
las practicas de reclutamiento, de seleccion, de desarrollo, de ges-
tion de la carrera, de compensaciones, de gestion del desempefioy
de bienestar.

En efecto, es importante que las organizaciones tengan métodos
sistematizados para el reclutamiento y seleccion de los nuevos can-
didatos. La promocion de la marca de la empresa juega un papel muy
importante en estos dos procesos. Por su parte, las organizaciones tie-
nen que hacer muchos esfuerzosen lo que serefiere alas practicas de
desarrolloy gestion de la carrera. Las nuevas generaciones aspiran a
unaprogresion rapida ensucarrera. Mas que la compensacion, parece
que ledan unvalor predominante a las oportunidades de desarrolloy
de progresion de carrera que puedan tener en una organizacion. Esta
preocupacion no solo se puede ver reflejada en ladecisiéon de entraro
noatrabajaren unaorganizacion, sinotambiénen ladecision de que-
darse atrabajarenella. Las practicas de gestion de desempefio, deben
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ser también objeto de atencidn por parte de las organizaciones. Los
candidatos parecen favorecer aquellas organizaciones con contextos
organizacionales que recompensan de manera justa, a través de bo-
nosoincrementos salariales los esfuerzos efectuados. Finalmente, las
practicas de bienestar son de gran ayuda en la atraccion de talentos,
yaque las nuevas generaciones tienen como prioridad conciliarlavida
familiary laboral. Todas estas practicas permiten favorecer no sélo la
atraccion de talentos, sino también el compromiso organizacional del
talento ya existente en la organizacion, ya que les hacen la organiza-
cion, losvalorizay cuida tanto sus expectativas profesionales como su
calidad devida.

Recordemos que la importancia de todos estos aspectos es aun
mayor si consideramos que el compromiso organizacional esta fuer-
tementerelacionado conlasintencionesde rotacion de personal. Una
organizacion que implementa las practicas de gestion de talento an-
tes mencionadas es susceptible de obtenerlasventajas de un compro-
miso organizacional mas elevado por parte de sus empleados. Estable-
cer estrategias para mejorarla gestion del talento, y por consecuencia
el compromiso organizacional es un imperativo para las organizacio-
nessiquieren sobreviviralargo plazo.

Una de las aristas de la gestion de recursos humanos presentada
en este libro nos permite reflexionar sobre las practicas de diversidad
e inclusion, de acuerdo a los especialistas de recursos humanos, tie-
nen presenciaen laactualidad en las empresas mexicanas. Como bien
sabemos, los escenarios de la sociedad y del mundo empresarial han
cambiadoy en las organizaciones cada vez se vuelve mas necesaria
la velocidad del pensamiento para responder de forma dinamica a las
demandasactuales. Pero, ;qué hay que hacer para enfrentaryadatarse a
estanueva era? Dado que nos encontramos inmersos en una economia
donde las organizaciones, en especial las empresas, se movilizany
desarrollan de acuerdo a su talento humano, resulta fundamental no
perder de vista que éstas no solo valen por sus recursos materialesy
sus activos, sino por el potencial de la gente que las conforma. Las di-
ferencias individuales son una fuente considerable de multiplicidad
einteraccion del talento humano que, en definitiva, se traduce en un
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importante potencial de conocimiento enlageneraciondeideasein-
novacion ante estos escenarios.

Como se ha podido observar a lo largo de esta obra, nuestros ex-
pertos nos comparten practicas concretas de diversidad e inclusion
que contribuyen al desarrollo de sus colaboradores, lo cual desemboca
en organizaciones de vanguardia que pueden servir de ejemplo a la
pequefa empresa. Silas compafias quieren ser competitivas no sélo
deben enfocar sus esfuerzos en la busqueda de financiamientosy es-
trategias de mercadotecnia, sino que han de generar escenarios acor-
des para atraer, desarrollary retener personas con un alto potencial.

Dentro de una organizacion no existe un factor mas critico que la
gestion del talento humano. El ser humano per sees complejo. Tiene
diferentes talentos, capacidades, necesidades, inquietudes, preferen-
cias, aspiracionesy objetivos. Aunado a esto, los escenarios personales
difieren entre un individuo y otro. Toda esta gran diversidad confluye
en una cantera de talento con grandes posibilidades de explotacion,
pero solo si existen los escenarios organizacionalesidoneos sera posi-
ble maximizarsuvalor.Siun empleado sesiente valorado, respetadoy
motivado, ademas de tener claramente establecido el papel que hade
desempefiary el camino que ha de seguir en una organizacion, refle-
jara un desempefio dptimo, lo cual, sin lugaradudas, estara reflejado
en el éxito organizacional. De esta forma, la evaluacion del talento, tal
y como lo mencionan nuestros expertos, es una herramienta que per-
mite identificar las fortalezas y debilidades de los colaboradores. Si
los lideres quieren potenciar su talento humano han de ser avidos al
establecerindicadores de desempefio y monitoreo. La evaluacion del
desempefio ha de tener como objetivo fundamental el desarrollo
del talentoy capacidades, que en definitiva, van a redundar en el be-
neficio organizacional.

Enestelibro, cuando hablamosde las organizaciones, sus capaci-
dades paraenfrentarel dinamismo del mercadoy, en general, del am-
biente en el que éstas ofrecen valor, hablamos de personas. Hablamos
de capacidades conceptuales, técnicas, de diagnostico e interperso-
nales de seres humanos que dedican parte importante de sus vidas
al logro de esa aportacion de valor. Por lo anterior, las areas de recur-
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sos humanos, toman un rol estratégico de gran relevancia para poder
construir relaciones entre la compafiay los empleados que generen
desarrollo personal y satisfaccion, de manera que se logre el compro-
misoyalineamiento. Seran responsables, entonces, de proveery gene-
rarcondiciones para conservar el talento adecuado para construir esa
flexibilidad requerida en el comportamiento de las empresas.

Es por ello que este libro ha sido escrito con laintencion de pre-
sentar al lector, elementos fundamentales de la gestion de los recur-
sos humanos, pero ilustrado con opiniones sobre acciones que ac-
tualmente las areas de recursos humanos, de las grandes empresas
en México seleccionadas, nos aportan para acercarse a través de una
conversacion figurada con los lectores. Presentamos al lector, 1as opi-
nionesy estrategias que han dado resultados en empresas actuales;
compartimos la pasion que estos expertos sienten por las personasy
porsus organizaciones.

Podemos reflexionar con ellos sobre estrategias especificas para
la formacién y desarrollo, por ejemplo, pero también sobre los retos
que elambiente, latecnologia, el alineamiento del compromiso de las
personas, la éticay ladiversidad, presentan alaadministracion de re-
cursos humanos. Retos que invitan adesarrollar tension creativa para
transformar el enfoqueylaactividad de las areas de recursos humanos
ylaformadeapreciaralas personascomo talesyen sufuncion dentro
delaorganizacion.

No sera conveniente para las empresas en el futuro asignen, al
quehacerdelos recursos humanos, una posicion operativa. El impacto
estratégico se hace evidente en las participacion de las personas ade-
cuadas en el momento adecuado para laagregacién devalory se hace
indispensable que recursos humanos se involucre en las actividades
sustanciales del negocioy forme parte en el desarrollo de lainteligen-
cia del mismo, para anticipar necesidades y disefiar estrategias para
construir productividad sobre la base de la pasion y compromiso de
los empleados.

;Podremos desarrollar culturasy capacidades de liderazgo donde
la productividad pueda sustentarse en el respeto pory entre las perso-
nas en las organizacionesy los clientes? En este libro presentamos
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opiniones y formas en que actualmente ya lo hacen los expertos
participantes, en las grandes empresas en México. Escuchar, compren-
deryapoyaradecuadamente las necesidades de desarrollo profesional
y personal, permitira alos directivos contar con herramientas superio-
res paraafrontarde una mejor manerala gestion del talento.
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En una época donde la desvalorizacion y explotacion del
recurso humano es un lugar comun; en donde, pareciera
que no hay nada mas importante que el dineroy los alcan-
ces materiales en las empresas, es importante reconocer a
aquellas que, en virtud de una mejor sociedad, gestionan
el talento y lo promueven, con el entendido de que, sin
éste, nadie ganay todos pierden: el trabajador se frustra, la
empresa despide, los objetivos de ambos se van a la deriva
y la sociedad entre ellos fracasa.

Gestion del talento, no es un libro ni un lugar comun,
son palabras guiadas por la experiencia de grandes ges-
tores del talento en las empresas; son preguntas hechas
por grandes academicos que, en virtud de difundir lo que
actualmente sucede y sucedera en las empresas mexica-
nas, tienen unavision responsable y comprometida con la
sociedad mexicana, tanto juvenil, como la que actualmen-
te labora en diversas empresas.

Conocer, aprendery reflexionar como el futuro de Méxi-
co se esta consolidando a traveés de la gestion del talento,
olvidando los viejos canones empresariales, no solo resul-
ta de vital importancia, sino alentador para el futuro labo-
ral en nuestro pais.
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