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Prologo

Persona: esta es la palabra més apropiada para abrir esta coleccién de
experiencias y la cual se constituye, ademids, como principio y misién
de escuelas de negocios como INALDE Business School. No es po-
sible el crecimiento empresarial si antes no contemplamos el propio
desarrollo de las personas, quienes son el eje fundamental de las orga-
nizaciones, de las familias y de las sociedades. Como directivos tene-
mos una tarea importante y es la de fomentar el bienestar de quienes
hacen parte de nuestras empresas.

Hoy en dia el mundo empresarial ha cambiado y con este libro tendre-
mos la oportunidad de analizar c6mo podemos aprovechar esa evo-
lucién mas alli de ver a las dreas de gestién humana como simples
agentes medidores de la eficiencia de los trabajadores en una fibrica. La
direccién del talento humano requiere de habilidades directivas que me-
recen igual, o mayor, atencién que las contempladas tradicionalmente
desde hace més de cien afios en el management.

Nuestra visién, como directivos, debe ser integral y por consiguiente
esa eficiencia que antes se media con criterios limitados, hoy debe
analizarse desde un contexto mas amplio y con herramientas que nos
permitan descubrir que cada persona es un universo. Ademas de sus
responsabilidades laborales, nuestros colaboradores tienen familias, afi-
ciones, suefios y anhelos, los cuales no podemos desconocer, por obvio
que parezca.

Por ese motivo, creemos que este libro centrado en las personas como
protagonistas fundamentales del devenir de las organizaciones es el
mas adecuado para inaugurar la Biblioteca INALDE Business School
— LID Editorial Empresarial. Esta coleccién nace con el propésito de
brindar a los profesionales conocimiento vtil y prictico asentado sobre
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un profundo rigor académico, que les permita contar con herramientas
que pucdan aplicar en su gestién diaria para acercarse cada diamais a la

excelencia operativa.

Por primera vez se retinen en este libro, de caricter y naturaleza co-
laborativa, algunos de los mayores expertos hispanoamericanos en
temas del talento humano en las organizaciones. Para nosotros es
motivo de orgullo contar con estos autores, profesores de escuelas
de negocios de primer nivel de Argentina (IAE Business School), Es-
paiia (IESE Business School), Chile (ESE Business School), Colom-
bia INALDE Business School), México IPADE Business School)
v Republica Dominicana (BARNA Business School). Escuelas que
forman parte ademis de una reputada red con presencia en cuatro
continentes, en la que trabajamos por una verdadera transformacion
de la sociedad mediante el mejoramiento de las habilidades de los
directivos en nuestros paises.

Es imprescindible reconocer la excelente labor y los esfuerzos de todas
las escuelas que durante més de 30 afios han trabajado con nosotros,
aportindonos su experiencia, sus investigaciones y sus casos. Comen-
zando por IESE Business School (Espafia), que ha servido como
modelo y motor para quienes somos parte de sus otras 15 escuelas
asociadas en Europa, Latinoamérica, Africa y Asia-Pacifico, pero que ha
involucrado a todas y cada una en el largo proceso de descubrimiento
colectvo y continuo de las necesidades de los directivos frente a los
retos de gestionar el talento, en cada uno de los paises donde estamos
presentes. Solo de esta forma ha sido posible la consolidacién y publi-
cacion de esta obra.

Durante muchos afios esta red de escuelas ha compartido valiosas
experiencias, modelos, profesores y, adems, la esencia académica que
nos caracteriza: la metodologia del caso. Por los sélidos valores que fo-
mentamos, quienes hayan pasado por nuestras aulas hablan un mismo
lenguaje, en el que el respeto por la persona y un profundo huma-
nismo se convierten en la bandera que mis nos identifica.

Ahora, con cste libro, tenemos la oportunidad de compartir y capi-
alizar esas expericncias; todos ¢sos aprendizajes que nos han dejado

10

muchos programas finalmente se pueden ver reflejados y quedan de
manera permanente y al alcance de quicnes estén interesados en pro-
fundizar en esta tematica.

En mi opinién, todos los directivos que tengan la oportunidad deben
indagar, entender y formular estratcgias alrededor dc la gestién del
talento humano en las organizaciones. El mundo de hoy exige que
seamos creativos ¢ innovadores para atender las nccesidades de la
gente en nuestras empresas. Asimismo, nuestro liderazgo debe partir
de la transparencia y la autoridad.

Tomemos el tiempo necesario para reflexionar y analizar los plantea-
mientos que ofrece esta obra, los cuales le ayudarin a encontrar el
camino para fortalecer el talento en su organizacién.

Luis Fernando Jaramillo Carling

Dircctor General
INALDE Business School
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Introduccion

«Es hora de hacer explotar a Gestién Humana y construir algo nuevon».
Este titular, acompafiado del dibujo de una bomba, ocup6 una de las
portadas Harvard Business Review en 2015, a raiz de la discusién suscitada
por un articulo de Ram Charan, reconocido escritor y asesor de CEO
y juntas direcdvas, en las paginas de la misma revista.

Charan escribié que la mayoria de directores de gestién humana falla-
ban en su intento por demostrar que podian actuar como el socio de
negocios que necesita la alta direccién. Asi que sugirié acabar con estas
unidades como las conocemos, para dividirlas en dos funciones: la pri-
mera, dependiente del director financiero y encargada de manejar los
temas de compensacion y beneficios de modo mis eficaz; y la segunda,
dependiendo directamente del CEO, enfocada en trabajar en la estruc-
tura de cargos y el desarrollo de las capacidades estratégicas y de lide-
razgo de los directivos y de las competencias de toda la organizacion.

Segiin él, los funcionarios debian también dividirse. Unos debian ir a
las dreas de finanzas para que trabajaran los temas operatdvos de com-
pensacién y beneficios desde el 4rea financiera, mientras que los demas
dependerian del 4rea de operaciones y estarian liderados por personas
de alto potencial que se destacaran por su experticia en el negocio y
sus relaciones interpersonales, intentando mejorar la capacitacion de
los diferentes niveles de la organizacién para hacerla mas compedtiva.

Dave Ulrich, el guri mundial de estos temas en la Universidad de Mi-

chigan, respondié diciendo que los grandes profesionales de gestidén
humana ya agregan un valor estratégico real a sus organizaciones,
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mientras que al resto simplemente se le puede ensefiar. La mayoria suele
involucrarse a fondo en la mejora de los equipos de trabajo y, si bien a
veces se ven limitados por su propia falta de competencias, a menudo
sufren mis por la incredulidad y poco aprecio que muchos altos direc-
dvos tienen por esta funcién.

¢Por qué escribimos este libro?

El Centro de Estudios en Direccién del Talento Humano (CEDIT) de
INALDE Business School (Colombia) —bajo la guia de altos directivos
de gestién humana— se ha puesto en la tarea de estudiar la literatura
académica mundial, analizar los testimonios de directivos locales y las
visiones de académicos en diversos paises de Iberoamérica, para ofrecer
una vision mis clara de por qué las ireas de gestién humana se enfren-
tan a limitantes que les resta credibilidad, sea por las competencias de
sus directivos en comparacion con sus pares y superiores en otras dreas
funcionales, por su baja capacidad de adaptacién a las circunstancias
cambiantes del entorno competitivo, y por la poco contundente res-
puesta que han dado a las presiones por transformar sus organizacio-
nes en funcién del dindmico contexto actual de los negocios.

Como sedalaba Capelli en un articulo de Harvard Business Review en
2015, en la medida en que la economia mundial se recupera, gestioén
humana debe posicionarse mejor para que la alta direccién convierta
en prioridad sus problemas de talento. ¢Cémo? 1) Evidenciando cui-
les son los temas de talento que deben estar en la agenda de los temas
prioritarios del CEO y los demas directivos funcionales, en funcién de
su po'tencia] impacto para el negocio (layoffs, reclutamiento, planes de
sucesion en cargos clave, reputacién corporativa y gestion del desem-
pefio, por ejemplo); 2) Enfocarse en asuntos que realmente importan
en su industria y su compaia en su respectivo contexto competitivo,
més‘quc copiar p‘r:icu'cas genéricas y modas empresariales; 3) Per-
feccionar sus habilidades dircctivas Y su conocimicnto de negocios,
comenzando por sus capacidades de analisis y decision; 4) Ser capaces
de sub'rayar cl impacto financicro y estratégico de sus decisiones; y
5) Alejarse de programas de minimo impacto que cuestan tiempo,
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esfuerzo y dinero y que no generan cambios sustanciales en aspectos
que no pueden medir ni exigir.

Generar lealtad y compromiso, transformar la cultura, desarrollar nue-
vas competencias individuales y organizacionales, o hacer coincidir los
objetivos personales y organizacionales son esfuerzos de largo plazo.
Pero, si gestion humana no quiere ver desaparecer sus esfuerzos en cada
cambio de jugadores cn la suite ejecutiva, requiere ganar credibilidad,
mejorar su comprensién del rol que cumple dentro de su contexto
especifico y elaborar planes mejor alineados con las prioridades de sus
CEQ, con el apoyo de las demads unidades funcionales. Y esos son parte
de los temas que este libro trata.

¢Para quién es este libro?

Este libro estd pensado, en primer lugar, para profesionales de gestién
humana y directores generales, interesados en responder a los retos
actuales del manejo de personas con ayuda de un departamento de
gestién humana influyente, posicionado y alineado con los objetivos
del negocio.

Para quienes desean trabajar en 4reas de gestién humana o quienes
estdn en cargos especializados dentro de dichos departamentos, este
libro les aportard una vision generalista respecto del camino que deben
seguir para desarrollarse si quieren ocupar un lugar cercano a la alta
direccién y realizar una labor mds cercana a las preocupaciones de la
alta direccién, a la visién de los lideres funcionales, y a las necesidades
de los empleados.

Para empresarios y directores generales este libro le aportari una vision
sobre cémo generar un rea de gestién humana que apove sus objed-
vos, comenzando por buscar a una persona con una visién estratégica
para desarrollarla. Asimismo, le sugeriri la forma de evaluar a estas
dreas por resultados tangibles en términos de cémo desarrollar sistemas
coherentes con los objctivos de negocio, como gestionan la cultura,
c6mo resuelven los problemas de compensacién, cémo promueven la
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lealtad v cémo se integran con las preocupaciones de la vida personal y
tamiliar de los colaboradores.

Alos directivos de otras dreas funcionales este libro les puede ser util en
la medida en que los aproxima a aspectos que resultan vitales para sus
colaboradores en términos de su relacién con la empresa.

¢Como esta organizado el libro?

Este libro esta dividido en dos partes. En la primera parte, nos enfo-
caremos en el drea de gestion humana, cémo es percibida, las compe-
tencias que requieren sus directivos, la forma como deben alinearse
sus politicas y sistemas, comenzando por el sistema de retribucién, y
la manera como puede ser medida la contribucién del drea al negocio.

En el Capitulo 1, Juan Manuel Parra y Alejandro Torres INALDE
Business School, Colombia) analizan la evolucién del irea de gestién
humana y cémo esta debe desarrollar su capacidad de adaptacién al
entorno, al ciclo del negocio, a las necesidades de su gente y su propia
estructura interna para ir respondiendo a las demandas crecientes del
negocio.

En el Capitulo 2, Juan Manuel Parra y Charles Miiller (INALDE
Business School, Colombia) ofrecen una revisién del drea de gestién
humana integralmente, analizando Por qué sus directivos no son vistos
como socios estratégicos del negocio, para luego enfocarse en cémo
es percibida por la alta direccion y los demis directivos funcionales, y
€6mo pucden trabajar los directores de gestién humana para mejorar su
posicionamiento y su credibilidad dentro de sus compaiiias.

En el Capitulo 3, Alejandro Sioli (IAE Business School, Argentina)
y Juan Manucl Parra (INALDE Business School, Colombia) analizan
las competencias de los directores de gestion humana, a la luz de los
estudios de Dave Ulrich y Waync Brockbank a nivel mundial, para es-
ablccer ¢l modclo HRCS, ¢l cual sugicre diversas dimensiones que un
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director de gestion humana exitoso debe desarrollar para cumplir con
las expectativas de su rol en las organizaciones actuales.

En el Capitulo 4, José Ramén Pin (IESE Business School, Espaiia) nos
ofrece una vision sobre las diferentes practicas de gestion humana y
c6mo su consistencia (o inconsistencia) con el conjunto produce ven-
tajas competitivas o genera inconvenientes para la implementacion de
la estrategia competitiva, el ADN de la empresa y el potencial encaje
con su entorno.

En el Capitulo 5, Antonio Sancho y Alejandro Visquez (IPADE
Business School, México) reflexionan sobre las dificultades que tra-
dicionalmente tiene el departamento de gestion humana para medir
el valor agregado de sus politicas y vincularlos a los procesos clave
del negocio; por ello presentan una visién amplia sobre el alcance que
puede tener la medicién de esta area funcional y la definicion de unos
indicadores bisicos que puedan ser de utilidad.

En el Capitulo 6, Carlos Marti, Rodolfo Hollander y Nataly Ramos
(BARNA Business School, Repiiblica Dominicana) proporcionan un
esquema conceptual que facilite el disefio de un sistema de retribucion
que sea consistente simultineamente con la cstrategia empresarial y
con las distintas politicas de personal, pero logrando su propésito de
atraer, motivar y alinear el talento.

La segunda parte habla de cémo se puede generar una organizacién
que sea simultineamente competitiva y humana, analizando de cerca
su cultura, la lealtad de su gente y la responsabilidad de la firma con la
dimension personal y familiar de sus colaboradores.

En el Capitulo 7, Raiil Lagomarsino (ESE Business School, Chile)
aborda las razones que determinan que la cultura organizacional sea
una verdadera fuente de ventaja compctitiva, y mucstra con ejemplos
cdmo iniciar un proceso de transformacioén cultural, cuando la cultura
imperante en una organizacién dificulta su capacidad de respuesta al
entorno y la implementacion de su estrategia.

En el Capitulo 8, Nuria Chinchilla y Esther Jiménez (IESE Business
School, Espaiia) analizan cémo el uso de tecnologias que ofrecen la
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posibilidad de estar accesible de forma permanente, difumina la linea
que separa el ambito laboral del privado, generando transformaciones
econdmicas y socialcs, y cambiando nuestras vidas y nuestra forma de
trabajar, sin necesariamente facilitar la vida de las personas. Por tanto,
se plantean la puesta en marcha de politicas y pricticas que aumenten la
satsfaccion en el trabajo y eliminen los obstaculos para poder conciliar
la vida y el trabajo.

Finalmente, en el Capitulo 9, Alejandro Moreno (INALDE Business
School, Colombia) desarrolla el tema de la lealtad organizacional y los
diferentes niveles que esta supone en la prictica, siempre presentes y
nunca excluyentes, pero que deben ser gestionados en funcién de los
patrones de comportamiento que se desean de los miembros de una
organizacién.

O1

Gestion humanay sy Capacidad
de adaptacion al negocio :

Juan Manuye] Par
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ss School (Colombia)
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velocidad de cambio del entorno i:ttc(:):::)), :lxlt:ier:r:::t:sc:as FApica que la
‘chh (2900) en el Reporte Anual de General FI;ctrifz:i”l.».’Zp]ameaba
u'.ldlcar la imposibilidad de ser una organizacién s;stcrﬁi)lcce ?09, -
$1 o se desarrollaba la capacidad de adaptacién interna perr::a;:rrf >

A su iz s

mada s ke scompatee o oo A e, st
de tramsformmcun ompanar cs procesos de creacion de capacidades
N ml:nera apx; c;,ﬁlara que puccjﬁ'm scr sustentables en el
| tar » APOyar a sus compaiiias en la consecucién de
as metas y objetivos organizacionales de corto, medio y largo pl
No solo es un asunto de disciio organizacional v gcsdén ;leél; n!]) oo,
sino fie aprovechar las oportunidades que se tienen desde esta ﬂ‘::cr?t'o,
para impactar de manera tangible y positiva los resultados d‘cl. ne o::iO(;l
S1 quiere ganarse el derecho a sentarse a la mesa con la alta direcgc'm ’

Fos lideres de gestién humana deben actuar COmMo constructores de una
infraestructura util para alinear a la gente, incrementar la capacidad del
ta‘lcnto, y hacer reingenicria de la cstructum y los procesos que apoyan
dichos objetivos. Asi, en un reporte de McKinsey (A.L, y otros, 20125 se
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planteaba que los «procesos de gente» fallan porque no responden al vert-
ginoso ritmo en que cambian las condiciones del negocio, aunque reconoce
que la funcién de gestion humana puede enfrentar estos desafios valién-
dose de cuatro oportunidades: 1) andcipar y planear la gestién humana del
futuro; 2) asegurar el flujo de talento y de los futuros lideres requeridos;
3) desarrollar estrategias para «re-energizam las actitudes y el compromiso
emocional de los empleados; y 4) asegurar que la gestién humana incre-
mente draméticamente su agilidad y capacidad de respuesta.

Esti claro que, basado en todo lo anterior, disefiar una respuesta por
parte de gestién humana no es un asunto de seguir al pie de la letra
modelos y férmulas (por maés inteligentes, claros y utiles que sean),
creyendo que por ello las cosas se dardn como ocurre en los ejemplos
de los libros. La mezcla de los roles que debe jugar gestién humana en
cada momento organizacional es tnica, como lo son las circunstancias
de cada empresa en la vida real.

2. Diferentes niveles de adaptacién de la
funcién de gestion humana

Vista como érea funcional, gestién humana enfrenta retos diferentes
si se la mira en funcién de su entorno macro y de la coyuntura que
enfrenta, de las caracteristicas de su respectiva industria, o de la evo-
lucién de la compaiifa misma. Asi, la gestion del talento humano es
diferente si se trata de una Starf-1p 0 un emprendimiento con menos de
50 personas en su némina que si hablamos de una transnacional con
presencia en varios continentes y con 40 mil colaboradores dispersos
en 60 paises con culturas nacionales diferentes. Tampoco puede ser
xgua'l gestionar personal en una fibrica ubicada en una ciudad latinoa-
mericana de mediana importancia que hacerlo en un conglomerado
industrial en Alemania o ¢n una banca de inversién en Nueva York.
Incluso‘dos empresas competidoras en el mismo sector y ubicadas
enel mismo lugar pueden ser increiblemente distintas como conse-
cuencia de su historia, sus propietarios y su cultura organizacional,

por lo que exigen cosas distintas de sus i
Io respectivos departamentos de
gestion humana. P
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La capacidad de adaptacién del rol de gestién humana a la empresa
de la cual hace parte, le plantea serios retos a la direccion general, toda
vez que requiere definir si cuenta o no con una persona con las compe-
tencias suficientes para llevar la funcion al siguiente nivel. Recordemos
que algunos expertos citan que la gestién inadecuada del cambio es la
causa numero uno (31%) de los despidos de los CEO (Herold & Fedor,
2008). y que un 70% de los procesos de transformacién organizacional
fallan, especialmente por dos razones: 1) el poco ejemplo que da la
alta direccién con su propio comportamiento frente a los cambios que
piden a sus colaboradores, lo cual explica el 33% de los casos, y 2) la
resistencia de los empleados a cambiar sus habitos personales y prict-
cas de trabajo para adaptarlos a lo que requiere la nueva organizacién,
39% de los casos, (McKinsey, 2008).

Miremos tres formas de ver esta necesidad de adaptacién de la funcién
de gestién humana: 1) a las condiciones de su entorno, 2) al estado
evolutivo de su empresa, y 3) a los requerimientos de la funcién en
diferentes etapas.

2.1. La adaptacién de gestion humana
al entorno

La evolucién de las ireas de gestion humana desde su constitucién
hace mis de un siglo (Ulrich & Dulebohn, Are we there  yet? What's next
Jor HR?, 2015) ha mostrado un intento permanente por atender los
problemas de productividad, eficiencia, escasez de mano de obra y
expansién de los negocios que ha marcado el entorno macro.

Hacia finales del siglo XIX y comienzos del siglo XX, era una funcién
dominada por ingenieros interesados en resolver problemas de produc-
tividad y eficiencia en grandes industrias, por lo que se concentraba en
lo que suele llamarse la «capacidad administrativa de gestion humanan.
Buscando alinear a las personas y las méquinas, se propusieron analizar
los tiempos y movimientos tratando de encontrar la mejor forma y la
mis veloz de realizar las tareas. Esto llevé a introducir el concepto del
Management Cientifico, el cual se preocupaba por analizar los cargos y
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definir horarios, para asi determinar la forma de seleccionar Y entrenar
a los trabajadores, evaluar su eficiencia y definir la compensacién eq
funcién de su productividad, esperando bajar la rotacién a partir de]
pago por desemperio.

Con la llegada de la I Guerra Mundial y la escasez de trabajadores cug-
lificados, se generaron graves problemas de rotacién que se suplieron
a partir de contratar inmigrantes, mejorar los salarios y las condiciones
laborales, gracias a la labor de psicdlogos industriales y de los reciente-
mente creados departamentos de personal que centralizaban los asun-
tos relacionados con la administracién de la mano de obra. Esta era la
vision dentro/ fuera de gestion humana, desde la cual esta 4rea miraba los
problemas internos para apoyar al negocio y agregarle valor.

Con la crisis de 1929 conocida como la Gran Depresion, los departa-
mentos de administracién de personal perdieron importancia por la so-
breoferta de gente, pero esto cambiaria nuevamente con la aparicién de
l(_)s grandes sindicatos, lo cual llevé a la funcién a evolucionar para ser
¥ista como un departamento de relaciones industriales dominada por
al.)ogados para manejar los problemas laborales. Todo lo demis bajé de
nivel, viéndose apenas como problemas menores que solo requerian
mantenimiento, en tanto que agregaban poco valor al negocio.

El capitalismo gerencial (managerial capitalism) de la postguerra dio paso
a la visién de los CEO como figuras todopoderosas que se dedicaron a
hacer crecer desordenadamente sus empresas para transformarlas, por
medio c‘ic adquisiciones, en grandes corporaciones diversificadas en sec-
tores distintos a su negocio original. Esto a menudo fue causante de
una gran destruccién de valor econbmico, concentracién de poder, y
de inmensas quiebras y despidos masivos, todo ante la falta de control
de sus actividades y la ausencia de coherencia estratégica. Tal situacion,
esumulada por el boom econémico y la expansién empresarial de los
grandes conglomerados empresariales durante los afios 50 y 60, llevé a
reforzar esa posicion de mantenimiento, en la que importaba controlar
los'cosms y desarrollar mercados internos de trabajo que permitieran
racionalizar las rclaciones laborales en funcién de la definicién de pla-
nes de carrera bien definidos scgun la antigiicdad, la seguridad laboral,
el emplco de largo plazo, la promocion desde dentro y los sistemas de
compensacion basados cn la cquidad interna.
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La visidn solo interna de la organizacién ubicé a la funcién de recursos
humanos en una funcién prioritariamente de soporte, la cual man-
tuvo hasta mediados de los afios 70, cuando la Crisis del Petréleo de
nuevo genero fuertes recesiones, cierre de grandes fabricas y pérdidas
masivas de empleo. Para esa época, el wexpertise funcionaly enfocaba a
los equipos de relaciones industriales en la seleccién del personal y
a capacitar en las especializaciones y competencias que los empleados
debian tener para sacar adelante la empresa en un mundo volcado
sobre la consolidacién y expansion de la organizacién misma.

Con la llegada del capitalismo inversionista de los afios 80, se promovié
la necesidad de priorizar la buisqueda de valor para los accionistas. La
estrategia de realizar compras hostiles por parte de fuertes grupos de
inversién estuvo centrada en subir el precio de las acciones, como prin-
cipal indicador de generacion de valor, y en hacer coincidir los intereses
de sus CEO con este objetivo a través del pago de bonos e incentivos
representados en acciones. Esto llevé a una redistribucién de la riqueza
en favor solo de los accionistas, a través de continuos recortes de perso-
nal y ventas de activos para lograr un incremento del precio de la accién
en el corto plazo. A la vez, comenzaron los grandes cierres de compa-
fiias que trasladaban sus plantas, desde los paises desarrollados a paises
del Tercer Mundo, para mejorar la rentabilidad de sus operaciones por
medio de mano de obra barata y generando un crecimiento de empleos
en paises en vias de desarrollo donde el control de los costos laborales
se hizo esencial para competir.

Los CEO ahora veian solo su particular interés econémico, indepen-
dientemente de que se sacrificara la supervivencia de la empresa por sus
ganancias personales. Asi se hicieron famosos también los escindalos
relacionados con trifico de informacién privilegiada por parte de ac-
cionistas e inversionistas a partir de los afios 80 y 90, y rematados por
«a crisis de las puntocom» y los escindalos de Enron y WorldCom a
comienzos del siglo XXI.

«Las pricticas actuales en cuanto a compensacién salarial de los
ejecutivos, manipulacién de los estados financieros, despidos ca-
suales de personas en cuanto se producia una caida del precio de la
accion, y las ticticas de “toma el dincro y corre” de muchos de los
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mis importantes ejecutivos actuales, indican una crisis de liderazgq
empresarial (...) obsesionados por estar “en la cumbre”, manipula,
a “los de abajo y “despedir personal para aumentar el Precio de Iag
acciones”» (Mintzberg, 2004).

Desde entonces, muchas otras organizaciones han sido menos agres;i-
vas en su manejo de personas. Esto porque los afios 80 y 90 sirvieron
también para que gestién humana se transformara en un irea donde e]
empleado se iria convirtiendo en un recurso esencial que requeria ser
gestionado de forma mis proactiva para generar valor por medio de sy
integracién con el resto de funciones clave de la organizacién. Diver-
sos factores fueron vitales para este proceso, como la globalizacién, la
creciente competencia internacional, la desregulacién del liberalisr’no
econémico, la caida del movimiento sindical y el fortalecimiento del
capftahsmo, los cambios demogrificos y la evolucién de los negocios
hacia ‘una economia basada en el conocimiento y el servicio y menos
en la'mdustrializacién. En la medida en que los empleados dejaron de
ser vistos solo como un costo y fueron vistos como recursos valiosos
la funcién asumi6 el nombre de «recursos humanos». ,

En la.medjda en que el contexto empezé a cambiar con mayor fre-
cuencia y la planificacién estratégica empezd a dar respuesta a esos
cambxo‘s‘, se cre6 una relacién mucho mis completa y abierta del equipo
de gestién humana con el conjunto de la organizacién. El drea debia no

ss)lo. seguir a la estrategia general de la empresa, sino ser parte de ella
sirviéndola desde su funcién especifica.

Una \'ls.ién complementaria de esta historia es la que ofrece Peter
(?appclh (2015) en un popular pero polémico articulo de Harvard Bu-
siness Review, segtin el cual cuando la economia cae y se frena la dini-
mica del m?rcado laboral, la funcién de gestion humana es vista como
una rrjolf:sua necesaria, cosa que cambia cuando el talento escasea y
las practicas dc gestion humana se vuelven fundamentales para la es-
trategia (ver cuadro 1). En la medida en que los mercados laborales
sufren por las crisis macroeconémicas, la escasez de talento disponible
—afirma Cappclli- deja de existir, entre los layoffs (despidos masivos) de
las g.randcs ¢mpresas y ¢l estancamicnto de otras tantas, con lo cual es
relativamente sencillo realizar ofcrras atractivas para cn;xpleados poco
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motivados para permanecer en empresas que ofrecen cada vez menos
oportunidades de avance. Dice el mismo autor, siguiendo ¢l comentario
de un CEO, ¢para qué desarrollar personas, si los competidores estin
dispuestos a hacer esa inversién por uno?

Cuadro 1. Evolucién de la importancia de la funcién de
gestién humana

Década Actividades centrales de gestién humana
Comienzos Nacicron los departamentos de «Relaciones industriales y
de 1900 laborales», pues la gerencia de la mano de obra necesitaba

una disciplina propia en un mundo dominado por indus-
trias como el petroleo y el acero

Aiios 20 Con una economia pujante cra dificil encontrar y retener
bucnos trabajadores, asi que gestion humana inducia a los
supervisores para mejorar ¢l trato hacia su gente

Adfios 30-40 Durante la Gran Depresion se perdieron millones de em-
pleos. Los supervisores preferian cl trato duro a la gente
si querian conservar sus puestos y vefan a gestion humana
como un obsticulo

Aiios 50-60 Después de la II Guerra Mundial sc veian los problemas
de sucesion detrds de grandes empresarios que morian sin
dejar a nadic a cargo. Gestion humana creé programas
revolucionarios de atraccion y desarrollo de talento vy en
la promocién desde dentro de las propias organizaciones,
por medio de la oferta de un trabajo «de por vida»

Aiios 70 La economia se¢ desacelerd con la Crisis del Petrdleo, lo
cual llevo a las cmpresas a cortar gastos innecesarios, entre
ellos los grandes programas dc atraccion y desarrollo de la
década anterior, y sc genero una ola de despidos masivos

Afios 80 A comienzos de la década, millones de empleos se habian
perdido. La presion por cl control de costos y las inmensas
fusiones y adquisicionces hosdles llevo a recurrentes despi-
dos masivos, invertir poco cn gestion humana y trasladar
muchas de sus responsabilidades de atraccidn v desarrollo
alos gerentes de linea, sin tener las competencias para ello

Afios 90 El boom de las puntocom o empresas de Internet llevo
a la nccesidad de ofrccer empleos atractivos y de mejor
calidad, con lo que gestion humana crecié para atraer un

talento cscaso y retencerlo por medio de grandes beneticios
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Década Actividades centrales de gestién humana

2001-2008 Al estallar la burbuja de las puntocom y aparecer los gran-
des escandalos corporativos, nuevamente sobraba talento
en el mercado laboral. El foco de gestién humana se orien-
t6 a aumentar la productividad y a mantener los salarios
controlados. Crecen las operaciones internacionales y la
creacién de empleos en paises asidticos que —convertidos
en grandes receptores de capital- se convierten en grandes
competidores mundiales

2015 Con los efectos de la crisis subprime de 2008 y la recesién
mundial, llevé nuevamente a una gran pérdida de empleos;
sin c‘mbargo, la competencia por el talento diferencial (scz:
tecnico especializado o directivo) para lograr diferencia-
cion e innovacién, junto con una mayor regulacién cn
defensa de las condiciones laborales, ha conducido a un
rol.dc gestion humana mas orientado a la bisqueda de
mejores ambientes de trabajo y ser empleadores atractivos
Para ganar la guerra por el talento, a la vez que procuran
mantener la paz laboral y cuidar la imagen de la compaiiia
para cuidar la reputacién corporativa

Fuente: adaptado de Cappelli (2015)

Segiin Cappelli (2015), muchas de las pricticas actuales de gestién hu-
mana fueron muy novedosas en los afios G0 y 70, cuando los proble-
mas de sucesion y el desarrollo de talento para hacer viable un plan
de rcle_vos fueron la norma, lo cual llevé a que la mayoria de puestos
(especialmente en la alta direccién) pudieran ser llenados desde dentro.
con lo que las actividades relacionadas con Planeacién de personal sc’
hicieron vitales. Hoy en dia, dos tercios de las posiciones clave deben
ser ocupadas por personas seleccionadas a través de firmas de cazata-
lentos, la planeacién de personal es casi inexistente y practicamente no
hay programas bien desarrollados de sucesién, en buena medida por la
fzflta d.e compromiso con el desarrollo de talento por parte de la alta
direccion, dado que no lo tiene entre sus prioridades.

Al menos cs asi, dependiendo de la situacion de la empresa en un mo-
mento d‘ctcrminado. Pero no todas las firmas estin sufriendo de lo
MISmMo ni atravicsan las mismas ctapas a la vez, por lo que las necesida-
des de cada una son variables aun a pesar de su entorno.
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2.2. La evolucién del negocio y sus retos

El desarrollo de la funcién de gestién humana va también de la mano
del crecimiento de la organizacién, la cual requiere diferentes estructu-
ras y modelos de liderazgo de acuerdo con su etapa evolutiva. En este
sentido conviene considerar el modelo de «las cinco fases del creci-
miento» de (Greiner, 1998).

Cuadro 2. Las seis fases del crecimiento -

4  Fascl i Fasc2 Fased & Fase Fase 6
Crecim: ! Crocimi PE% : oy ane
atavésdela | atravésdela | a l.nw‘gs dq!a . atvésdcla
Tamado H E E ‘
i : H : Crisis de
organizacién : : K | crecinm:
' ' ‘ ento
: : TCrisis de :
H H i papcleo H
H ' 1 Crisis de H .
4 . control L :
: + Crisis de H : :
+ eutonomia H ' !
v Crisis dc ' H : H
\ liderazgo i g . .
Camblo de rol: Operativo Téctico Estratégico Tiempo

Fuente: adaptado de Greiner, 1972 [1998].

El modelo bisicamente sefiala que las empresas pasan por una serie
de fases en la medida en que crecen, cada una de las cuales supone un
periodo de evolucién con un crecimiento relativamente estable y pocos
cambios sustanciales, terminando cada una con un periodo de revo-
lucién y crisis que implican una trasformacién radical. Esto depende
de considerar cinco dimensiones fundamentales para el analisis de las

compafifas:

1. su edad, pues determina principios y pricticas gerenciales que se van
arraigando con el tiempo, institucionalizando unos valores y acti-
tudes en sus directivos que generan rigidez y dificultan el cambio

organizacional.

2. su tamario, puesto que el aumento en el nmimero de empleados y ni-
veles de ventas suponen estructuras mas complejas, asi como mayor
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cantidad de procesos y sistemas que van dificultando la comunjc,.
cion y coordinacion entre funciones cada vez mis interrelacionadag

3. su estado de erolucion, que son periodos de varios afios de creci-
miento y estabilidad sin mayores problemas econémicos ni djs.
rupciones internas.

4. sus etapas de revolucion, es decir, tiempos de gran turbulencia en lag
pricticas directivas que, si bien pueden haber sido adecuadas para
una empresa menos compleja y de menor tamarfio, ahora resultan
disfuncionales, cuestionadas por la frustracién de los altos mandos y
la desilusién de los niveles mas bajos, a la luz de una potencial crisis
interna o la dificultad para enfrentar las crisis externas.

5. la tasa de crecimiento de su industria, pues lo que sucede en el entorno en
que opera la compaiiia imprime la velocidad a la cual una organiza-
cién experimenta sus fases de evolucién y revolucién, obligandola a
contratar y desarrollar empleados mis rapido, cambiar su estructura
organizacional, etc.

Como muestra el cuadro, las diferentes fases estin caracterizadas
por un estilo de liderazgo dominante y necesario para crecer; sin
embargo, en la medida en que ese mismo estilo se hace disfuncional
después de un tiempo, requiere cambiar y superar sus limitaciones
para avanzar de nuevo.

Cada gran fase de desarrollo puede durar entre 3 y 15 afios, deter-
minada por la tasa de crecimicento y competencia de la industria y de
factores macro de su entorno de negocio. Asimismo, cada una de ellas
supone una cierta estructura, sistemas y estilo directivo adecuados
para el tamafio y expansion de la firma, las cuales entran en etapas

de transicion (revolucién) que no suelen darse de forma natural y sin
tropiezos.

A.ntcs de dar paso a la siguiente etapa, los vestigios de una y las con-
diciones novedosas de la otra s traslapan, dando paso a culturas de
transicion con clevado conflicto entre la cultura que desaparece y la que
entra. Las firmas que sobreviven a las primeras ctapas sin ser absorbidas
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ni disolverse, terminan enfrentindose a la dificultad de la alta direccion
para entender que las soluciones que han aportado para resolver las cri-
sis anteriores, resultan inoperantes en las siguientes fases, por lo que en
ellos reside gran parte de la resistencia a cambiar o transformar lo que
han creado a nivel corporativo o divisional. Por eso terminan siendo
remplazados por otros miés jovenes, mejor preparados o con una expe-
riencia mas adecuada para las necesidades del futuro inmediato.

Teniendo esto en cuenta, las seis fases pueden ser descritas asi:

1. Fase de Creatividad: Al nacer la firma, requiere crear un producto y
desarrollar un mercado para el mismo, por lo que los emprendedo-
res confian en sus propias habilidades técnicas y comerciales para
vender su producto. Sus practicas directivas suelen ser altamente
informales y estin muy pendientes de orientarlas segun lo que pide
el cliente. Esta fase genera una ¢risis de lideraggo, en la medida en que
los fundadores no dan paso a nuevas ideas y mantienen un estlo de
direccién anclado en el pasado que requiere una renovacion de la
visién de negocio, atraer y desarrollar directivos mas profesionales y
un cuadro claro de sucesores. Es en esta etapa cuando mueren gran
cantidad de empresas o cuando son adquiridas por comparias que
estan en un grado mas avanzado de desarrollo.

2. Fase de Direcaon: Una vez instalado un nuevo gerente de alto perfil,
la organizacién se estructura mejor; se formalizan procesos y sis-
temas, junto con los procesos de gobierno, la comunicacién, y una
clara definicién de funciones y responsabilidades, en busqueda de
la eficiencia operativa. Pero esta fase genera una crisis de autonomia,
en la cual se requiere formar mejores soft-skills que promuevan una
direccién mas capaz de delegar, mandos medios mejor desarrolla-
dos para tomar decisiones con mayor autonomia y con procesos
menos centralizados.

3. Fase de Delegacion: La organizacion expande su mercado hacia otras
regiones y busca una estructura organizacional cada vez mas des-
centralizada. Se generan nuevas unidades de negocios, con lo cual la
direccién se va alejando de sus filiales, pues los gerentes divisiona-
les responden en sus mercados con mayor autonomia, reportando
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avances y resultados periédicamente. Esto genera una osis 4, con-
trol, que se resuelve cuando la alta direccién intenta retomar una
visién mis integrada de la corporacién como un todo y una mejor
coordinacién de unidades altamente auténomas, requiriendg
mayor pensamiento estratégico, una visién global de la empres,
por parte de todos, mejores flujos de informacién y configuracign
de equipos mis integrados.

4. Fase de Coordinacion: La organizacién busca consolidarse incorpo-
rando sistemas de control; se modifica la estructura alrededor de
unidades de saff centralizadas en la casa matriz y unidades de pro-
ductos mis grandes, con mejores formas de planeacién y de asigna-
ci6n de presupuestos alrededor de centros de inversién especificos,
generando indicadores que miran el negocio como un todo sin des-
cuidar los resultados de cada unidad individualmente considerada.
Una crisis de burocracia surge en la medida en que las divisiones y
unidades perciben la falta de cooperacion e integracién de obje-
dvos entre el s/aff'y los gerentes de linea, mientras se percibe que
un sistema altamente burocritico impide a la compafiia entender
las necesidades de las operaciones locales, al ser una organizacion
demasiado grande y compleja para ser manejada por sistemas exa-
geradamente rigidos. En este momento se cuestiona la cultura yla
estructura de la organizacién y se plantea la necesidad de realizar un
proceso de transformacién organizacional.

5. Fase de Colaboracién: La resolucion de problemas y la busqueda de
innovacién genera la necesidad de aumentar el control social yla
autodisciplina, dentro de un ambiente mis flexible y orientado a
partir de equipos de direccion inter-funcionales e interdisciplina-
rios dentro de estructuras matriciales, complementadas por nuevos
roles y nuevas competencias, a partir de la designacién y formacién
de expertos facilitadores que hacen parte del staff corporativo. Esta
fase suele culminar con la busqueda de nuevos socios y la creacién

de alianzas para crecer o fusionarse con otras organizaciones que
enriquezcan su &now-how,

6. Fase de las Alianzas: Se crean grandes holdings mis diversificados y
de impacto global, lo cual implica comenzar procesos de integracién de
culturas, procesos y sistemas, junto con la restructuracién de la firma.
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Cuadro 3. Pricticas organizacionales en las cinco fases
del crecimiento

i S A

t_. CATEGORIA | FASE1 FASE2 .  |FASE3 . |PASE4,. . * | PASES - §|
S - iz - —LA5T o, T - a . -
Focode la Producir y Eficiencia Expansion del Consolidacién de | Resolucién de
gestion vender operativa mercado |a organizacién problemas ¢
innovacién
Estuctura | Informal | | Centnalizaday | Descentralizads | Unidades staffy | Matriz de
organizacional funcional y geogrifica grupos de producios | ©quipos
Estilode loaha | [ndividuslistay | Directivo Delegante | Vigilante Participativo
direccién emprendedor
Sistemade | Resultados Estindares y Reportes y ocntros | Planes y centros | Esublecimiento
control de mercado centros de costos | de utilidades de inversién de objetivos
comunes
¥ Enfasis de las Propicdad Salario ¢ " Bonus Participacién en Boaus pra el
recompensas incrementos individuales las utilidades y g
de gestién por méritos opcioncs sobre
acciones
L O IR AN R D L TS 0D A AR IR A% . T

Fucnte: Greiner, 1972, [1998].

¢Coémo se resuelven las necesidades de cada etapa? Segiin Greiner, de-
pende de respetar los fundamentales del buen liderazgo, es decir, un
equipo directivo que sea capaz de generar transformaciones, junto con
la motivacién y el compromiso de los colaboradores con la vision del
negocio y buscando una gran alineacién con los intereses de sus clien-
tes gracias a una estrategia coherente y bien implementada. ¢:Qué se
espera de gestién humana en cada etapa? Su capacidad para desarrollar
los lideres adecuados y las competencias pertinentes para la fase res-
pectiva, juntos con sistemas de atraccion y retencién de talento clave,
coherentes entre si y alineados con las presiones de cada momento
de transicion.

Adicionalmente, varios estudios han demostrado que los problemas
de personas (los cuales suelen agruparse en tres categorias: atraccidn,
desarrollo y retencién de talento) van acomparfiados de la necesidad de
perfeccionar las acciones de gestion humana, las cuales toman mayor
importancia en las etapas de crecimicnto de las empresas (en término
de sus ventas), en comparacion con las firmas que no crecen de forma
significativa; sin embargo, en la medida en que son mas grandes en
nimero de empleados, también aumenta la sofisticacion de las medidas
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que deben tomarse para resolver los problemas relacionados con el
personal (Rutherford, Buller, & McMullen, 2003).

Mas aun, Rutherford, Buller y McMullen (2003) concluyen que la edad
de las empresas no es una variable tan significativa para definir la
etapa en la que se encuentra una compania, pero si su tasa de cre-
cimiento anual en ventas y su nimero de empleados. Y sefialan que
dichas variables —especialmente el ritmo de crecimiento— afectan el
dpo de problemas de gestion humana que deben enfrentar. Asi, por
ejemplo, empresas con muy bajo crecimiento encuentran dificil atraer
v reclutar talento, mientras que a las firmas que crecen a un ritmo ace-
lerado se les dificulta el entrenamiento y desarrollo, en buena medida
porque enfrentan problemas serios de comunicacidén y la formaliza-
cion de sus practicas y politicas. En una empresa que crece, a las areas
de gestién humana les cuesta menos atraer y retener gente buena, asf
como compensarlos mejor, cosa que no sucede con firmas que se han
estancado o que experimentan crisis severas, en las que la pérdida de
talento es frecuente ante un ambiente de trabajo poco estimulante o
amenazador, donde tampoco se invierte en su desarrollo, perdiendo
atractivo como empleador.

En términos de la transformacién de los roles de gestién humana para
apoyar a la organizacién en un contexto del crecimiento organigacional,
segun el modelo de Greiner (cuadro 2), podriamos describirlo como un
cambio continuo de la funcién de gestién humana. Este inicia en una
etapa temprana con énfasis operativo en procesos administrativos del
dia a dia, que va cambiando hacia ctapas mas complejas que requieren
respuestas de apoyo tictico al crecimiento, para posteriormente trabajar
con una vision estratégica de mis largo plazo.

2.3. La transformacié6n del rol y la estructura
dc gestion humana

Gestién humana nccesita evolucionar a la vez que evoluciona la em-
presa. Sus primeros pasos cstan en satisfacer la funcién basica del rol
de administracion de personal, propia de las start-ups y de las pequenas
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empresas que carecen de personal especializado en gestion humana.
Esto no sucede hasta que no llegan a 50-75 empleados, motivo por el
cual inicialmente la funcién es asumida por cl fundador y los gerentes
de linea para manejar las actividades y procesos bisicos. Luego, los
departamentos de gestion humana se crean, estructuran y crecen junto
con la organizacién desempefiando un papel cada vez mis activo y
preponderante.

Nuevas investigaciones incluso han mostrado cémo, en las etapas ini-
ciales de un emprendimiento, es dificil y costoso de implementar un sis-
tema completo de gestién humana, por lo que el estilo de los directvos
actia como sustituto y sus formas de hacer las cosas (es decir, como
delegan, comunican, participan de la toma de decisiones y dan feedback)
genera un gran impacto en la cultura que finalmente se desarrolla. Por
eso, lo mas importante es lograr un equipo auténomo y capaz de solu-
cionar problemas, que ayuda a que su gente se sienta: 1) empoderada
para decidir, 2) motivada por el logro y 3) con un sano sentido de la
competencia, es decir, valorando a sus pares. Asi, mientras el tipo de
director general y su equipo hacen la diferencia en la configuracion y
permanencia de la cultura (especialmente al consolidar y crecer), son los
mandos medios los que hacen la diferencia ante la ausencia de un depar-
tamento fuerte de gestiéon humana (Liao, Raub, & Han, 2014).

A partir de aqui comienza lo que Ulrich y Dulebohn (2015) deno-
minan «las cuatro olas», las cuales suponen la forma como gestién
humana requiere actuar proactivamente para integrar sus actividades
y fortalecer y expandir sus funciones.

Ast, /a primera ola refiere a la Administracion de gestion bumana, que mantene
el legado administrativo de la etapa inicial, seguin la cual presta servi-
cios y cumple las regulaciones, siendo una funcién clave que integra
sus practicas, para bajar las responsabilidades a los directivos de linea y
mejorar la eficiencia de sus procesos.

La segunda ola, las Pricticas de gestion humana, consiste en disefiar pric-
ticas innovadoras de contratacidn, entrenamiento, gestién de carrera,
compensacion, comunicacidén y organizacion (politicas, disedio de
la estructura organizacional y procesos laborales), aterrizados a las
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pardcularidades de cada tipo de tarea o nivel de cargo o a diversos tipos
de mercado laboral para facilitar las metas de planeacién de personal.
Esto exige del profesional de gestion humana pasar de la mera admi-
nistracién de los procesos a desarrollar competencias que le permitan
adecuar las pricticas de acuerdo con las necesidades de la organizacién.

La tercera ola refiere a la Estrategia de gestion humana, es decir, cuando
existe la capacidad de alinear sus précticas con la estrategia corporativa
y en funcién de los indicadores de negocio, solucionando problemas
concretos y participando activamente en la construccién de la estrate-
gia. Asi, gestién humana puede involucrarse:

a) solo en la implementacion, alineando sus praicticas con la estrategia
de la alta direccién para facilitar el logro de los objetivos orga-
nizacionales;

b)  con input para la formulacion y con la implementacion, con lo cual participa
indirectamente de la formulacién de la estrategia, en la medida en
que provee informacion a quienes definen la estrategia; y

©) como un socio de negocio, en el cual gestién humana hace parte del
equipo ejecutivo que desarrolla la estrategia y luego contribuye a
su implementacién.

La cuarta ola refiere a la vision de gestion humana sobre su entorno o «ontside-in».
Esto significa que los profesionales de gestion humana necesitan en-
tender las tendencias globales, sociales, tecnoldgicas, econémicas, po-
liticas, medioambientales y demogrificas. Asimismo, necesitan alinear
su trabajo con los diversos stakebolders de la organizacion (los clientes
externos, los inversionistas, los reguladores y las comunidades) y gestio-
nar las estrategias de negocio en cada frente, al tempo que desarrollan
habilidades individuales y capacidades organizacionales y promueven
liderazgos sostenibles. Pero estas crecientes expectativas sobre gestion
humana requicren nuevas competencias de gestién humana (Ulrich,
Brockbank, Younger & Ulrich, 201 3, vi), de manera que el drea no vaya
permancentemente rezagada frente a los cambios del contexto al que se
pretendce adaptar.
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Cuadro 4. Las cuatro olas de la transformacién de geStiG,, h
umana

{6:- 4/Gestidm by,

desde ¢l entarp e ana )

[

Ola 2/ Pricticas
, de gestion humana

on de gestion h

2 O1a 1 1 Administracion
sz de gestion humana >

E
LEv

Ticmpo
Fuente: Ulrich y Dulebohn, 2015.

A esto se referian hace unos pocos afios Dave Ulrich y Wayne Brock-
bank en su libro HR from the Outside In (Ulrich, Allen, Brockbank, Youn.
ger, & Nyman, 2009), cuando sugerian un irea y unos pro fesionales
capaces de comprender y traer el mundo exterior al interior de las
organizaciones para devolver las respuestas adecuadas.

3. Diversas formas de entender el rol
adaptativo de gestion humana

Hemos visto hasta ahora: 1) cémo histéricamente la funcicn de geston
humana se fue adaptando en el tiempo, casi de manera reac tiv-a a los
requerimientos de los mercados, pasando de tener un foco inicialmente
operativo a tener actualmente un foco mis estratégico; 2) el modelo de
evolucién de las organizaciones de L. Greiner y la manera corm o gestién
humana se transforma y adapta efectivamente en cada una de las fases
de crecimiento; y 3) las cuatro olas de evolucién de la funcién de estion
humana, en las que se transforma de una visién de dentro hacia afuera
hasta una visién mucho méas moderna y actual que responda a las ne-
cesidades de la estrategia del negocio (que es de afuera hacia adento).

En el aqui y ahora de las organizaciones actuales es importarite enten-
der que cada una de ellas esti en momentos organizacionales dli ferentes,
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por lo que se requiere una respuesta de caricter contingente o situacio-
nal por parte de gestion humana en cada empresa.

En este punto vale la pena preguntarnos si lo que debe hacer la fun-
cién de gestion humana es adaptarse de Ja mejor manera al momento,
o si lo que tiene que hacer es imaginarse, disciiar, y ejecutar la mejor
contribucién para conseguir la sostenibilidad y transformacion del ne-
gocio. Esta pregunta es importante pues no es lo mismo adaptarse que
contribuir activamente y de manera anticipada; tampoco es lo mismo
responder de manera reactiva que hacerlo de manera proactiva.

La respuesta de gestion humana hacia la transformacion y el crecimiento
de una organizacién se pucde describir en funcién del énfasis de los
distntos roles que juega para resolver exitosamente los desafios de esta.
Ulrich expuso en su Human Resonrces Champions (1997) cuatro roles que
son: 1) administrador eficiente (operativo de procesos), 2) socio del ne-
gocio (estratégico de procesos), 3) lider de cambio (estratégico de perso-
nas), 4) representante de los empleados (operativo de personas). Todos
estos roles se ejercen con diferente énfasis en funcion de la situacién
de cada compariia. No debe nunca confundirse estos cuatro roles con
etapas de desarrollo funcional de gestién humana.

Cuadro 5. Las cuatro roles de gestién humana

Futuro / Foco estratégico

ocio éstratégico s ) 84 T 74 ‘Agente'del cambion TG Y

Gestion de los recursos Gestién de la transformacion '

- humanos estratégicos y el cambio e
Z o
Z < 2
= > TS " =2
-5 &L Experto admiinistrative. ,.,, a

Gestion de la infracstructura
del negocio

Gestidn de la contribucién
del empleado
v Cren K

Hoy / Foco opcracional

Fuente: Dave Ulrich, | luman Resources Champions ( 1997).
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Asi, es de esperar que, en ctapas tempranas de desarrollo de una
empresa, el rol de administrador eficiente sca el prevalente, micntras
que en etapas de crecimiento y expansion de productos el principal
rol de gestién humana sea el de socio del negocio o lider de cambio
creando capacidades de adaptacién permanente y de ejecucion efec-
tiva de la estrategia.

Si asumimos —siguiendo a Michael Porter— que las dos grandes fuentes
de ventaja competitiva son el liderazgo en costos y cficiencia operativa
o el liderazgo en innovacién y la capacidad de difercnciacion, gestion
humana debe entender bien qué clase de ventajas competitivas soste-
nibles necesita desarrollar para apoyar la estrategia competitiva de la
firma y, de esta forma, apoyar a la organizacién por medio de planes
que le permitan ser mas eficiente en costos o desarrollar fuentes claras
de innovacién en productos y servicios.

En términos de la aproximacion de la firma al cliente, Ralph Chris-
tensen (2006) plantea temas especificos de la manera como gestién
humana disefia sistemas internos que permiten a una organizacién al-
canzar o exceder las expectativas de sus clientes. Estos pueden ser, por
ejemplo, sistemas de entrenamicnto y desarrollo de talento o sistemnas
de compensacién y reconocimiento que incentiven comportamientos
alineados con los valores del cliente, con los procesos de trabajo que
mejoren la interaccién, o le reduzcan costos a este. Esto es gestion
humana estratégica, que ayuda a desarrollar la capacidad de la empresa
para lograr su estrategia (Christensen, 2000).

Si las prioridades del negocio dependen de ciertos roles que son vitales
para la organizacion, otra forma de ver el rol adaptativo de gestion hu-
mana esti en definir cémo balancea los roles tradicionales de «represen-
tante y defensor de los empleados» con el rol de «socio de estratégico
de la alta direccién». Estos dos roles, distintos pero alineados, estan
vivos ain (por ¢jemplo, cuando se toman decisiones importantes que
afectan a los empleados, tales como los procesos de reestructuraciéon
en las organizaciones). Pero a la vez actia mis estratégicamente cuando
es capaz de diferenciar el talento interno alrededor de los cargos clave
para el negocio (Crifical Positions) y de quiénes son sus colaboradores
clave (“4” Players), de manera que sea capaz de desarrollar estrategias
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orientadas a identificarlos, desarrollarlos y evaluarlos (tanto en su
desempefio actual como en su potencial a futuro), de forma que sean
capaces de retenerlos y colocarlos en los sitios donde puedan agregar
mas valor (Maugans, 2015).

De manera similar, cuando se mira la necesidad de adaptacién al mer-
cado laboral, el trabajo de gestién humana generando politicas adecua-
das de desarrollo de capital humano se convierte en fundamental para
el éxito de las empresas en al menos tres casos: 1) cuando se requieren
conocimientos intensivos en nuevas tecnologias industriales, para re-
ducir la incertidumbre asociada con la innovacién y en entornos muy
dinimicos; 2) en start-ups y emprendimientos, en la medida en que la alta
direccion tenga apertura y disposicién para aprender y adaptarse sin la
carga de las rutinas, pricticas establecidas y registros de trayectoria de
las firmas mis establecidas; y 3) en los paises en desarrollo, ya que la
baja disponibilidad de capital humano muy desarrollado y la heteroge-
neidad del talento disponible tiene mis probabilidades de crear ventajas
competitivas para las compafiias mas habiles para atraer el mejor talento
del mercado en ese contexto.

Cuando se trata de implementar la estrategia, las personas son un factor
clave para que los planes de negocio y las estrategias sean viables. Si
bien es usual demorar las inversiones en capital humano —por ejemplo,
en industrias o empresas que compiten con productos o servicios de
baja calidad, o que compiten en mercados maduros con barreras de
entrada bajas— o en empresas en crisis que necesitan un flujo de caja
¥y ganancias en el corto plazo. Sin embargo, la falta de talento y de de-
sarrollo adecuado de capacidades organizacionales es una amenaza en
mercados donde se enfrenten con empresas mas competitivas (Carlier,
Costamagna, Mendi, & Parra, 2017).

!-;n conclusién, gestién humana es una funcién que tiene caricter
s:t}Jacional, para la que no hay leyes ni principios universales, y que
exige a las compafifas que descubran las practicas que mejor se ade-
cien a su realidad.

Dado este caricter situacional, gestion humana tiene en cuenta y actia
sobre diversas dimensiones que caracterizan cada situacién organiza-
cional, entre cllas:
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1. E/ entorno —econémico social, politico y tecnolégico—, e/ mercado
laboral y la coyuntura, pues modifica —entre otras cosas— las reglas
sociales y legales con las que la empresa opera, la disponibilidad de
talento al que puede acceder, la accesibilidad a recursos, y el nivel
y velocidad que los competidores y clientes la obligarin a operar
si quiere ser competitiva.

2. La naturaleza del negocio, pues define si la empresa es de servicios o

de productos; si es intensiva 0 no en mano de obra; si es manufac-
turera o tecnoldgica; si su origen de capital es local o internacional
o es empresa del Estado, particular o mixta; si es de materias primas
y commoditties o de alto valor agregado, factores que influyen directa-
mente en la manera como se dirige, se estructura y se comporta con
todos sus grupos de interés, obligando al drea de gestion humana a
responder en medio de las restricciones, oportunidades y desafios
que su industria le plantea.

3. La concepcion del hombre y la filosofia de direccion, pues le da a gestion

humana las claves sobre cémo la alta direccién espera dirigir y cual
serd el papel y estlo de sus lideres, la relacion con los empleados,
y las reglas internas del juego que condicionan no solo el ambiente
laboral sino también definira lo que entenderi por compromiso por
parte de todos.

4. Las politicas y directrices, pues —en la medida en que los valores de la

alta direccidn se transforman en politicas y directrices que a su vez
dan forma a procesos, procedimientos y criterios para la toma de
decisiones— se establecen cuiles son los medios con que el direc-
tor de gestién humana contara para apalancar la cultura que surgird
como consecuencia.

S. La tecnologia, puesto que el tipo de tecnologia (y la forma como cada
empresa decide utilizarla) define los niveles de eficiencia organiza-
cional, la cantidad y calidad de personas que requiere para operar, y
la forma de estructurarse y facilitar los flujos de informacién. Cual-
quier cambio en ella tiene implicaciones mas o menos profundas en
los procesos de relacionamiento y transformacion, asi como en la
capacidad de respuesta y adaptacion al medio competitivo.
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6. E/ tamario, complejidad y fase de crecimiento de la organizacion, debide a
que como hemos visto los roles que la funcién de gestién humana
juega en una empresa grande, compleja y en un estado avanzado de
crecimiento no pueden ser los mismos que juega en una empresa
pequenia, simple y en estado temprano de desarrollo.

En linea con la muy actual «psicologia positiva», S. Ramiall recuerda que
las caracteristicas del empleado e incluso sus emociones son parte de
la vida organizacional y constituyen un conjunto de factores que deben
ser considerados para fortalecer la efectividad organizacional. Y se pre-
gunta, cqué mejor forma hay para construir resiliencia organizacional si no
a través del pensamiento positivo, atin en tiempos de extrema ansiedad
v dificultades? Gestién humana no solo encuentra y propone formas de
conseguir resultados, sino que contribuye a construir una nueva cultura
que facilite el desarrollo de resiliencia organizacional, entendida como la
capacidad permanente —no puntual o episédica— de adaptarse exito-
samente a las distintas situaciones complejas y adversas que impiden
el logro de la consecucién de metas y objetivos organizacionales de
corto, medio y largo plazo. De esta manera gestién humana ayuda a
incrementar permanentemente los niveles de eficiencia organizacional
y satisfaccién de los empleados en ella (Ramiall, 2009).

4. Conclusiones

El' mundo de hoy necesita mejores lideres del cambio y las organizacio-
nes esperan de gestién humana que sea un actor proactivo y relevante,
que tome la iniciativa, muestre el camino, guie y acompaiie a todos en
la organizacién en el ejercicio de la transformacién. Pero hay algo claro,
¥ es que los profesionales de gestién humana deben ser los primeros en
transformarse en sus actitudes, competencias y comportamientos, para
poder responder de manera cficaz —en estos momentos de volatilidad,
incertidumbre, complejidad y ambigiiedad— a las expectativas y reque-
rimicntos de personas y organizacion.
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iYo si vengo del negocio! El rol
estratégico de gestion humana

Juan Manuel Parra y Charles Miiller
INALDE Business School (Colombia)

1. Introduccion

Para nadie cercano a los temas especificos de la gesdén humana es un
secreto cuan criticada ha sido esta funcién en los dltimos tiempos por
pares funcionales y la alta gerencia. Si bien se hace gala por parte de las
organizaciones, grandes y pequeiias, de la importancia de las personas
como su centro ¢ incluso activo mas importante, poco se demuestra
esto en la importancia relativa que se le da al 4rea de gestién humana.
En este capitulo los autores buscamos hacer una reflexién critica sobre
por qué se ha caido en este paradigma y proponer una visidén construc-
tiva para que gestién humana logre mostrarse en su maximo potencial
ante la alta gerencia.

A lo largo de este capitulo incluiremos resultados parciales de una
encuesta exploratoria conducida desde el INALDE Business School
a cerca de 300 directivos de primer, segundo y tercer nivel, realizada
para entender muchas de las dinimicas presentadas. Para conocer
mis del estudio los autores estin disponibles para ser contactados.
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Harvard Business Review cn su edicion de Julio-Agosto del afio 2015
planteo la necesidad de reinventar la funcion de gestion humana ha-
ciendo referencia a un cambio total con la metifora de una explosién.
Esta edicion recibi6 grandes criticas, pero la reaccion publica dejé en
claro la necesidad de un cambio en la vision del drea, para lo que se ha
propuesto la evolucién de gestién humana con el fin de constituirse
como un socio estratégico en el tiempo, aportando valor real a la or-
ganizacion. Este rol, aunque ain parte de la discusién académica en la
materia, no ha sido poco explorado y forma parte de la conversacién
desde hace mas de 20 afios (Ulrich, 1997).

Cuadro 6. Los roles de gestion humana

PNt
Cambio

JExperial

C it ae S

Fuente: Dave Ulrich, 1997,

2. Discusiones resueltas y pendientes

Ia literatura no ha sido ajena a las discusiones que se han planteado
hasta ahora, y ha derivado cn algunos acuerdos tacitos que no son cues-
tionados en nuevos aportes a esta area del conocimiento:
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1. Desde gestién humana se quiere ser socio estratégico,

2. Elirea ha enfrentado una crisis de posicionamiento y sus directivos
una crisis de credibilidad a lo largo del tiempo, sin embargo,

3. Hay organizaciones en las que gestiéon humana ha logrado consti-
tuirse en el centro y una prioridad para la alta direccion.

Por otro lado, la definicién misma de «socio estratégico» se ha venido
cuestionando, mientras que la generacion de valor (como quizds una
de sus formas de expresién) desde gestion humana ha sido estudiada,
a la vez, de forma positiva (c6mo generan valor) y de forma negativa
(la demostracion de que no generan valor o los sintomas que indican
una no generacién de valor). Cémo gestiéon humana ha logrado en al-
gunas organizaciones esta caracterizacion y los retos de ese camino se
mantienen como las grandes cuestiones.

3. ¢Qué es ser un socio estratégico?

El concepto mismo de socio estratégico ha atraido mucha atencién
de la literatura especializada, sin embargo, quizas uno de los acuerdos
que ya hay sobre el concepto es el vinculo profundo que hay entre ser
considerado un socio estratégico con el valor que se aporta a la organi-
zacion, lo que se exige cada vez mas a los directores de gestién humana
de diversas organizaciones. Esta discusién ha dado ademas paso a una
conclusion: no se puede ser socio estratégico de nna organizacion, se es socio estra-
tégico de nna persona. Es asi que se ha propuesto que para que gestion hu-
mana logre una percepcién mis cercana a la de socio estratégico debe
apoyar de cerca a la gerencia y los lideres del negocio en influenciar y
conducir la estrategia desde su implementacién, pardendo claramente
de su cercania con la gente (Armstrong 2008).

Lograr la vision de gestion humana como socio estratégico depende de
coémo se tome este constructo social, que la misma academia considera
demasiado amplio (Pritchard 2010). Lawler y Bourdeau (2009) intro-
dujeron formalmente el concepto del rol ambiguo de gestion humana,
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resaltando codmo la vision tradicional y ain hoy mas frecuente de
centro de costos, soporte administrativo y encargado de la regulacién
laboral ha migrado a una visién de socio estratégico como apoyo al
modelo de negocio, en cabeza de un CHRO (Chief Human Resonrces
Officer, indicando en espariol a la cabeza o vicepresidente de recursos
humanos) de las grandes empresas.

Posteriormente, algunos autores (Groysberg, Kelly & MacDonald,
2011) han seguido sosteniendo su visién de cémo el CHRO, encar-
gado de dirigir funciones administrativas meramente de soporte, ha
sido relegado a la gestién de iniciativas muy puntuales y temas técnicos
especificos de gestion humana. Otros autores, en contraposicién, ven
un avance en la incorporacién de gestién humana dentro de los socios
estratégicos, a partir de cémo ha sido redefinido el campo mismo de la
formulacién estratégica, donde gestién humana ha logrado encontrar
cada vez mayor aceptacién (Magsood 2014).

Para resumir, los autores proponemos la siguiente visién, en la que se
compatibilizan la visién transaccional y estratégica de gestion humana,
de forma que su capacidad de generar valor se da por impactar los
objetivos de la organizacién de forma positiva logrando una alineacién
de ambas.

Cuadro 7. Alineacién entre las visiones transaccional y
estratégica con el impacto en los objetivos corporativos

IR

Transaccional Estratégico i

Discﬁf: ‘ Dcscmpefio’ i

Reclutamicnto i Competencias 4
Seleccion Cam i6

! Alincacién pensacion A

Retencion o Trabajo/Culiura 1

R | L‘

Fucnte: elaboracion propia.
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4. ¢Como impactar los objetivos corporativos?

Apoyindonos en una revisién de los escritos més relevantes en la
literatura académica sobre gestién humana, podemos ver cémo ha
aumentado el interés de la academia y de los practicioners por darle
a esta funcién un valor mucho mas estratégico (Martell & Carroll
1995). La gran pregunta sigue siendo cé6mo se puede lograr este po-
sicionamiento mis estratégico mediante ¢l aporte mas claro a la con-
secucién de los objetivos de la organizacién.

Es generalmente aceptado que la forma mis evidente y basica de eva-
luar el aporte de un drea al desempeiio de la organizacién es logrando
eficiencias en costos y gastos o ayudando a aumentar la venta, sea con
una prima de precio o mayor participacién en el mercado. Dentro de
esta vision tres elementos se constituyen como fundamentales en la
forma en la que gestiéon humana puede aportar bajo este paradigma
a la organizacion:

1. Aportando una visién de largo plazo, en la que los beneficios de la
organizacion se apalanquen en los procesos de generacién de valor
de gestién humana, especialmente por medio de la atraccién y re-
tencién de talento clave (Martell & Carroll, 1995);

2. Trabajando cerca de los lideres del negocio, constituyéndose en una
pieza clave dentro de la alta gerencia, para ganar el posicionamiento
y credibilidad necesarias para impulsar las iniciativas propias de su
gestién (Armstrong, 2008); y

3. Tener una participacién mucho mais activa en la estrategia de la orga-
nizacion, no con un rol meramente de /npnt, aportando informacion
para los escenarios de toma de decisiones, sino formado parte de la
formulacién misma de la estrategia, asi como en su posterior imple-
mentacién y revision (Magsood, 2014).

A todo esto, se suman los numerosos y diversos desafios que han sur-
gido a lo largo de los ultimos 30 afios, en el camino de evidenciar el
aporte de gestién humana a los anteriores rubros. Por un lado, los avan-
ces tecnoldgicos y cambios generalizados en la sociedad, tan fuertes
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como la globalizacién, han hecho que la guerra por conseguir talento
sea cada vez mds retadora, a lo que se suma la mayor relevancia de
temas como cl clima laboral, la bisqueda constante por mayor produc-
dvidad o las politicas de reconocimiento, que suclen pesar mis que el
salario mismo a la hora de atraer y retener colaboradores.

Desde una perspectiva esperanzadora, la creciente visién centrada en
el cliente —como clemento clave para lograr mayores resultados en tér-
minos de la diferenciacién en servicio y la experiencia— ha colocado a
la cultura y los valores organizacionales mis alla del usual cuadro en la
pared del bbby en las oficinas corporativas. Ahora hay una verdadera
responsabilidad de gestionar cste activo clave, por lo que gestién hu-
mana estd adquiriendo una particular importancia.

5. ¢Como llegar y por qué no hemos llegado?

Segiin Dave Ulrich (2015), para sus cilculos solo el 20% de los CHRO
de todas las organizaciones ha logrado llegar a ser considerado un
socio estratégico dentro de su organizacién; un 20% nunca lo lograra;
¥ un 60% debe trabajar principalmente en dos escenarios: 1) el drea
debe enfrentar su crisis de posicionamiento, siendo capaz de estable-
Cerse internamente como un centro clave para el poder y la estrategia,
independientemente de las caracteristicas personales y profesionales
de su staff; y 2) enfrentando las deficiencias de los CHRO y su equipo
en términos de sus competencias profesionales y sus habilidades direc-
tivas, para nivelarse con sus pares y con la alta gerencia.

5.1. La crisis de posicionamiento de
gestion humana

Hace poco, un informe del prestigioso Center for Creative Leadership
recordd que durante muchos afios ¢l drea de gestion humana quiso un
asicnto cn Ja mesa de la alta direccion, pero se cuestionaba —ahora que
muchos la han obtenido—, qué papcl estan jugando y cémo lo estin
haciendo en esc rol: «Se supone que lo querian para trabajar como una
parte integrada de los cquipos de liderazgo y estrategia del negocio,
pero en csa tarea muchos no son tan cficaces como quisieran sco.
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Actualmente pocos discuten que es un irea que cumnple una tarea muy
importante para el desempciio de la firma; sin embargo, son pocos los
que creen que sea una funcién estratégica, excepto cuando hay con-
flictos laborales 0 en compaiiias en las que el talento es un diferencial
claro frente al mercado. Con excepciéon de empresas muy visionarias,
a los integrantes de gestion humana siempre los han percibido como
miembros de un é4rea de soporte administrativo y un centro de costos
que ayuda al cumplimiento de temas legales, por lo que sus lideres han
sido relegados a gestionar iniciativas puntuales.

En cualquier caso, no se trata de ser socio estratégico de «un nego-
cio, sino de quien lo dirige. Y ganarse la confianza del CEO requiere
mayor exposicion, experiencia y educacién en temas relevantes y tras-
versales para el negocio mas que sobre-especializarse en los temas
de la propia érea.

Una de las mis claras sefiales de la crisis de posicionamiento de las
areas de gestion humana se evidencia en sus estructuras organizacio-
nales. Mientras que se hace publicamente hincapié en la relevancia de
las personas como el corazén de la organizacion, el nivel jerarquico del
CHRO en la estructura sucle estar ubicado (reconociendo que esto es
un fenédmeno mis usual en empresas de cierto tamario) en un tercer
o cuarto nivel, debajo de directores administrativos y financieros, con
lo cual se dificulta claramente su cercania con la alta gerencia. Esto
implica que muchos directores de gestion humana no se comunican
como pares con las demis cabezas funcionales, ni suclen participar de
los comités directivos de las organizaciones. Dado esto, se manticnen
como apoyo a la linea del negocio, excluidos de la estrategia y debiendo
incluso transferir a los gerentes de linea muchas de las funciones de
gestion humana.

Esta aparente desconexién con la organizacion ha sido también atri-
buida a una falta de competencias y formacion en estrategia. Lawler y
Bourdeau publicaron un estudio en 2009 en el cual demuestran cémo
incluso los CHRO mismos se quedan cortos en su papel de realzar
el area y la gran mayoria de cllos sosticne que su papel estratégico es
principalmente como input, dando los datos necesarios para que otros
tomen las decisiones importantes.

S1



Un estudio de Harvard Intelligence Unit y Visier (2014) mostré cémo,
mientras que los CHRO son ampliamente criticados por no hablar el
lenguaje del negocio, ni ser capaces de entender las implicaciones
financieras de sus decisiones (tanto en gastos como en ganancias), syg
pares funcionales esperan de ellos una evolucién para dar valor por
medio de la atraccién y retencién de mejor talento, la generacién de
una cultura mis flexible, y el desarrollo de las habilidades de liderazgo
en todos los niveles.

Cuadro 8. Lo que realmente hacen y lo que deberian hacer
los CHRO

LA VISION NO ES IGUAL A LA REALIDAD
Hay una gran diferencia entre lo que las compaiiias quieren de los CHRO
¥ lo que los CHRO recalmente hacen

Porcentaje de quienes opinan estar muy de acuerdo con que los CHRO

de sus compaiiias tienen cada una de las siguientes caracteristicas

(1-Muy en desacuerdo, 10-Muy de acuerdo. Los porcentajes a continuacién
representan las respuestas 8, 9 y 10)

Y
Tiene una visién precisa y completa de los costos de la fuerza laboral para evaluar sus decisiones
. i
Hab!a dc¢l capital humano cn términos de negocio

Ltiliza datos y anilisis para tomar dccisioncs

Se cenitran <olo en los probl de los emplead:

Se concentran sobre todo en los resultados del negocio

B Lo quc los CHRO hacen
M Lo que los CHRO deberian hacer

Fuente: The Changing Role of the CHRO, Harvard Business Review (2014).
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Cuadro 9. Los retos y necesidades mas importantes de los CHRO

LOS DESAFIOS DE GESTION HUMANA SON ESTRATEGICOS

Las necesidades del negocio mas importantes que deben abordar los CHRO
se centran cn ¢l desarrollo y crecimiento futuro de la fuerza de trabajo

Porcentaje de quicnes opinan que los siguicntes son los desafios/necesidades
mas importantes que deben ser abordados por sus CHRO
(Los encuestados eligicron hasta tres)

% 76

Estrategias para atracr y retener talento

~
~

Desarrollo de habilidades de liderazgo mis alli del equipo directivo

o 57

Crear una fuerza de trabajo agile

Mcjorar la capacidad de api las op i de un nuevo

Fuente: The Changing Role of the CHRO, Harvard Business Review (2014).

En 2015, la revista Forbes publicé un articulo que tocaba un tema de
comun discusién en cuanto al valor de gestién humana dentro de la
organizacién: el camino a ser CEO. ¢:Cémo son los CEO? Entre sus
estudios se cuenta que un 50% de ellos ha estudiado administracién
de empresas, 26% alguna ingenieria y 14% leyes, mientras el 40% ha
realizado un MBA y 60% se han graduado de escuelas de élite. El 79%
de ellos ha llegado al cargo por promocién interna y suelen venir de
las dreas de operaciones (75%), finanzas (32%) o marketing (20%).
Cuando se mencionan los criterios mas usados para la eleccién del di-
rector general, aparecen varios que tampoco encajan con el perfil dpico
del director de gestién humana: su conocimiento del core-business; su
nivel de relacionamiento interno con las demais dreas funcionales;
su dominio del lenguaje de los stakeholders (con especial énfasis en el de
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l?s acgonisms, en la medida en que conocen los nimeros y el im

tinancicro de sus decisiones); su diversa y amplia experiencia ep o
s’as compaiias, ireas funcionales e industrias; y su pertenenci <
organos del alto gobierno de la empresa. B

Fuente: encuesta INALDE Business School.

En nuestro estudio encontramos que gestion humana no es vig;

€OmMO un area que necesariamente se deba conocer por <=:xpcri<:nc'a
~dm:ct:ll durante el proceso de ascenso de un CEO, tendencia que .
intensifica en los niveles superiores de la organizacién; asi eci P
natural verla como un punto deseable de paso para gcnt; dci nﬁsr?r:

nivel (nivel 3) que el director de gestion h
e e geston humana, pero no tanto para

c(;uadro 10. Opinién por niveles directivos sobre la necesidad
€ conocer por experiencia directa la gestion humana
antes de acceder al puesto de CEQ

®

Podria pensarse que, si el director de

gestion humana no esti preparado

!)ara que lo vcz'm- €omo potencial sucesor del CEQ, al menos —dada su
arca de cxpcr"tfcm— debe participar de la sclcccién, del CEO o ayudar
cp su formacion, asi como tener listo el plan de sucesién del alto go-
bicrno de la empresa. Sin embargo, segun otro estudio de Heidrick &
Struggles y Ja Universidad de Stanford (2010), si bien el 69% de las
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organizaciones encuestadas veia la necesidad de tener ya mismo prepa-
rado el sucesor de su actual CEQ, el 51% dice no tener uno preparado
antc una eventual contingencia, el 39% no tienc un candidato interno
que considere viable, el 50% no tiene un perfil de CEO escrito, solo
el 50% tiene un plan de transicién previsto y cuando se encuesta a los
potenciales sucesores el 40% no sabia serlo y al 65% de ellos no se les
ha consultado su interés o plan para llegar a esta posicion.

Estos datos resultan muy dicientes, pues se menciona que cuando un
director de gestion humana esti involucrado en la estrategia, asume
un rol evidente en la sucesion de alta direccién y particularmente el
CEO (SHRM 2015), vinculando a la junta directiva y el CEO saliente
en el proceso, y luego acompafiando al nuevo CEO con una cercania
asimilable a la de un coach.

De forma paradgjica, se han percibido los mismos problemas dentro de
los departamentos de gestion humana, en los que 68% de los CHRO
deben ser reclutados fuera de la organizacién o de la propia drea de
gestién humana (Wright, Nyberg, Schepker, 2013), pues aparentemente
no se preocupan del desarrollo de su propia gente ni de prever planes
de sucesién propios, con lo cual muchas veces la unica forma de llegar
a esta posicién es luego de pasar por diversas organizaciones, mis que
por promocién interna.

Cuando cuestionamos los motivos para ver valioso (0 no) el paso
por gestién humana en el plan de carrera de los futuros CEO, segiin
la opinién de los lideres funcionales de areas distintas a gestion hu-
mana, algunos lo consideran importante para conocer a los colabo-
radores y sus necesidades y porque el desarrollo del ralento es parte
fundamental de la estrategia de la organizacién; sin embargo, no hay
una tendencia clara sobre esta intencién en las actuales politicas de
sucesion de la alta direccién.

En el siguiente cuadro, de izquierda a derecha las barras muestran
las siguientes respuestas: totalmente de acuerdo / de acuerdo /
ni de acuerdo ni en desacuerdo / en desacuerdo / totalmente en
desacuerdo.
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Cuaflro 11. Opinién de los lideres funcionales distintos a
gestién humana sobre la importancia de que un futuro
CEO pase por el area de gestion humana
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Fuente: encuesta INALDIE Business School.
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5.2. El problema de competencias en los
directores de gestion humana

No solo resulta preocupante que funcionalmente gestion humana
pierda relevancia, sino que muchas veces los CHRO no logren demos-
trar su valia cuando son lanzados a cumplir el tan afiorado rol estra-
tégico. Muchas veces se encuentran con que no han sido formados
para desarrollarlo, faltindole las habilidades directivas necesarias para
cumplir las expectativas, y asi generalizando la percepcién de desigual-
dad frente a los demais lideres funcionales. La falta de comprension del
negocio y su hiper especializacion en temas propios de gestion humana
han llevado a ser vistos como personas lejanas a la operaciéon y con una
formacion directiva débil (Bennett et al 1995).

Una parte ingrata del rol de gestién humana es la dificultad para que sus
proyectos reciban atencidn y, si no son vistos como prioritarios, asig-
narles recursos, en buena medida por la ardua competencia por ganar
credibilidad frente a la alta direccién. Pocos dudan de que las ireas de
operaciones, comercial o finanzas son mas cercanas al director general,
mientras se piensa que los de gestién humana lo dene dificil porque «no
vienen del negocion. Y esta lejania aparente los deja en una situaciéon
curiosa frente a las demis dreas funcionales, con las cuales no siempre
les resulta ficil trabajar, especialmente cuando deben asumir como juez

y parte en disputas internas.

Frente a tales situaciones, la tendencia emergente es la bisqueda de un
perfil distinto de CHRO, usualmente provenientes de otras areas funcio-
nales y de carreras distintas de las que tradicionalmente han dominado
en las areas de gestion humana (como psicologia y otras profesiones
de corte humanista). Esto porque se estin necesitando directivos con
comprensién del modelo de negocio de la organizacién, con experien-
cia en la gestién del cambio como consecuencia de la inestabilidad del
entorno, con capacidad para sintetizar la informacién interna y externa
de la organizacién para ofrecer soluciones sencillas y pricdcas para
problemas complejos, y con una visién mas amplia de las necesidades
del negocio, de forma que logre cambiar el propio foco de su equipo de
especialistas en gestion humana, para que pasen de la teoria humana ala
gestion de negocios (Groysberg, Kelly & MacDonald, 2011).
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Finalmente, Ia falta de un sistema sélido de informacién
a gestion humana analizar la informacién de la que dis
trando como aportar datos utiles para los gerentes de |
direccion sobre cémo impactan los temas humanos a |
ha sido uno de los grandes pésames del rea. Esta imp
mostrar impacto con indicadores concretos ha generad
cia marcada hacia la contraccién de los departament
humana en términos de cantidad de empleados, una te
muchas de sus actividades centrales y
a mostrar mas activamente su
de la organizacién, ya
la de atraccién y

que Permijt,
Ponen, mos.
inea y I, alta
4 Operacigp,
osibilidag de
O una tendep.
os de gestigp
rcerizacion de
por ende el llamado al CHRO
participacién en la propuesta de vajc
que incluso en sus labores tradicionales cong
retencidn, a veces se le ve poco efectivo.

Ante la pregunta «;cree usted que el actual director de gestién humana
de su organizacién tiene un nivel de formacién directiva equiparable
al de los directvos de primer nivel de otras dreas?», es evidente cémo
la autopercepcion de los actuales directores de gestién humana es
mejor que la que los demais directivos tienen de ellos.

Cuadro 12. Opinién sobre el nivel de formaci6n directiva del

director de gestién humana con respecto a los directores
de otras ireas

Otros directivos Directivos de RH

®

Fuente: encuesta INALDE Business School.
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6. Sefiales de los que ya llegaron

Dentro de ese «selecto grupo» del 20% de los que l.Jlrich afirmaba que
«ya habian llegado» a convertirsc en socios estratégicos, se ven nlgupns
evidencias o sefiales de cuil es el punto de llegada al que deben aspirar
los directores de gestién humana.

Por un lado, reportan directamente al CEO, en una P?sxcnon de Ico(r;-
fidente, coach y asesor clave del vértice de la organizacion, lo cual c da
influencia y participacién directa en la toma de d'CCISl()ﬂCS c.ztratcgl-
cas. Para lograr esto, han desarrollado unas capacidades dc.h jrazg]o
¢ implementacién estratégica altamente valoradas, rgspondxcn ol ad a
critica comun de su aparente dcscone.\'i(')n’con el negocio. Por otro lado,
su experticia en temas técnicos y especificos de gestion hurl;l‘:ll‘r;adno
ha nublado su interés por conocer, entender y dc?sarrollar habilida es
comerciales, financieras y operativas que ]c.pcrmlm hablar el lc.ngu.a.]c
comun del negocio, aportando una visién integral de la organizacién
desde su gente, logrando asi un balance ?}dccuado entre su aspetr'todtetl:-
nico, humano y directivo para conocer bien el modelo de negocio de la
organizacién (SHRM 2015).

7. Responsabilidad de la alta direcciéon

Si bien el panorama presentado hasta aci puede ser un poco dgs~a'lenta-
dor para el CHRO, podemos preguntarnos hasta dz}mdc esta visién tan
negativa ha sido responsabilidad exclusiva de los directores de geston
humana. Si validamos la premisa de que, a un gran error de un subor-.
dinado, hay un peor error del jefe, ¢habri razones para pensar quc;is;
el cargo de gestion humana y su pcrso.n’al no se desarrollan aégtgxo e
negocio, la responsabilidad cae también en cabeza de los oen
toda la alta direccion?

Cémo los CEO han coadyuvado en estas dimimicas. es una chg:mm
cuya respuesta comienza por saber si ellos 'han sabido .(!cﬁlnlr c am-'
mente sus expectativas sobre la labor de sus areas de gestion humana y
de la persona que debe asumir dichos retos.

Las decisiones de la alta direccién no reflejan muchz}s veces aqucll;’) qucl
predican de que «las personas son su activo mis importante». Por ¢
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contrario, a un CHRO rara vez se le da la oportunidad de estar invo)
u-

;:l;(tl:sc:l\ag:z e;;tc‘)'se zcl::z (Si: ilr;:\?:ﬁ:;mzsio:nos Ln;r;)rl:;cr;r‘se con los py,. Antc:j lfx pregunta «qué le bace falta como CHRO para estar en gl
00 siempre se les dan las mismas o cFrrum'dades e acion y desarrouo, comité d1rscnvo oser congdcrado sucesor‘c%cl CEO?» se evidencia
experiencias internacionales, y —en ]lz)s royect ffmlﬂos e obtener la jpertep con HaquRles dlrcctqres - .gest.lon.hurr.lana no cuentan
b 110 siemn >y proyectos que les apru.eban.O asig- con formacxon en managenient, ni experiencia dJrccgva o exposicién
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INALDE Business School (Colombia) decidié indagar sobre este tema
—bajo la guia dc altos directivos de gestion humana— como parte de las
labores de su Centro de Estudios en Direccién del Talento Humano
(CEDIT). Y encontramos que, tanto la literatura académica mundial
como los testimonios de muchos directivos locales muestran que, en
general, las arcas de gestion humana tienen una serie de limitantes que
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les resta credibilidad. Por ejemplo, suele sefialarse que estas arcas ca-
recen de conocimiento en asuntos como la definicién del modelo de
negocio, la evolucién del core-business y la forma como las diferentes
dependencias se deben integrar para agregar valor al mismo. A la vez,
el personal de gestion humana no sucle dominar las cifras e indicadores
mas importantes para el negocio.

Las causas de esto apuntan a tres lugares. Primero, a su propia forma-
cién y experiencia previa, pues ni el jefe ni los colaboradores suclen
tener el nivel de competencias que se exige de las demis areas funcio-
nales (liderazgo, orientacion al resultado, negociacién, habilidades de
comunicacion hacia arriba y hacia abajo, y capacidad de venta interna
de sus proyectos). Segundo, a su propio descuido en el desarrollo de
las capacidades de su personal, debido a cierta actitud «ergonzante»
frente a sus propias necesidades de formacién, que los lleva a preocu-
parse siempre por la capacitacion de los demis departamentos, mien-
tras que ecllos dan prioridad a una oferta educativa poco integral que
los «sobreespecializa» en sus propios temas. Y tercero, nadic en la alta
dircccion se preocupa por acompaiiar su plan desarrollo, a la vez que
otros directivos tienden a creer que el personal de gestion humana solo
necesita saber de lo suyo.

Sin embargo, hay unas 4reas de oportunidad utiles para ganar esa
credibilidad que tanto necesitan. La evolucién de las competencias
requeridas por el mercado laboral es altamente cambiante v exige
adaptaciones constantes para ir al ritmo de los negocios. Esto, junto
con los cambios generacionales, sociales y politicos del pais que im-
pactan el marco regulatorio, supone nuevos limites y riesgos en el
mancjo del personal.

Asimismo, los cambios tecnoldgicos han creado nuevos espacios para
las actividades de capacitacién y aportado acceso a mejores datos y
niveles de anilisis sobre su labor. Esto —sumado a la exigencia de los
clientes por mayor innovacion, scrvicio y diferenciacién— dificilmente
se logra sin desarrollar las capacidades de la gente. Y competir por ese
talento diferencial para todas las dreas funcionales es esencial para re-
clutar y retener personal clave en todos los niveles.
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En resumen, las dreas de gestion humana tienen grandes oportunidades
para convertirse en un socio estratégico del negocio, si pueden interpre-
tar e incorporar a su propia estrategia las tendencias del mercado, inter-
pretar correctamente las prioridades de la alta direccién, y desarrollar
sus propias competencias para lograrlo.

8. El director de gestién humana como
«activista creible»

Como veremos en profundidad en el Capitulo 2, Dave Ulrich, profe-
sor de la Universidad de Michigan y uno de los guris de estos temas,
ha realizado desde hace 25 afios un Estudio Global de Competencias
de Gestién Humana con el propésito de identificar las competencias
requeridas por los profesionales de gestion humana y su importancia
para que este directivo logre ser altamente efectivo en su rol. En sus
uldmas versiones, el centro del modelo se ha enfocado menos en el rol,
afirmando que la clave esti en la persona que lo ocupa. Asi, el director
de gestion humana debe ser un «activista creible» dentro de la organi-
zacion, si desea impactar el negocio y tener influencia en las decisiones
estratégicas de la empresa.

Segun el modelo de Ulrich, lo que el director de gestién humana haga
en términos de cumplir las leyes, establecer reglamentos, ofrecer so-
porte a las dreas funcionales, administrar los procesos de personal y
gestonar la cultura, son vitales e impactan —en grados diversos— los
resultados de la organizacién. Y sedala que la buena gestién de estos
apoya la obtencion de credibilidad de los profesionales de gestiéon hu-
mana para que sea visto como un socio estratégico, es decir, no puede
hacerlos de forma deficiente en la medida en que son vitales para su rol.

Pero, por otro lado, ser visto como activista creible supone hablar
del grado de confianza y respeto que los CHRO requieren dentro de
sus organizacioncs para ser vistos como socios valiosos. Un activista
creible —sca del 4rea que sca— debe demostrar un genuino interés
en los demis, actuar de manera confiada sin caer en la prepotencia,
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demostrar su integridad ética, y afrontar los éxitos y fracasos de forma
humilde y asumiéndolos como fuentes de aprendizaje. Asimismo, sus
resultados le permiten aumentar su grado de influencia, generar con-
fianza en los grupos de interés clave por su forma de responder a las
situaciones dificiles con asertividad, persistencia y su capacidad de
demostrar los beneficios generados por su gestién.

En un reciente foro para directores de gestién humana, organizado
por el CEDIT de INALDE, se discutié sobre cémo estas areas se ven
afectadas por el tipo de relacionamiento que tienen con sus stakeholders
internos.

Gestion humana queda muchas veces como catalizador e integrador
entre los objetivos de cada divisidn, y se espera de ellos que promue-
van y cuiden los valores organizacionales cuando qué lograr y cémo
hacerlo parecen caminar en rumbos opuestos. Pero esta visién de que
«no todo vale» empieza por la alta direccién, que no puede abdicar de su
responsabilidad de dar ejemplo y marcar la pauta de lo tolerable, espe-
rando que el departamento de gestién humana solucione los problemas
generados por los ambiguos mensajes que se comunican a partir de las
decisiones y estilos de liderazgo del CEO y su equipo directivo.

Sin embargo, al mirar la relacién de gestion humana con otras dreas
funcionales, se empieza a notar la complejidad de hablar en multiples
idiomas con compafieros que persiguen objetivos distintos.

Ejemplo de esto es lo que sucede entre gestién humana y el drea comer-
cial. Por un lado, gestién humana —en la medida en que apunta a cuidar
la cultura, mantenerse dentro de los requerimientos legales, y contratar
Yy capacitar gente capaz de permanecer en la empresa por un largo pe-
riodo— funciona con plazos mis extensos y cuidando los detalles. En-
tretanto, los miembros del equipo comercial viven con fuerte presion
por cumplir metas elevadas con gran presion de tiempo, frente a lo cual
son evaluados duramente y motivados por medio de bonos e incentivos
administrados (o incluso fijados) por la misma area de gestion humana,
lo cual explica parcialmente que los perciban como afanados y orienta-
dos por objetivos de corto plazo. Cuando aparece también la presion
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desde el drea de operaciones por estandarizar procesos, el drea comer-
cial sufre por su interés de contar con mayor innovacién y velocidad de
respuesta frente a los requerimientos del mercado.

¢Qué sucede si, por cumplir con unas metas demasiado agresivas, los
comerciales se fijan compromisos incumplibles con la alta direccién o
con los clientes? ¢Hasta donde el propio sistema los induce a saltarse
las reglas, omitir los procesos e ignorar el impacto humano y organi-
zacional que generan? Es aqui donde gestiéon humana debe entrar a
cuestionarse, por cjemplo, como vincula las necesidades del negocio
con sus politicas de evaluacién y compensacién y con la velocidad de
sus propios procesos para responder de manera acorde.

Con las dreas de finanzas el problema parece ser especialmente de len-
guaje, pucs cstas esperan presupuestos, proyecciones de crecimicnto,
impacto financiero de sus propuestas, y beneficios esperados en cifras
e indicadores concretos. Ante la dificultad de traducir en nimeros cier-
tos temas —como alineacién cultural, valores, ambiente laboral, motiva-
cién o compromiso—, para muchos directores con perfil cuantitativo les
suena lo de gestién humana como algo «gaseoso y esotéricon.

En el comité ejecutivo o la junta directiva quieren escuchar los aportes
de gestién humana en el lenguaje de la sostenibilidad, la proyeccion del
negocio, y —siendo los ojos y oidos de la implementacién de la estrategia—
del impacto de sus politicas en la cultura y el modelo de negocio, no de
los detalles operativos o técnicos de politicas o programas puntuales.

Frente al CEO, otro potencial rol del director de gestion humana es
como cach'y como integrador y mediador en el equipo directivo, pues —
se supone— es el més entrenado en desarrollo de competencias, gcstiérl
de conflictos y comportamiento humano. Pero esto, a muchos de los
actuales directores de esta irea que vienen de las dreas duras de negocio,
no les resulta del todo facil.

Asi, en 551 intento (?c hablar en el lenguaje de la alta direccién y de sus
pares, mirando arriba y hacia los lados, gestion humana comienza a

66

mostrar una cierta crisis de identidad, pues ahora parece estarse olvi-
dando de hablar en el lenguaje de los de abajo. Si no hablan desde las
preocupaciones de los mandos medios y las necesidades de los emplea-
dos de linea, irin perdiendo canales de comunicacion con los lideres
que determinan la vivencia de los valores, manticnen el nivel de com-
promiso con los objetivos corporativos, y promueven (0 no) la paz y
estabilidad laboral. ;Qué mensajes y ejemplos bajan a la operacion estos
mandos medios? Sea cual fuere, da empresa» es —para las personas en
niveles operativos— lo que muestran y hacen sus jefes inmediatos. En-
tonces dan pie para que un tercero —por ejemplo, los sindicatos— asu-
man la voceria de los empleados, porque los escuchan y se comunican
con su mismo lenguaje.

En sintesis, los directores de gestion humana enfrentan retos im-
portantes: 1) entender a fondo y hablar en el leguaje del negocio
central; 2) comprender c6mo el core-business presiona los respectivos
indicadores de las diversas 4reas funcionales; 3) ser conscientes de la
«personalidad» de cada drea y de cuil es su forma de alinearse con los
objetivos del negocio; 4) anticiparse a las necesidades de la industria
y del entorno para adaptar la cultura organizacional conforme a la
evolucién del negocio, y generar un lenguaje comuin alrededor de ella;
y 5) reconocer (o no descuidar) su propio valor como irea de soporte
que sirve a todos los colaboradores.

9. El vinculo entre el CEO y el CHRO

El director de gestién humana debe ser un activista creible y visto
€Omo un socio clave por parte del CEO, es decir, alguien con quien
Pueda debatir temas estratégicos desde una visioén general de la em-
Presa y de las necesidades de sus diversas arcas funcionales, en fun-
cion de la dindmica del entorno y del mercado y de la proyeccion
futura de la organizacion. Por tanto, creemos importante sugerir lo
que debe ser la dindmica entre ambos, de forma que el rol v la persona
A cargo se posicionen adecuadamente frente a la alta direccion, como
S¢ ve en el cuadro 15.
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Cuadro 15. Posicionamiento del rol y la persona del director
de gestion humana frente a la alta direccion

+

-ium-_u;f.{v‘) 1] (GHRO N
YD esarrolloldellequipo)

s
-
=
©
8
=
2
E ,
«< v
13 H
S 1
2 H o
3 Tradicional + Subir nivel del cargo
[ . s sa
! > Qutsourcing (: & Evn}ar pcrqnda de talento
: diferencial en GH
£ 'x ;
\‘;__‘__-,_ ERRSEReRt oot RNt WA L5
- Posicionamiento de Ia persona +

Fuente: elaboracién propia.

68

Como se ve en el cuadro, la visién tradicional y pesimista sobre la
efectividad del area de gestién humana surge de la conjuncion del
mal posicionamiento tradicional que se tiene del 4rea —como con-
secuencia de un prejuicio sostenido sobre lo que es capaz de apor-
tar al negocio— junto con la baja credibilidad que tiene la persona
que ocupa el cargo. Como sefialamos mas atras, esto puede ser un
reflejo de c6mo funciona una profecia auto-cumplida, pues proba-
blemente no tiene mucho sentido contratar a un profesional muy
destacado para hundirlo en un cargo donde no tiene proyeccion, de
la misma forma que no se le invierten recursos a un departamento
que es visto apenas como un gasto ineludible que cumple funciones
de mero soporte (bisqueda de personal, contrataciones, pagos de
némina, etc.) que ficilmente pueden ser tercerizadas, de la misma
forma que quizi el director general no ve importante invertir en e
desarrollo de una persona que cumple un rol demasiado operativo:

En la medida en que 1a Organizacién se desarrolla, el rol de gestio”
humana se ve mis claramente necesario en la medida en que 108

problemas de talento humano y el desarrollo de las competencias
de su gente se convierten en una restriccién para el crecimiento.
Es muy probable que en estas etapas se le dé a] cargo mayor im-
portancia, pero la persona que ocupa el lugar no tenga el nivel para
convertirse cn el aliado que el director necesita. Por tanto, el cargo
sube en importancia, pero requiere traer de fuera auna persona con
habilidades directivas mas desarrolladas Y con potencial para crecer
de la mano con el negocio, muchas veces a costa de despedir (o al
menos desmotivar) a la persona que tenia en sus manos el 4rea.

Si finalmente se atrae a gente con un talento diferencial para ¢’
cargo de gestion humana, que satisface las necesidades del CEOy
es capaz de interactuar al mismo nivel que los demas directivos, esa
persona naturalmente pedird que al cargo se le dé la misma impor-
tancia de las demds funciones, se le suba su nivel en la estructura,
se le asignen mayores recursos y se le vincule a la estrategia de la
organizacién. Si esto no se da en un tiempo razonable, es muy pro-
bable que la persona busque crecer en una organizacion que le dé
espacio para desarrollarse y comiencen los problemas de rotacién
en la propia drea de gestién humana.

Cuando el CEO ha visto los resultados del drea y tene alli a una per-
sona capaz de interactuar en el mismo nivel con los demis directivos
de la organizacién, con gran credibilidad interna, el posicionamiento
del 4rea sube y finalmente es vista como un socio estratégico para
la alta direccién, capaz de aportar al disefio e implementacién de la
estrategia.

Ahora bien, este esquema muestra lo que puede suceder en una em-
Presa que se va desarrollando con el tiempo. Sin embargo, es frecuente
que en empresas mas grandes o en las filiales de ciertas multinacionales
los directores de gestién humana deban luchar permanentemente con
el Prejuicio de cada CEO o equipo directivo entrant~c. De esta xr.mncra,
dado que el prejuicio respecto del cargo estd dctnasmdo extendido, re-
quiere de la cabeza de gestién humana una p:lrt{culnr fortaleza y capa-
cidad para ganarse reiteradamente cl posici.o?fmncmo v la confianza de
la alta direccién, a partir de su propia credibilidad personal.
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En ultimas, esto es lo que hace tan fundamental el concepto del di-
rector de gestion humana como activista creible, pues —si bien es
fundamental para cualquiera en un cargo directivo— en las funciones
como gestion humana supone arrancar recurrentemente de un han-
dicap que arrastra histricamente el drea y que debe construirse una y
otra vez a partir de la habilidad dircctiva y el conocimiento de negocio
del CHRO, que desafortunadamente suele verse posible en la medida
en que sc cambie el perfil de quien ocupa el cargo y trayendo a gente
«que venga del negocion.

10. Conclusiones

Resumimos con cinco mandatos para que el CHRO realmente pueda
decir «yo si vengo del negociol».

1. Sea capaz de responder cémo y cuinto su gestién aporta a la ge-
neracién de valor de la organizacién en sus ingresos o cémo su
buena gestién apunta a reducir los gastos y costos para aportar
en la retencion de valor.

2. Construya ventajas competitivas tnicas y perdurables a través del
talento humano y una cultura diferencial, atrayendo las personas co-
rrectas, para el cargo correcto, en el momento correcto y partiendo
de un disefio organizacional adecuado a la estrategia y metas de la
organizacion.

3. Mida. Sea capaz de evidenciar su impacto en la estrategia geneml de

la compafiia, mas que como un punto que se pierde en la panori-
mica completa.

4. Identifique oportunidades de negocio desde su rol y visibilicelas n©
solo ante la alta gerencia sino junto con su CEO ante la junta direc-
tiva y maximos 6rganos de gobierno de Ia organizaciéon

5. Involicrese activamente en la sucesién del liderazgo de la organi-
.. ~ .o . ¢ 5
zacion. Gestion humana tiene a su cargo el talento y no puede sef

ajeno a esto en ¢l vértice mismo de las organizaciones
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Las competencias del director
de gestion humana

Alejandro Sioli AE Business School, Argentina) y Juan Manuel Parra
(INALDE Business School, Colombia)

1. Introduccién

Asi como cada industria tiene sus propias caracteristicas, la gestién del
capital humano es distinta si se trata una empresa formada por inge-
nieros que se dedican a la extraccién del petréleo, o si es una cadena de
venta de fast food cuyos empleados son mayoritariamente jovenes que
apenas superan los 20 afios, poco capacitados y que mudan constante-
mente de lugar de trabajo.

Las empresas de Latinoamérica, asi como las de otras regiones del
mundo, también viven realidades bastante diferenciadas, dependiendo
de su etapa evolutiva.

Por un lado, /as necesidades del inmenso mundo de las pequerias_y medianas enm-
Ppresas que se debaten entre el crecimiento y la subsistencia. El crecimiento exige
la «formalizacién» o «profesionalizacién» y, por tanto, también rcc!u-ic.‘zre
de profesionales de gestién humana con vision estratégica v aml?lcxon,
Pero —a la vez— con enorme sensibilidad por 1a historia y las necesidades
de las personas que construyeron la organizacion. Entretanto, .m.uch:}s
otras requicren mejorar las competencias de su gente para dcac‘inr mds
Gstratégicamente, repensar sus modclos de negocio y diferenciarse si
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quieren sobrevivir. En ambos casos la innovacién es una exigencia de
los uempos.

De otra parte, las filiales de empresas multinacionales estin inundadas de ini-
dativas globales para mejorar la eficiencia, perdiendo poder de decision e
iniciativa. En estas, gestion humana suele ser una de las pocas areas
con posibilidad de generar soluciones nuevas, por lo que se requiere de
profesionales con gran habilidad politica y credibilidad interna —entre
sus pares y superiores— para generar proyectos y estructuras que atrai-
gan talento innovador y les permitan aportar soluciones adecuadas a
su entorno.

Ubicadas en medio de las dos anteriores, /las multilatinas requieren profe-
sionales con ambas cualidades, pues —aun teniendo procesos mis forma-
lizados— tienen enormes oportunidades para construir culturas mas
competitivas capaces de competir con firmas més grandes y agresivas,
a la vez que —buscando acercarse a los propietarios del capital- puedan
tomar decisiones con mayor impacto directo sobre el negocio y sus
retos de crecimiento y expansién hacia nuevos mercados.

En este marco, el desarrollo de una organizacién humana capaz de
prever y generar proactivamente los cambios es fundamental. Se puede
decir que es la unica ventaja competitiva sustentable, motivo por el cual
muchos altos directivos consideran que atracr, desarrollar y gestionar el
talento es el mayor desafio para sus compaiiias'.

Pero al mirar a los expertos en gestién humana se ve que —si bien nunca
fue tan importante como profesién— es notoria la dificultad de que

alcancen el nivel que se les pide, pues se espera que desarrollen compe-
tencias que les ayuden a:

® analizar las tendencias y leer el contexto macro para comprender la inser-
cion de su organizacién en el mismo;

estudiar a fondo la vinculacion entre la estrategia y la organigacion humana
requerida, lo cual suponce entender ¢l modelo de negocio y
damcntales, las variables de su propuesta de valor, y
su cultura con la estrategia corporativa de cara 2
transformacion;

sus fun-
cémo integrar
su adaptacién O
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® tener experticia en relaciones humanas, que les permita gestionar con-
flictos, configurar y gestionar equipos de trabajo, y desarrollar el
compromiso individual;

® dominar el drea y las palancas propias de gestion humana, su propuesta de
valor y la gestién y flujo del talento, para apalancar la construccion,
desarrollo y alineacién de la cultura, constituyéndola en la ventaja
competitiva realmente Gnica e inimitable; y

® comprender las claves de los procesos de transformacion para poder
gestionarlos.

Ante la presién por dominar campos del saber tan amplios y propios
de disciplinas diversas, ¢qué deberiamos esperar de los profesio-
nales de gestién humana? ¢Cuil es el verdadero valor agregado que
deberian aportar? ¢Cémo desarrollar las competencias requeridas? El
objetivo de este capitulo es aportar datos y propuestas para responder
a estas preguntas.

2. Las tendencias globales y sus retos
organizacionales

En las dltimas tres décadas han aparecido tendencias globales que han
modificado las condiciones generales y supuestos de base con los que
operan las organizaciones en el siglo XXI.

Una aproximacién al tema muy conocida es la del US. Army War
Collegc, que empezd a describir el mundo multilateral que surgia
luego de la caida del Muro de Betlin, utilizando un acrénimo (VUCA
en inglés, VICA en espaifiol): Volatil, Incierto, Compléio v I\I'nl‘)iguo‘
La literatura de management y estrategia empresarial lo incorporé para
reflejar c6mo estos clementos debian considerarse ¢n !os andlisis in-
ternos de las organizaciones; entre ¢stos, las gxplicac1ox1cs sobrc.la
conducta de individuos y grupos, ¥ el diagndsuco de los cfc‘ctos sis-
témicos de ciertos eventos externos, todos los cuales deben incorpo-
farse en los procesos de planeacion ¥ gestion.
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Cuadro 16. Qué significa realmente VUCA para ti

COMPLEJIDAD
Caracteristicas: La situacién tiene muchas
partes vanables ¢ interconcctadas.

Alguna informacién cstd disponible o pucde
ser predicha, pero su volumen y 1

VOLATILIDAD

Caracteristicas: El desafio puede ser
inesperado o incstable y puede tener una
duracién dcsconoc‘id:g. pero no es dificil de

pucde ser abrumadora para procesarla.
Ejemplo: Operar ¢n varios paiscs. cada
uno con entomos regulatonios, tarifas y
valores culturales propios.

Enfoque: Reestructurar, llevar o

= el .

P y
soluciones adecuadas para abordar
la complejidad.

AMBIGUEDAD

Caracteristicas: Las rclaciones causales

son completamente confusas. No existen
d tc alod id

acerca de él sucle
cstar disponible.

Ejemplo: Los precios fluctian después de
que un desastre natural deje a un proveedor
sin capacidad opcrativa.

Enfoque: Trabajc con holgura y dedique
recursos a la preparacion, por cjemplo,
acumule inventarios o sobrevenda talento.
Estos pasos son gencralmcnte costosos;

su inversién deberia coincidir con ¢l riesgo.

INCERTIDUMBRE
Caracteristicas: A pesar de la falta de otra
infonmacion, las causa y los cfectos basicos

Ejemplo: Decides mudarte a mercados
i d o o lanzar

fuera de tus competencias basicas.
Enfoque: Experimente. Entender causa
y efccto requicre generar hipdtesis y
probarlas. Discda expenimentaos para
que las lecciones que aprendas pucdan
ser ampliamente utilizadas.

son i El cambio es posiblce pcro
no ¢s un hecho.

Ejemplo: El lanzamicnto de un producto
de un competidor enturbia el futuro del
negocio y ¢l mereado.

Enfoque: Invicrta en informacién

pilarla, intery lay Iy la).
Funciona mejor si sc suma a otros cambios
estructurales, como agregar redes de

andlisis de informaci6n, que pucden
reducir la incertidumbre actual.

- {Qué tan bien pucde predecir los resultados de sus acciones? +

- ¢Cuinto sabe sobre la situacion? +

Fuente: Bennet, N. y Lemoine, G. )., Harvard Business Review:

Como sugiere el cuadro 16, enfrentar los retos en el mundo VUCA de-
pende de que los directivos comprendan a fondo la situacién de su em-
presa en el presente y de su capacidad para predecir, con cierto grado
de certeza, las consecuencias dc actuar frente a lo que el entorno les
presenta. Asi, la ambigiiedad se enfrenta desarrollando la capacidad de
experimentacidn; la incertidumbre, con mayor informacién y anilisis;
la complejidad, con estructuras mis flexibles y adaptables; y la volati-
lidad, con la habilidad para prever riesgos y asignar recursos para asu-
mirlos cuando estos se presenten.

Martin (2012), sin embargo, aclara que esto no es nuevo para el mundo
de los negocios, excepto por la velocidad a la cual se estin dando los
cambios; por el contrario, afirma, la clave de una estrategia bien plan-
teada no estd en la perfeccién de los anilisis, sino en la capacidad de

hacer apucstas intcligentes que tomen en cuenta la evolucidn del con-
texto en que sc desarrollan.
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No se trata de hacer un permanente bechmarking y copiar las supuestas
wmejores practicas» —que pueden ser adecuadas para una determinada
organizacién en su contexto respectivo, pero no fuera del mismo—, sino
de aprender continuamente, recoger informacion suficiente y relevante,
y de ser suficientemente creativo para explorar nuevas ideas. Pero esto
implica comprender a fondo el contexto en que se piensa aplicarlas
y los supuestos sobre los cuales podrian funcionar, e identificar a las
personas mas competentes para trabajar en ellas en diversas partes de
la organizacién (Martin, 2012).

De esta l6gica surgen las organizaciones ambidiestras, es decir, las que son
capaces de combinar eficazmente la implementacién disciplinada de la
estrategia actual con la capacidad de innovacién que requiere el creci-
miento futuro. Esto es, manejar la tensién entre el nicleo o core del negocio
(quc supone la ejecucién de las operaciones diarias de forma alineada
con las instrucciones de la alta direccién o de la casa matriz) y la onlla
(edge) o limite de su mercado (estar al tanto de las tendencias emergentes y
explorar las oportunidades futuras que este le plantea).

Esta necesidad obliga a la alta direccién a percatarse de que no todos
en la empresa ni en sus érganos de gobierno cuentan con todos los
conocimientos, los recursos, las relaciones y la autoridad para resolver
los retos que el mundo VUCA plantea. Mis bien, se requiere generar
una organizacién capaz de conectar los recursos que vienen de la ca-
beza de la organizacién con las necesidades de las bases, escuchar la
voz de todos —incluyendo las partes mas aisladas y fragmentadas de
la firma—, reconciliar opiniones y visiones contrarias, construir una
visién comun y un camino viable, y mantener un espiritu de constante
apertura que le permita aprender y readaptarse de manera continua
(Krawchuk, 2015).

3. Tres dilemas para gestién humana frente
a las tendencias globales

estion humana sc enfrenta a tres grandes

D@ acuerdo con lo anterior, g VUCA:

dilemgag que surgen de los retos que propone el mundo
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3.1. Primer dilema: complejidad — incertidumbre

Dos desatios clave —que siempre existieron, pero distanciados en el
dempo— hoy se confunden y se despliegan en paralelo. La compleji-
dad, provocada por el crecimiento, las fusiones, la amplitud geografica
de los mercados, etc., y la incertidumbre, producto de un mundo que
genera novedades constantes (nuevas tecnologias y modelos, gobiernos
que cambian reglas de juego, o cambios en los ciclos econémicos que
aparecen casi sin ser percibidos).

El principal dilema para responder a estos desafios es, por un lado,
la estandarizacion, la planificacién, la mcjora continua y la alineacién,
de forma que se reduzca la complejidad; por el otro, la vision, la
innovacion, la creatividad, la motivacién y la flexibilidad para ser capaz
de adaptarse continuamente a la incertidumbre e incorporarla en los
procesos de negocio.

Ambas respucstas se hacen muy dificiles de desarrollar al unisono, pues
parecen dos extremos opuestos de un continuo. A mayor alineacién
v planificacion, menor flexibilidad e innovacién. Pero, si se requieren
al mismo tiempo, se necesitan organizaciones alincadas detras de la
innovacién u organizaciones creativamentc alincadas. El estrés que
esto genera llega a los directivos en forma de peticiones que suenan
contradictorias y que, en muchos casos, los paraliza o los hace repetir
férmulas exitosas del pasado que no responden a los requerimientos
de esta nueva realidad.

3.2. Segundo dilema: macro — micro

Ante el desafio de los problemas del entorno «macroy y de un mundo
cambiante, en todas las organizaciones -y en particular en las pequefias
y medianas— pucde aparecer una sensacidn de «escepticismon, dado
que los rctos que enfrentan en su entorno wnicro» son entre personas
y sc relacionan con la esencia del ser humano (conflictos de intereses,
deficiencias ¢n la comunijaci(’m, ¢quipos descoordinados, dreas que ri-
valizan cntre si, auscncia de cooperacion, falta de confianz j -
promiso, choques entre mandos medios y tralmjadZ:cf:q;c”llf’nl::oc(s:ZES
de liderazgo que afectan la paz laboral, etc.), ’
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Si esa realidad esti en la base de cualquier posible acercamiento a la
«organizacién humana» necesaria para alcanzar los objetivos organi-
zacionales, temas como la alincacion de los equipos directivos, cl lide-
razgo que cjercen, las motivaciones que los impulsan, las decisiones que
toman y que impactan en las personas de la organizacion, son aspectos
quec seguirin estando en el fundamento de las organizaciones humanas
del presente y del futuro.

A la luz de la caida de las ventajas competitivas tradicionales, las per-
sonas se develan como esenciales. Especialmente en medio de un am-
biente politico, legal, social y cultural que se ajusta a las demandas de
una sociedad en permanente evolucién, donde la diversidad y la inclu-
sién son temas que exigen una capacidad de respucsta mas adecuada
por parte de todo tipo de organizaciones en respuesta a su entorno.

3.3. Tercer dilema: practicas — iniciativas

Si las areas de gestion humana, por un lado, necesitan incorporar
y administrar procesos eficientes de gestion de personas (atraccion y
seleccién, gestion de las compensaciones ¢ incentivos, desarrollo de
talento, lineas de sucesién, procesos de salida, etc.) que aseguren un
sistema fluido y eficiente, por otro requieren construir una organizacion
humana (donde estén alineados el talento, el liderazgo y la cultura) que
implica disefiar y poner el foco en «iniciativas estratégicas» particulares,
con modalidades innovadoras que crucen a toda la organizacion y sal-
gan dc los cauces cstrictos de las pricticas convencionales. Y si bien el
profesional de gestién humana puede tener la tentacion de concentrase
en lo que aparentemente €s su Campo de responsabilidad cﬁpec:’ﬁco
(las Ppricticas) —siendo esto inevitable y sumamente ncccsnr{o‘por la
naturaleza de sus tareas—, no puede limitarse a las tareas mdlClor.\:'des
Micntras la empresa requierc que Ocupe un lugar distinto para facilitar
el logro de los objetivos de toda la organizacion.

hace mucho tempo que una

La literatura de negocios sostienc desde
as, las de-

Organizacién con buena gestion atrae a las mejores person .
g : .
sarrolla, las motiva y las retiene, genemndo un vinculo que permite

Sostener logros a lo largo del tiempo.
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4. Competencias del profesional de gestién
humana para un mundo complejo

El tema de las competencias requeridas por los profesionales de gestion
humana tuvo un inicio incierto. La profesién como tal se ha desarro-
llado sin un bagaje académico claro. En sus inicios fue un problema
visto por ingenieros de tiempos y métodos, luego por psicélogos y so-
cidlogos para tratar de entender los comportamientos y motivaciones,
y por abogados en el desarrollo de los aspectos laborales.

Un hito importante fue la primera edicién del Human Resourse Competency
Stndy (HRCS, 1987), un estudio empirico sobre las competencias nece-
sarias para los profesionales y las 4reas de gestion humana?

Del mismo surgi6 el famoso libro HR Champions (Ulrich, 1997) que, como
va hemos visto, proponia cuatro roles fundamentales que el drea de ges-
tién humana debia dominar: 1) socio estratégico del negocio; 2) campedn
del cambio; 3) experto administrativo; y 4) adalid de los empleados. Estas
categorias reposicionaron la funcién del 4rea por los siguientes 15 afios, y
—en esencia— siguen captando los aspectos fundamentales de la propuesta
de valor que las dreas de gestion humana ofrecen a las organizaciones.

El modelo fue evolucionando a partir de las condiciones de las em-
presas y lo que necesitaban de los profesionales en cada momento
(Ulrich & Wayne, Global HR competencies, Mastering Competitive VValue
Jrom the Ourside IN, 2013). A lo largo de los afios, sc fueron integrando
progresivamente nuevas competencias al HR Competency Model; asi,
algunas crecian en importancia, mientras otras desaparecian de los
primeros lugares o cambiaban en su concepcidn y alcance. Su pro-
posito general ha sido identificar las competencias requeridas por los
profesionales de gestién humana; evaluar su importancia relativa para
el desempeiio de estos; y profundizar en las capacidades que necesitan
los departamentos de gestion humana para contribuir al negocio.

Asi, en cl primer modelo (1987) se veian como competencias impor-
tantes del dircctor de gestion humana: 1) el conocimiento del negocio; 2) cl
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‘elivery’ de gestion humana o la capacidad de realizar de forma compe-
tente las funciones biésicas propias del drea; y 3) la gestion del cambio.
En 1992 se anadi6 4) la credibilidad personal del directivo de gestion
humana (entendida como su entrada a la suite ejecutiva para ser invi-
tado a tomar decisiones como parte de la alta direccion, debido a sus
excelentes habilidades de comunicacién, y a su integridad y capaci-
dad para alcanzar sus resultados), convirtiéndose en la pieza central
y fundamental del modelo. En 1997 se afiadié 5) la gestion de Ja cultura
organigacional por ser una variable critica para implementar la estrategia
del negocio y ganar ventajas competitivas. En 2002, se agregd 6) la
contribucion estratégica, referida a la forma 4gil de integrar los cambios,
tomar decisiones estratégicas y conectar a la empresa con la informa-
cién relevante del mercado y el ambiente de negocios. En 2007, se in-
corpord la 7) de constructor de las capacidades organizacionales y desarrollador
del talento, como responsable de alinear a lagentec y a la organizacioén
para centrarlos en el cliente.

Un dato relevante es que en 1998 se observd por primera vez que algu-
nas de las competencias del modelo tenian un impacto estadisdicamente
significativo en el desempefio de las organizaciones (Sioli, 2000). Este
impacto solo ocurria en aquellas empresas que estaban inmersas en
procesos de cambio.

Otra tendencia creciente y visible es que ve un drea funcional dominada
por mujeres. Mientras en 1987 un 77% de los directivos de gestion hu-
mana que respondian a la encuesta eran hombres, al 2016 las mujeres
cran el 65%.

Para 2012 era evidente que, en consonancia con el aumento sngmﬁc.a-
tivo de los temas humanos como ventaja competitiva, las competencias
de los distintos modelos aumentaban su incidencia cn el dcsempcﬂ.o de
la organizacion. Asi, en la sexta ronda del estudio (2012) —a partir de
una base de respuestas de mas de 20.000 personas €n fo.do el mundo—
¢ generd un nuevo modelo que identificaba seis dominios de compe.l
tencias para los profesionales de capital humano, conio Yemos en ¢
Siguiente cuadro:

81



Cuadro 17. Modelo de competencias de los profesionales de
gestién humana (edicién 2012)

Contexto
Posiclonhdor. itrattgico
%

Organizacion

Impulsor
dela
tecnologia

Fuente: Dave Ulrich y Wayne Brockbank, RBL Group (2012).

Las competencias se denominaron:

1. Activista creible: Se refiere al profesional de gestion humana, a
q}xien caractf:riza como confiable y proactivo, con un criterio propio,
VISto como Integro y consecuente, y con capacidad de influir sobre
la organizacion. Esta competencia se convirtié en central para el
modeclo, debido a que resultaba basica para poder poner en juego
las demis.

2. Desarrollador de capacidades. Es preponderante en la construc-
cion de capacidades organizacionales en las que la organizacion
destaca en el mercado, puesto que alinea Ia cultura y los comporta-
micntos de los colaboradores de acuerdo con la misién de la em-
presa y dar sentido al trabajo de todos, focalizindolos en desarrollar
compctencias clave como la innovacion, la eficiencia, la agilidad y la
orientacion al cliente.

3. Innovador de gestién humana e integrador. Reficre a Ja compe-
tencia integrar las pricticas de gestion humana alrededor de unos
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pocos procesos criticos del negocio, para seiialar claramente y prio-
rizar los objetivos organizacionales. Optimiza el capital humano a
través del anilisis y la plancacion de los recursos. Da forma a las
practicas de gestion del talento, las conceptualiza, las hace operati-
vas y genera unas practicas, procesos, estructuras y procedimientos
apropiados, haciéndolos consistentes con la estrategia v los valores
y cohcrentes entre ellos, buscando innovar continuamente en cllos
para mejorar los resultados del negocio.

Campeén (o promotor) del cambio. Implica la capacidad de de-
sarrollar las capacidades para el cambio, adecuando para cllos los
procesos y estructuras, impulsando las transformaciones para cons-
truir ventajas competitivas sostenibles en funcién de la realidad del
mercado y del negocio. A la vez, busca superar las resistencias, iden-
tificando e involucrando a sus stakebolders clave en las decisiones y
comprometiéndolos con la implementacién.

Impulsor de la tecnologia. Usa la tecnologia para mejorar la efi-
ciencia y el impacto de su drea, asi como para conectar las personas
entre si dentro y fuera de la compaiifa. Sin scr un experto, impulsa
la apertura mental de las personas de la compaiiia respecto de la
tecnologia y el cambio.

Posicionador (o agente) estratégico. Mientras las otras se refieren
a capacidades internas, esta vincula al profesional de gesaon humana
con su capacidad de entender el contexto y traducirlo en acciones
internas. Asi como la funcién de un GPS es mostrar la posicion
geogrifica de un objeto en el terreno, de modo s.cmcjantc :uc.nia el
profesional de gestion humana, pues comprende, interpreta c incor-
pora el contexto global del entorno; decodifica la.s expectativas de
los stakeholders, comprende la légica de su industria; desrfrfc?lln una
Vision propia y desde ahi colabora y participa en la definicion de la
agenda estratégica de la organizacion.

Finalmcme, en 2016, el estudio tuvo su iltima version, en la cual se de-

terminaron nueve dominios primarios que —dicen los
las capacidades que requiere el director actual de ge

autores— indican
stion humana para

SCr exitoso en su funcion.
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Cuadro 18. Modelo de competencias de los profesionales de
gestién humana (edicién 2016)

o]

(L rrziddone

RHCAD TR

//
/',/

Fuente: Dave Ulrich, RBL Group (2016).

En el eje central, se repiten el posicionador estratégico y el activista creible,
pero ahora aparece como elemento central el navegador de paradojas.
chun este, los profesionales de gestion humana son constantemente
‘obhgados a generar ideas y resultados que pueden poseer una oposicion
mhc_rcntc entre si. Por lo tanto, deben administrar estas paradojas O
tcnsu‘)ncs que existen en los entornos de trabajo, como son: priorizar
cuestiones de alto nivel estratégico vs. resolver detalles operacionales;
p(‘)ncr SI:J foco cn los empleados (interno) vs. mirar hacia los clientes
f: mvcrsu?nistas (externo); dedicar mayor tiempo a obtener y analizar
informacion vs. tomar decisiones mas agiles y oportunas; responder a
Jas .dcmandas del negocio global vs. atender las ncccsidadc’:s dflaﬁ ope-
raciones locales; responder a la necesidad de cambio con ﬂcxibilid'ld Y
adaptabilidad vs. estandarizar procesos para dar estabilidad ‘
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Cuadro 19. Paradojas en los entornos de trabajo y sus
implicancias para gestién humana

Paradojas Implicancias para gestién humana

Exterior/Interior Transformar las tendencias externas y las ex-
pectativas de los stakeholders en acciones internas
alincadas

Ncgocio/Persona Concentrarse tanto en ¢l desempefio del nego-
cio como en el desarrollo del capital humano.

Individuo/Organizacién | Apuntar tanto a la habilidad individual como a

las capacidades de la organizacién

Evento/Sustentabilidad

Alinear y coordinar las actividades aisladas para
generar soluciones sustentables e integradas

Pasado/Futuro

Respetar cl legado cultural y ¢l negocio y disefiar
el futuro que gencre mds valor para todos.

Administracién/Estrategia

Velar por los procesos administrativos cotidia-
nos y las practicas estratégicas de largo plazo.

S

Fuente: Dave Ulrich, RBL Group (2016)

El modelo de 2016 planteé otros cambios notorios:

1.

Ademis de ser promotor o campeén del cambio, se le asigna el
rol de disefiar la cultura y moldearla para que sea capaz de generar
los resultados esperados; pero también se espera que sea capaz de
medir su influencia en la obtencién del desempefio sostenido, y lo-
grar que sea vista como una prioridad estratégica.

El curador del capital humano es una nueva dimensién segin
la cual los profesionales de gestion humana ofrecen soluciones
innovadoras e integradas en la direccién de las personas dentro de
la organizacion, asegurando una mejora en el capital humano, es
decir, en el desarrollo de talento y de mejores lideres, en la gestion
del desempefio, y en la formacién de los expertos técnicos que el
negocio requiere.

El administrador de compensacién total se refiere a que los
directores de gestién humana sean €apaces de crear sistemas de

compensacién total, que incluya salario y beneficios (recompensas
monetarias) al tiempo que agregue bienestar (recOMPENSAs no mo-
trabajo con sentido, con balance

Netarias), disefiando puestos de
entre la vida personal y laboral, y cuidando la salud del empleado.
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4. Como integrador de tecnologia y media, los profesionales de

gestion humana deben poder apalancarse en herramientas tecno-
logicas para apoyar los esfuerzos de crear una organizacion de alto
desempeiio, contando con las redes sociales para reclutar, retener,
desarrollar y comprometer al capital humano.

En el rol de disefiador e interpretador de datos, los profesionales
de gestién humana deben ser capaces de desarrollar y aplicar habili-
dades de analisis de datos para influir en el gobierno de la empresa,
no solo obteniendo data relevante y utilizando scorecards, sino utli-
zandolos para mejorar las decisiones de negocio.

Como gerente de compliance, los profesionales de gestién humana
deben ser capaces de administrar los procesos relacionados con el
cumplimiento de las lineas regulatorias, salvaguardando los derechos
de los trabajadores, y educando a los colaboradores en cémo man-
tenerse dentro del marco legal en términos de su comportamiento
en el trabajo. Esta funcién, por supuesto, varia geogrificamente para
adecuarse a las normas del contexto local.

Si bien en el dltimo estudio de competencias participaron maés de
30.000 personas en todo el mundo, ha sido interesante notar que no sc
ven diferencias significativas por regiones, y que Latinoamérica apenas
muestra valores relativamente inferiores al promedio mundial.

Mirando las tendencias mas marcadas, es claro que la credibilidad y
proactvidad de los profesionales de gestién humana son los principales
factores que influyen en la evaluacién de los mismos. Y respecto de las
diferentes dimensiones se ve que:

® Elintegrador de tecnologia y media, y e\ gerente de compliance son las dimen-
siones con menor incidencia, pero en crecimiento respecto de las
versioncs anteriores.

® Micntras que las dimensiones de posicionador estratégico y campeon
de la cultura y el cambiv son los dominios de mayor impacto en el
desempeiio de las organizacioncs, las dimensiones dc administrador
de recompensas, disesiador e intérprele de datos, y director de Ccompliance’ son
los de menor impacto ¢n ¢l desempeiio del negocio.
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* Elactivista creible es el «ticket to play» que habilita para trabajar tan,, e
el contenido como en el proceso de construccién de la OrgaNizac s
humana requerida. n

¢ Finalmente, que el director de gestion humana sea un actirista ereibge
es critico para los stakeho/ders internos, mientras que ser /)o!ido,,ado "
estrategico es critico para los stakebolders externos. Y lo que hace el
departamento de gestién humana parece més importante que Quie
lo compone.

n

Aun asi, los autores de este capitulo consideramos que el modelo anterior
(2012) resulta mas claro y probablemente mas practico para dCfCrminar
las competencias clave que debe tener un director de gestion humana
debido a su sencillez y a la realidad del contexto latinoamericano. ’

A manera de complemento y contraste, otros dos estudios relevantes
para entender las competencias requeridas son: E/ Futuro de HR en E,,.
ropa, claborado por Boston Consulting Group y el Global Human Capital
Irends 2015, desarrollado por Deloitte (Deloitte University Press, 201 5).

El primero concluye que las competencias mas requeridas en el futuro
v menos desarrolladas en la actualidad son:

1

N

bl

Gestionar el talento. Es primordial, puesto que prevé al talento
como un bien escaso, dado que existe una lucha por el mejor ta-
lento disponible en el mercado laboral, y porque la propuesta de
valor debe ser diferenciada teniendo en cuenta la diversidad de las
fuerzas globales de la actualidad.

Gestionar los aspectos demograficos, empezando por la pérdida
de capacidades y aprendizajes de la organizacién, consecuencia de la
clevada rotacién de personal y por la cada vez mayor caducidad del
conocimiento y de los modelos de negocio.

Construir la habilidad de la organizacién para aprender, co-
menzando por el disefio ¢ implementacion de proyectos desafiantes
¥ de experiencias de aprendizaje disefiadas para tal efecto.

Cuidar el balance de vida personal-laboral, pues —al difuminarse
las barreras entre lo laboral y lo personal— la propucsta de \".11(?1- para
los empleados requierc adccuarse a las nuevas necesidades de indivi-
duos mas conscicntes de los sacrificios entre uno y Otro.
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5. Dirigir el cambio y la transformacién cultural, puesto que los
lideres esperan de gestion humana que disefie e implemente herra-
mientas que ayuden a la comprensién de la necesidad de cambio y
construyan el camino de las transiciones.

De otra parte, el estudio de Deloitte sefiala que los aspectos soff —tales
como la cultura, el compromiso y el desarrollo— se han convertido en
prioridades urgentes en todo tipo de organizaciones, y que tanto el lide-
razgo como el aprendizaje organizacional han incrementado su impor-
tancia; sin embargo, el gg con la capacidad real que existe para satisfacer
los niveles requeridos de ambos se ha ampliado. Esto porque: 1) ni las
areas ni las capacidades de los profesionales de gestién humana estin a
la altura de dichas necesidades; 2) los sistemas tecnolégicos de gestion
humana crecen, pero sin cubrir las expectativas; 3) los aspectos duros de
gestién humana (como es la capacidad de manejo y anilisis de big data)
son una prioridad y una gran oportunidad, pero su progreso es muy lento;
v 4) se requiere captar nuevo talento que supone preparar a la generacion
Y para dirigir a la generacién Z, lo cual es dificil si las corporaciones no
«desintoxican» el trabajo de soluciones unicas e iguales para todos.

5. Conclusiones

A manera de conclusién, para un CEO, seleccionar un director de
gestion humana implica elegir un profesional capaz de desarrollar las
competencias diferenciales, asi como es importante que le permita pat-
ticipar en el disefio y la implementacién de la estrategia del negocio,
se apoye en €l para el constante redisefio de la organizacién y para
impulsar las iniciativas de cambio.

Entretanto, para los directivos de gestién humana, tener claridad de
las diversas dimensiones en las que cada vez mis se lc exigira dar re-
sultados, suponc poder identificar las tendencias de la industria y del
mercado, a fin de descubrir las oportunidades y amenazas que requieran
una realincacién de la organizacion humana. A la vez, implica tener un
profundo conocimiento de la organizacién, entendiendo su problema-
tica ¢ identificando donde se genera valor, y desarrollar compctcncias
diferenciales, particularmente la de rediscfiar constantemente la orga-
nizacion y configurar Ja cultura.
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04

Consistenciay alineacién de los
sistemas de politicas de gestiéon
humana con el negocio

José Ramén Pin Arboledas
1ESE Business School (Espana)

1. Introduccién

Alo largo de mi experiencia como académico y consultor he adquirido
una conviccién: no existen las best practices. No hay mejores o peores
practicas y politicas de gestién humana (Pin Arboledas J. R. 2007). Son
solo una excusa para escribir articulos, libros o para que los consultores
vendan. Ninguna politica o ningtn sistema asceguran el éxito d.e‘una
empresa. Al contrario, algunas dc esas best prdctices resultan perjudiciales
al introducirlas en una empresa.

Por ese motivo he intentado buscar un denominador comun que ex-
Plique el éxito o el fracaso de algunas empresas. Al final después de un
largo recorrido profesional creo tener alguna idea sobr.c ello. La clnvf es
lo que he dado por llamar la «consistencia». Una propiedad que defino
como Sigue:

‘onsi . - e com-
Consistencia es «la propiedad de las partes de un todo que las h(:;c :
i : £ las; r que
Patibles entre si y, a su vez, produce sinergias entre cllas; es decir
; ian al estar juntos».
las cualidades de cada una de esas partes S¢ potencian al estar )
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El conjunto es la empresa entera. Sus diferentes componentes: ADN
(historia, tecnologia, cultura, misiones, visidén, tamafio, internaciona-
lidad/localidad, perfil de la motivacién de sus componentes...); sis-
temas de gestién humana (retribucién e incentivos, carreras y flujo de
personas, disefio de los puestos de trabajo, comunicacién y esquemas
de influencia, incluyendo el sistema sindical); estrategia competitiva
en el sector; y entorno (laboral, legislativo, econémico, cultural y po-
lidco). Todos estos componentes deben encajar unos en otros, poten-
ciandose mutuamente.

A lo largo del capitulo se van a analizar los diferentes aspectos de las
politicas y pricticas de gestién humana. También de qué manera su
consistencia o inconsistencia con el conjunto produce ventajas compe-
titivas e inconvenientes respectivamente.

En este capitulo se analizard cémo a la hora de introducir una nueva
politica o prictica en una compaiifa es conveniente que pase el Test de la
Consistencia (punto 1°). Si no pasa ese test puede producir problemas en
los sistemas retributivos, de carreras, de disefio de pucstos de trabajo, de
comunicacion e influencia. Ni que decir tiene que la consistencia funda-
mental de estas politicas debe ser con la estrategia competitiva y el ADN
de la empresa. Sin olvidar el encaje con el entorno. Sobre estos temas se
analizarin casos de empresas latinoamericanas. El capitulo finaliza con
una conclusién sobre la dinimica de la consistencia (punto 6°).

2. El Test de la Consistencia

A Jairo Lucientes, director de Gestién Humana de la empresa XYZ,
sociedad familiar fundada en los afios 60 del siglo pasado en Bogoti, le
propusieron introducir un sistema retributivo basado en la transparen-
cia: todos los componentes de la compaiiia podian acceder al montante
de retribucion de cada uno de sus miembros, Jairo era consciente de
quc siendo una empresa familiar la opacidad salarial habia sido una
norma desde su fundacién. E]l ADN de la compaiiia hacia dificilmente
compatible ese nuevo sistema. No cumplia con la primera condicién de
la “consistencia”, no cra compatible ¢l ADN de la empresa. Ademas,
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recordaba un caso que habia discutido siendo estudiante del MBA del
IPADE. Se llamaba Cuando los salarios no son secretos (Case, J. 2001). Un
caso en el que el responsable de las néminas antes de ser despedido
distribuye los salarios de todos los empleados. Las consecuencias fue-
ron catastr6ficas para la empresa en la que la informacion contable cra
opaca. Esa es la primera condicién para que haya consistencia: la com-
patibilidad entre si de todos los componentes del sistema.

La segunda condicion para la consistencia es la relevancia: la politica
o sistema debe importar a algin colectivo. El director general de la
empresa espafiola Abantos S. A. del sector de limpiczas, s¢ propuso
contratar un seguro sanitario asistencial, complementario del seguro
publico que cubriera al empleado y su familia. El director de gestion
humana le hizo una consideracién: el 60% de nuestros empleados son
mujeres casadas y sus esposos, en muchos casos, tienen ese comple-
mento social ya; nos podemos gastar el dinero sin que sea apreciado
por nuestros empleados. La propuesta se deseché y se invirtio el pre-
supuesto en otras mejoras sociales. La relevancia de una politica de
gestién humana para el cliente es una de las claves para imp]erfwnmr
una estrategia; por ejemplo, retribuir en funcién de la disminuc:ér} de
las quejas de los clieates es una prictica relevante para los consumido-
res de una compaiia.

Cuando una prictica de gestién humana cumple con los dos criterios
de compatibilidad y relevancia se puede decir que es congrucntc"ll’ara
ser consistente ademas tiene que potenciar alguna de las otras pOlI'th:lS
de gestién humana. Por cjemplo, la politica de desarro}lo profesional
«Up or Out que aplican muchas consultoras se potencia con una po-
litica salarial de sueldos bajos en los primeros estadios d.e la carrera y
un disefio de puestos de trabajo para esos tramos profesionales en los
que prime mucho la formacién y el desarrollo. Asi que, en resumen:

Test de Consistencia = test de sinergia + test de Cor_’g"“enaa = testde
sinergia + test de compatibilidad + test de relevancia.

estidn humana

Todo CEO jerai i ictica nuevade g
g oducir una practics :
que quiera intr p i sy

len la compaiifa tiene que valorar estos test de acuerdo ¢
A composicién de la empresa del cuadro.
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Cuadro 20. El mapa de la consistencia en la empresa

Entorno cconémico,
social, politico
y laboral

ADN: . i
\alores Retribucion Flujo de ;

Misiones : e incctintivos personas
Estilos Carreras

Tecnologia
basica Diseiio del _—_ \
Comunicacion

Tamaito — pucsto e influencia
de trabajo

Historia

Cultura Estrategia

. competitiva dc la
: compaiiia

Fuente: elaboracién propia.

En mi libro Consistencia (2007) analizo algunas de las inconsistencias
que he visto en casos que imparto en clase y en consultas a empresas
en Latinoamérica. Ahora se trata de reflexionar sobre cuatro casos de
empresas latinoamericanas o, mejor dicho, en Latinoamérica dado que
dos de ellas son los procesos de adaptacién de empresas multinaciona-
les en este territorio.

3. Banespa: la influencia de la tecnologia,
la historia y el momento econémico en
las relaciones laborales

La expansion de las empresas espafiolas en los afios 80 y 90 del siglo
pasado ha sido uno de los fenémenos empresariales mis notables en
Latinoamérica. Espafia, que habia salido de un largo letargo ccono-
mico y politico que duré hasta los afios 70 de esa centuria, demostro
una gran vitalidad en sus empresas. En particular fue notable la im-
plantacion de la banca espafiola en todo el continente. El BBVA 'y el
Banco Santander adquiricron muchas entidades financieras en €sOS
anos. El altimo adquirio Banespa, un banco estatal de Sao Paulo (Ga-
llifa, A. Perez, J. 2002). Su privatizacion no estuvo exenta de polémicﬂ.
Emilio Botin, entonces presidente de la entidad espafiola, pago casi el
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doble que la segunda oferta. Bien es cierto que los incentivos fiscales
que acompanaban a la operacidn justificaban esa diferencia de precio.

Después de la compra de Banespa el Grupo Santander se convirtié
en el tercer operador bancario de Brasil. A continuacion se trataba de
introducir la tecnologia bancaria espafiola (una de las mas avanzadas
del mundo) en la entidad adquirida. EEl anilisis de la organizacion arro-
jaba las siguientes cifras: nimero de empleados por oficina bancaria
en Banespa, 35; numero en las oficinas de Latinoamérica del Grupo
Santander, 15; su nimero en Espana: 5.

Bien es cierto que la banca es una industria doméstica en la que la
cultura de la sociedad influye mucho. Espaiia tiene una poblacién ban-
carizada, todas las néminas se pagan por transferencia bancaria a las
cuentas de los empleados y en ellas se pagan multitud de gastos recu-
rrentes como la electricidad doméstica, el agua, el alquiler, si lo hay...
En aquella época en Brasil no era asi. Ademis, la distribucién geogra-
fica de oficinas también era diferente. En Espafia casi hay una sucursal
bancaria en cada cuadra de las ciudades, mientras que en Brasil estin
mis dispersas. En consecuencia, el disefio de los puestos de trabajo era
distinto y arrojaba las cifras del pirrafo anterior.

La organizacién espafiola decidié reestructurar esa distribucion, porque
a pesar de las diferencias culturales y geograficas la diferencia entre 35
empleados en Banespa y 5 en el Banco Santander en Espafa parecia
excesiva. En consecuencia, para aumentar ¢l margen financiero, redu-
ciendo los gastos de personal, se propuso un Plan de Desvinculacion
Voluntaria en el banco brasiledio.

En Espafia, durante todo el siglo XX, se ha realizado una reduccion
Paulatina de personal en la industria bancaria. Esta opcmqénr pacta.da
on los sindicatos, se basé fundamentalmente en prciul.)lln.Cfoncs in-
cluso a los 52 afios (en un pais en el que la edad de jubilacion oficial
€ra 65 afios). Los directivos espafioles estaban :\cost.umbmdos a ha-
cerlas. Pero no era la historia de Bancspa que habia sido una empresa
estatal. La reaccion sindical brasileda no se hizo esperar. En I:.\ sc.dc de
Sao Paulo del banco se quemaron banderas espaiolas v los sindicatos
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brasilefios aludieron a la solidaridad de sus homdlogos esparioles para
parar la reduccion de la néomina. Los sindicatos espanoles (CC.OO,
Comisiones Obreras) se solidarizaron con la Central Unica de Traba-
jadores de Brasil (CNB-CUT). Pero, a su vez, contestaron que cllos
habian hecho su trabajo hace tiempo y gracias a cllo las empresas
estaban saneadas y los empleados tenian scguro su puesto, salvo para
aquellos empleados que querian prejubilarse. Las relaciones industria-
les, como se llama a las relaciones laborales en el mundo anglosajon,
se estaban globalizando gracias a la tecnologia y eso modificaba el
equilibrio de la consistencia del nuevo Banespa después de la adqui-
sicién por el Grupo Santandcr.

La tecnologia imponia sus reglas, pero la historia también. La experien-
cia esparfiola no fue ficilmente trasladable a la nueva componente del
Grupo Santander. Afortunadamente la operacion se realizé en un mo-
mento en el que la economia de Brasil crecio, habia muchos puestos de
trabajo para personas calificadas y los mas expertos no solo no pusieron
resistencia al Plan de Desvinculacion Voluntaria, sino que encontraron
en él una buena ocasion econémica; cobraban una indemnizacién y
empezaban a trabajar de inmediato en otra entidad. El Departamento
de Auditoria, por cjemplo, tuvo que contratar nuevos empleados dado
que se habian ido mas dc los que hubicra sido conveniente. En muchos
casos los sueldos tuvicron que ser superiores a los que habian salido. El
entorno econémico y laboral también cucnta y hay que tenerlo presente
a la hora de hacer los plancs.

Con todo, la reduccion de plantilla sc hizo, 8.500 empleados se acogie-
ron al Programa de Desvinculacion Voluntaria (PDV). El 47,22% de
los empleados a los que iba dirigido ¢l PDV v el 38,11% del total de la
plantilla (22.3()({). Muchos mis dc los esperados. En palabras del CEO
del Santander, Angel Corcostegui, «cl nimero de los adheridos al PDV
representa una cifra espectaculam (Gallifa, A y Pérez, ] 2002, 3). La
empresa entrd; en rentabilidad, aunque se podria haber reducido la cris-
pacin social ¥ ajustar mejor ¢l proceso si se hubieran tenido en cuent?
todos los factores con anterioridad. Fn todo caso la tecnologia impus©
sus condicionces de consistencia al volumen de plantilla y las rclacioneés
sindicalcs.
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4. La estructura sindical, contratacién, cambios
legislatlvos y estrategia competitiva

A mediados de los afios 90 (1996/1897) del siglo XX, Avianca, la
compaiiia aérea de bandera colombiana, se encontraba ar,nc un fue,rtc
dilema. Sus estandares de puntualidad, basico para competir en una
acrolinea, estaban sacdndola del mercado (Serrano, G. Tamayo, M.A
Pin Arboledas, J.R. 1998). El mantenimiento de los aviones Cl"l l,os pe:
riodos entre aterrizaje y despegue era poco productivo. Las diferentes
especialidades actuaban como una cadena de produccién. Por cjemplo
primero cntraban los técnicos mecinicos, revisaban sus sistemas, lucgc;
los cléctricos, hacian lo mismo, posteriormente los electrénicos... La
consccuencia era que si alguno de los posteriores detectaba un fallo
de los anteriores paraba la revision y esperaba a que lo arreglase la
especialidad correspondiente. Todo ello producia demoras y faltas de
puntualidad, ademas de un costo excesivo.

La situacion se complicaba porque la Convencién Colectiva con los
sindicatos de mecanicos habia dejado en manos de los jefes sindicales
cl poder de decision. Por ejemplo, para la promocién de un mecanico
s¢ requeria el acuerdo del sindicato. De manera que incluso mandos
intermedios en las alturas de este colectivo debian su lealtad al sindicato.
La situacion se complicé cuando el Gobierno colombiano decidio una
politica de «cielos abiertos» abriendo el trifico aéreo a la competencia
global. Por ello Avianca no tenia mis remedio que realizar un cambio.

El dircetor de Recursos Humanos, Sr. Tamayo, no vio otra solucion
que transformar la Convencién Colectiva en contratos individuales. La
fegaciacion fue laboriosa porque se tratd de ir convenciendo a cada
uno de los mecinicos en una negociacién individual. El resultado era
beneficioseo para los mecanicos y para la compaiia. Se negociaron todos

los e e . 3 5

O aspectos de la relacién laboral, incluyendo las cesanuas (parte de la

fetnibucion retenida para el caso de jubilacién o despido). Cada me-
encion

qum::» recibié una cantidad sustancial por renunciar a la Conv
Coleetiva, Ademis, se los liberé de la «tutela sindical». A partir de la
ﬂ_”“:l la promocién era decidida por la direccion. Direccion que il
Viaba a los mecanicos a los cursos de formacion precepuivos y previos
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a la promocién en las empresas fabricantes de aviones. Los mecdnicos
podian realizar esos cursos también por su cuenta, a su cargo; coste
que les seria reembolsado por Avianca en caso de ascenso. El sindicato
sufrié una severa derrota. Pero, sobre todo, modificé también el sistema
de trabajo de manera que se constituyeron equipos multidisciplinarios
que redujeron el iempo de mantenimiento al trabajar conjuntamente.

La transformacién de la Convencién Colectiva en contratos individua-
les se basé en un articulo incorporado en el dltimo cambio constitucio-
nal. El articulo correspondiente que permitia este cambio no habia sido
utilizado hasta que Avianca lo usé. De hecho, el sindicato recurrio la
operacion ante los tribunales, la Corte Constitucional e, incluso, la OI'T.
La compaiiia gand las demandas en todas las instancias, lo que supuso
un duro golpe para el sindicato de mecinicos de Avianca. No obstante,
la posicién de Tamayo como autor de la transformacién quedé dafiada.
Los sindicatos no le perdonaron la victoria y en posteriores remode-
laciones Tamayo sali6é de la compaiifa. Una salida pedida por los sin-
dicatos. Algo muy normal en los cambios proactivos en las empresas.
El «agente de cambio» sufre el desgaste de la negociacién, por eso €s
conveniente separar la figura de este con la del estratega del cambio
(Pin Arboledas, J. P. 2003). Los agentes de cambio que tengan por mi-
sién recomponer la consistencia en situaciones traumiticas deben ser
consciente de ello.

5. Retribucion, encaje con la legislacién laboral,
la cultura y el cambio de ADN en la compaiiia

Lincoln Electric Company es la empresa lider en fabricacién de ma-
quinas y varillas de soldadura por arco en el mundo. Su fibrica de C.lc—
veland (Estados Unidos), la sede de la compaiiia, es la mas pr:oducm,va
del mundo. Con un sistema de retribucién basado en una combinacion
dc destajo puro mas un bono a final de afio en funcién de la reduccion
de costos y el beneficio de la compaiiia. Bono que se distribuye a todos
los empleados, cxcepto a los dos directivos mas altos (chairman y CEO)-
La empresa fundada en 1895 nunca ha realizado un despido colecd\’f’-
Ni cn las crisis de finales del siglo XX; garantiza cl 75% del traba)©
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a todos ellos cuando superan los dos afios de antigiiedad en la em-
presa. Los cargos directivos se seleccionan por carrera interna, nunca
se contrataban directivos de fuera, menos aun de la competencia (las
principales eran Westinghouse y General Electric). Los empleados estin
identificados con la compaiifa, no hay sindicatos y las mejoras continuas
del proceso productivo proceden de las ideas que aportan los trabaja-
dores. Eso hace que su competitividad sea la mayor del mercado. Tanto

~ que muchos afios, ademais de trasladar los beneficios a los empleados,

via bono anual, los hacen también con los clientes reduciendo el precio
de sus productos. Una parte de su capital esti distribuido entre sus
trabajadores y otra en fundaciones de la familia Lincoln, sus fundado-
res, solo el 20% cotiza y supone el free float en el mercado bursadl. Su
caso es estudiado como un ejemplo claro de «consistencian, incluida
su cultura especifica, en Harvard desde hace més de 25 afios y el autor
de este capitulo lo usa en todas sus clases de direccién de personas o
recursos humanos.

En 1986 la compaiiia decidi6 dar un salto. El nuevo dhairman y CEO,
Mr. Willis (Berg, N. A. and Fast, N. D. 1975), decidi6 internacionalizar la
compaiiia a la vista de la globalizacién del mercado. Ademis debido a su
politica financiera, totalmente conservadora, tenian reservas suficientes
para comprar compaiiias. Decidié adquirir compaiias en el extranjero
en las condiciones que se encontraban, con su cultura, sindicatos y mer-
cado. Una de las adquisiciones la realizé en Brasil donde el mercado de
instrumentos para la industria es muy importante. La nueva adquisicion
estaba sindicada, pero este no fue el mayor problema. La legislacion
brasilefia aplicable decia que si un bono se cobraba dos afios scguido's se
consolidaba como sueldo fijo. En consecuencia Lincoln no pudo aplicar
Su politica retributiva. Debido a estos inconvenientes y a las cambiantes
condiciones de la economia brasilefia tuvo que adaptar el sistema retri-
Utivo a la legislacién del pais y durante unos afios tuvo pérdidas.

En México, Lincoln también compré dos fabricas y las fusion_c'?. Alli
ambién habia sindicatos, pero la situacion era distinta: la lcgis!af:{on de!
PAis permitia un sistema como el de Estados Unidos. No despidio a casi
Nadic consiguié introducir su cultura gracias a un proceso paulatino
de educacign de las plantillas. Al final del primer afo se dijo a la plan-
" que recibiria el bono correspondiente. Pero se le pago en forma
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de cheque un viernes, sabiendo que los empleados no tenian cuentas
bancarias en los que ingresarlo. Ademas se les dijo que recibirian algo
similar en funcién de su productividad individual cada afio si las cosas
funcionaban y que el lunes siguiente un furgén blindado con dinero
les cambiaria cl cheque por efectivo. Durante ese fin de semana los
empleados hablaron con sus familias ensefiando el cheque. Les di-
jeron que todos los afios podian ahorrar para el futuro. El lunes se
hicieron efectivos los cheques y el martes solo falté un operario. En
palabras de M. Willis: el trabajador que no fue «estaba enfermo, real-
mente no podia ir a trabajam. Todo ello en contra de la advertencia
de los «expertos mexicanos» que habian dicho que recibido el bono
los empleados se dedicarian a la subsistencia y no volverian hasta que
lo hubieran consumido.

La realidad es que Lincoln Electric Co. habia cambiado su ADN. Se
habia transformado en una multinacional, antes de su aventura exte-
rior solo tenia dos pequeiias filiales en Australia y Francia. La primera
funcionaba como la factoria de Cleveland, la segunda a lo francés (con
sindicato incluido). Procedian de la II Guerra Mundial, cuando el ejér-
cito norteamericano exigié fabricas de maquinas de soldadura cerca
de sus bases. Pero Lincoln era una empresa basicamente local. Ahora
era internacional y tenia que comprender que la palabra globalizacién
deberia cambiarla por la de glocalizacién. Eso significa pensar global-
mente pero actuar localmente y exige un conocimiento importante df?l
entorno legal, econémico, cultural, politico... de cada uno de los terri-
torios donde trabaja.

De hecho, la empresa tuvo que cambiar una de sus reglas basicas; fue
la de contratar directivos de la competencia (Hasting, E. D. Mayo-
Junio 1999). Sin experiencia internacional los directivos de Cleveland
no entendian lo que pasaba en sus filiales. Fue necesario contratar 2
Mr. Massaro, ex vicepresidente internacional de Westinghouse que con
el dempo llegd a chairman y CEO de la compania. Por primera v€z en
la historia ¢l director general era un «no linconita». Muchas veces €
problema de la internacionalizacion esta més en la central que en las
filiales. Flead guarters no acaba de entender la dinimica de la empres?
por falta de expericncia y capacidad. La consistencia de su sistema S€
vio distorsionada por la decision de internacionalizacion.

100

' 6. Magazine Luiza', consistencia con el ADN
basada en las politicas de gestién humana

Magazine Luiza es una cadena minorista brasileiia que en 2012 factu —_
raba 9.100 millones de reales, tenia 21.698 empleados y 742 tiendas (Bu —_
llara, C. 2014). Es la tercera cadena en el pais tanto en facturacion comexy,
en nimero de empleados. Su visién se define como: ser la empresa misg
innovadora en el sector minorista. .. estando presente donde, cuandc,
¥ como el cliente desea a través de tiendas fisicas, virtuales u onfine. . _
encantar al cliente con el mejor equipo minorista, con atencion diferen—
ciada y precios competitivos. Su mision: ser una empresa competitiva
innovadora y osada, que siempre se orienta al bien comun. Sus valores=
respeto, desarrollo, reconocimiento: «Ponemos a las personas en pri—
mer lugar. Ellas son la fuerza y vitalidad de nuestra organizacién». La
estrategia se centra en la atencién al cliente. Su organigrama se dibuja_
€on un circulo en cuyo centro esti el cliente. El objetivo marcado en ell
ano 2000 era ser «la primera en ser recordada por los clientes, por las
experiencias memorables y encantadoras. En abril de 2005 se inaugurés
la campafia Ven ser feliz (jVenga a ser feliz!).

Para poner en marcha estos elementos bisicos de su ADN Luiza
Helena Trajano Indcio Rodrigues, su directora presidente, establecié
unas politicas de direccién de gestién humana consistentes con ellas y-
con la estrategia centrada en el cliente. Estas politicas ligan el ADN con
la estrategia, son las siguientes:

* Reclutamiento y seleccién: las vacantes se ofrecen primero in-
ternamente, solo el 20% se cubren por fuera si no hay candida-
tos de dentro. El sistema de seleccion después de las entrevistas y
test acaba en un entrenamiento de iniciacion. Existe un importante
Prf)grama de aprendices. En todos se hace hincapié en los valores,
Misién, y estrategia de la comparia.

Formaci¢n y desarrollo: desde 1998 Magazine Luiza mantene el
Centro Luiza de Educacion y Desarrollo para capacitar a sus inte-
£rantes técnica y culturalmente en busca de su desarrollo global. En
2004 invirtig 1,5 millones de reales en cursos internos y EXIErnOs
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para.l(?s empleados, incluidas becas para estudios externos. En 2012
se hicieron 114 horas por colaborador. El Programa Saber Luiza,
creado en 1992, tiene como objetivo aumentar el nivel escolar de
los empleados para estudios en cursos técnicos, idiomas, graduacioén
¥ postgrado. Para directivos y gerentes hay programas adecuados
(PDG, Programa de Desarrollo en Gestién) y procesos de coaching.

Evaluaciény Promocién: La mayoria de sus directivos proceden
de carrera interna (en 2008 fueron promocionados 1.270 emplca-
dos de un total de 14.062 y en 2012, 2.870 de 21.698). El Depar-
tamento de RR.HH. mantiene un sistema de evaluacién de cada
empleado y los directivos tienen una evaluacién 360° cada afio. En
2012, 1.131 empleados tuvieron esta informacién a partir de la
cual se evalda, entre otras competencias la de «enfoque al cliente»,
en congruencia con la estrategia de la compafiia.

Disefio del puesto de trabajo: cada tienda tiene un Consejo de
Tienda, elegidos entre los empleados sin cargo de liderazgo demo-
craticamente con un mandato de un afio, pudiendo ser reelegido por
otro mis. Este consejo tiene que dar su opinién ante el despido de
un empleado y junto con el gerente regional da retroalimentacion
a cada empleado para su mejor desempefio y ayuda a los gerentes
acerca de promociones, admisiones y despidos. Lo empleados son
tratados como si fueran los propietarios de cada tienda, se les pide
que tengan un espiritu emprendedor e innovador.

Comunicacién: la empresa tiene una politica de «gpen doors» para el
cliente que, si lo desea, puede hablar directamente hasta con Luiza
Helena. Desde 2006 la misma Luiza Helena envia su mensaje a los
empleados a través de la television corporativa (TV Luiza) porque
para ella da comunicacién al publico interno es importante para
fortalecer la culturar. Hay un Llame-denuncia disponible para los cola-
boradores, conectado con la Direccién de Recursos Humanos, tanto
para denunciar abusos de poder como malrrato al cliente.

Retribucién: los emplcados tienen una retribucion ligada no 5910 a
las ventas individualces sino a los negocios realizados por lO‘S cqulpoi
de cada ticnda. Un factor para su retribucién es la punruall'dild CS cs
0 por partc de los clientes. I:120% de sus ingresos esta vinculado
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al resultado global. Si un vendedor excede sus objetivos de venta se
aumentan las comisiones de manera proporcional. También hay un
Ppremio si se supera el beneficio previsto. El premio es ¢l 10% del
superdvit. Uno de esos premios consiste en aparecer en las vallas
publicitarias de la compatiia.

Los sistemas de direccién descritos hasta aqui son consistentes tanto
con la estrategia, como con la cultura de la empresa. Pero las empresas,
hasta la mas consolidada como Magazine Luiza, evolucionan.

El 2 de mayo de 2011 Magazine Luiza inicié su cotizacién en el mer-
cado de acciones de Sao Paulo (BOVESPA). El 32,1% de las accio-
nes eran el free float, mientras el 67,9% estaba en manos del grupo
de control agrupado bajo la LTD Administragdo e Participagoes S.A.
propiedad de los fundadores y su familia. Parte de la ampliacién fue
suscrita por empleados, con objeto de fomentar el sentido de «propie-
dad» sobre la empresa. Desde que Magazine Luiza cotiza su gobierno
descansa en un consejo de administracién o junta directiva y sus de-
cisiones sujetas a las normas estrictas de un mercado de valores y los
intereses de los inversionistas que siguen la cotizacién cada dia y que
depende de los resultados trimestrales que publica la compaiiia.

Cémo es légico las condiciones de una empresa familiar y una cotizada
son distintas. ;Cémo influiri en la estructura de la compafifa? ¢(Deberd
modificar sus politicas de gestion humana? Las acciones cayeron desde
17,5 reales en agosto de 2011 a 6 reales en mayo de 2013. ;Cémo in-
fluird en la motivacién de los empleados que han invertido en la com-
Paiia? :Deberi influir esto en la remodelacion de la estrategia y las
ROll'ticas de gestién humana? La realidad es que, como se explica en el
Siguicnte punto, la consistencia nunca es estatica, €s dinamica. Incluso
la empresa mas consolidada, como Magazine Luiza, evoluciona.

7.La dinamica de la consistencia

tCOmo se desprende de los casos anteriores la dinamica de la consis-
i.cnc'a es de doble direccién, de izquierda a derecha y de derecha a
“Quicrda, No se trata de que el ADN y los sistemas de direccion se
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adapten a la estrategia y el entorno. También la estrategia tiene que
tener en cuenta el ADN y los sistemas de direccién. Si no fuera asi seria
una estrategia utopica e irrealizable. Pero también entre los propios
sistemas de direccion, la retribucion debe ser compatible con el sistema
de carrera, este con el disefio del puesto de trabajo, los tres entre siy
con la politica y practicas de comunicacién.

La mayoria de las empresas no son consistentes. M4s atin, ninguna
empresa es totalmente consistente. En realidad la dinimica es continua.
Pasa de esa quasi-consistencia a la inconsistencia por una perturbacién
externa o interna. Por ejemplo, la falta de comprensién de la estructura
politica de ciertos paises latinoamericanos hace que en las compras por
parte de extranjeros no se tenga en cuenta el «riesgo politico». Repsol,
la empresa petrolera espafiola, no calibré con precisién sus movimien-
tos en la compra de YPF y, aunque la operacién ha sido rentable en su
conjunto, la estrategia a largo plazo fallé ante la nacionalizacién por
parte del Gobierno argentino de YPF La realidad es que los procesos
de integracion de las plantillas de ambas compaiiias se truncaron por
un cambio brusco en su estructura debido a este terremoto politico
(Costamagna, R. Rodriguez Fernindez-Hidalgo, E. Susaeta, L. Pin
Arboledas, J.R. 2013).

De ahi que el trabajo de la direccién de gestién humana de una com-
paiiia serd ir adaptando los procesos de direccién a las modificaciones
que se producen tanto en su ADN como en su estrategia y entorno. Sin
tener en cuenta este proceso continuo de adaptacién no cumplird con
su misién dentro de la compaiifa. Bien es cierto que en Lincoln Electric
Co. los sistemas duraron mis de un siglo, pero eso no es lo normal, por-
que los ciclos econémicos cambian y son poderosos desestabilizadores
de la consistencia de los sistemas de direccion.,

En épocas de recesion los procesos de contratacién se vuelven menos
urgentes y se prima los de reduccion de plantilla. Eso hace que el
ADN dc la compaiifa, cn especial la motivacion de los empleados s€
resienta. Fin procesos de ¢xpansion ocurre lo contrario. Los fenéme-
nos dc fusion y adquisicion, como hemos visto, tienen su dinamica
espccial.
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Si hay un sistema de direccién especialmente complicado de cambiar es
el de retribucién. Su dindmica es especial. Sobre todo sj hay una fuerte
estructura sindical la expectativa es que todo el mundo piensa que tiene
que cobrar lo mismo o rr.uis en el nuevo sistema. Es decir, que normal-
mente supondrd una salida de caja, salvo en casos de crisis aguda. El
nuevo sistema se calcula para que siendo mis consistente con la nueva
situacién haga mis competitiva a la empresa. Pero eso es solo una hi-
potesis, lo que esti claro es que de caja saldri mas efectivo y todos los
meses. Por eso, cualquier propuesta de la direccién de gestién humana
a la gerencia de la compaiiia tendri como respuesta: por favor, hay que
hacer un célculo previsional de lo que va a costar, una simulacién. Una
vez realizada la simulacion, la reflexién mis probable es que se necesita
pensarlo mas. Y el proyecto queda en el cajén.

8. Conclusiones

Con todo ello, la conclusién es que alcanzar la consistencia no es ficil,
mantenerla atin menos. Pero sin una tensién hacia ella la compaiiia
no serd lo competitiva que debiera. Conseguirla es una funcién de la
alta direccién y, en particular de la direccién de recursos humanos en
Su campo especifico (los sistemas de retribucién, carreras, disefio del
puesto de trabajo, y comunicacién) pero también en los enfoques cul-
turales (ADN) y estratégicos. Un reto que como miembro del comité
de direccidn es complejo pero muy interesante. En este reto se rcal.jza
la tarea que Ulrich (1996), el gran gurt de la gestién humana, denomina
¢n sumodelo de las funciones de un director de gestién humana de la
siguicnte forma: ser socio estratégico de la alta direccién.
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Impacto estratégico y medicién del
valor agregado de gestion humana
en la organizaciéon

Antonio Jaime Sancho y Maldonado y
Alejandro Vizquez Rios
IPADE Business School (México)

1. Introduccién

l.a internacionalizacién de los mercados, el incremento de compet-
dores, el avance tecnoldgico y los cambios demograficos que han ido
tmergiendo durante las tltimas décadas han cambiado las condiciones
de éxito y de ventaja competitiva de las organizaciones obligindolas a
revisar sy estrategia, estructura y el modo en el que operan su r:nodelp
d¢ negocio. En un ambiente en donde crece la turbulencia y la incerd-
dumbre, las empresas tienen la necesidad de desarrollar nuevos produc-
'8 ¥ mercados para asegurar el crecimiento'.

Estos cambios incrementan la complejidad de la geston d‘el _Cnp"al
humano obligando a las compaiiias a disefiar politicas y practicas de
Restion humana que les permitan atraer personal P“:P“mdf)’ z;:f;s
“ar la motivacion y el compromiso entre los colaboradores q o
Poseen el talento, el conocimiento y, eventualmente, el desempe
4 organizacion,
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El capital humano es considerado por muchos el elemento mas impor-
tante para la generacién de una ventaja competitiva sustentable en la
empresa. Al hablar de este término, nos referimos al talento o a las com-
petencias de las personas que conforman a la organizacién. Desarrollar
v gestdonar dichos activos es, actualmente, uno de los principales retos
que enfrentan los lideres al formular las estrategias futuras del negocio.?

Esta realidad del ambiente empresarial, llama a los ejecutivos a tomar
acciones eficientes para que sus unidades y departamentos respondan
y contribuyan a la estrategia de negocio generando el valor necesario
para diferenciarse de la competencia®. Para lograr esto, se definen indi-
cadores (costo e ingreso) y objetivos clave que muestren la aportacién
de los procesos organizacionales.

Hist6ricamente, para el departamento de gestién humana, medir el
valor agregado de cada una de sus politicas ha sido un proceso difi-
cil. Es comiin encontrar en empresas pequefias o medianas, e incluso
algunas grandes, que propiamente no existen indicadores de gestion
humana vinculados con la generacién de valor econémico. En la gran
mayoria de los casos en los que las empresas si cuentan con indicado-
res para este departamento, lo que generalmente encontramos es que
dichos indicadores Gnicamente sirven para medir el estado actual de
la operacién de las politicas y procesos de gestion humana y no estin
vinculados con los procesos clave del negocio.

A lo largo de este capitulo presentaremos una visién amplia sobre el
alcance que pucde tener la medicién de la funcién de gestion humana.
Partiendo de los esfuerzos mas basicos hasta la definicién de indicado-
res de recursos humanos que aprovechen la informacién mas detallada
generada en la organizacion.

2. La percepcion de la medicién de la
funcién de gestién humana

Hoy mis que nunca, la cmpresa necesita lograr procesos mis eficien-
tes en aras de mejorar sus niveles de rentabilidad, esto implica que 12
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organizacién necesita realizar esfuerzos de mejora continua y transfor-
macién dentro de su operacién. En muchas empresas, la funcién de
gestion humana es percibida por el resto de la organizacién como un
departamento lejano a esta realidad. Incluso para los responsables de la
funcién, muchas veces la productividad y la rentabilidad son conceptos
que solo pueden ser considerados si van de la mano con la satisfaccion
de los colaboradores. Para ellos, la cuantificaciéon de resultados no es
inherente a la funcién de gestion humana; muchos consideran que la
funcién de gestién humana trabaja con elementos tan subjetivos como
el comportamiento humano, la satisfaccion y la motivacién, y solo
pueden ser descritos por adjetivos genéricos como bueno, importante,
creativo, mejor, etc®.

Jac Fitz-Enz® menciona algunas de las razones por las que no se acos-
tumbra la medicién sistematica en gestion humana: porque .los res-
ponsables no saben c6mo hacerlo, ya sea porque nunca tuvieron la
formacién académica para ello, o porque esta no fue correctamente
enfocada, o porque para algunos el caricter humanista de la fun.Cfc’)n
de gestion humana simplemente no es compatible con una medicién
sistemitica; o bien porque hay miedo a que la medicién presente daff)s
reveladores de una mala gestién. Aunado a lo anterior, la alta dlrcccﬁm
no suele considerar la contribucién estratégica del irea d.c gestion
humana tan importante como la de finanzas o comercializacion.

Es en la alta direccién donde es posible definir una medicion adecuada
de gestién humana; es ella la que puede encauzar los csﬁ.lctzos, pero
debe antes conocer cuiles son las contribuciones potenclalcs y valor
agregado de esa funcién. Un buen inicio es pedir sistcmas‘ de reporte
objetivos a los responsables de gestion humana, que sugieran c.l:\rz-
Mente caminos para lograr una mayor producdvidzfd v c(?mpeuuvlc?a ;
No es necesario saber qué se va a medir, sino visualizar donde se quiere
llegar, Para que el especialista disefie la manera d(j‘ 'logmrlo. Cor.no rtl:s;
Pucsta a esta inquietud por parte de la alta dircc’cnon los pro(i"csnonl::;-
de gestion humana, con mayor frecuencia, estin empezando a p ‘d
tearse formas de avanzar en la medicion de la eficiencia ¢ xmpnc'to‘ .e
SU actuacin. Como indica Sanchez—Runde, para lograr este objetivo
¢S necesario partir de los siguientes principios:
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1. Hay que hablar el idioma de los negocios: la funcién de ges-
tion humana no pucde aislarse en sus métodos del resto de las
funciones de la empresa. Todos los departamentos exponen sus
avances v proyectos con el apoyo de contrastaciones numéricas y
cuantitativas. Los nimeros son, en buena medida, el lenguaje de
los negocios, y los profesionales de gestién humana no pueden
desentenderse de ellos®.

2. Una medida imperfecta es mejor que ninguna medida: los pro-
fesionales de gestién humana tienen que empezar con mediciones
bésicas para poder mejorar y perfeccionar sus procesos de medicién
hasta evaluar el valor agregado de sus acciones y proyectos.

3. Lo que no se mide no se puede controlar: es necesario que los
profesionales de gestién humana identifiquen mecanismos para
evaluar elementos intangibles que generan valor en el modelo de
negocio (por ejemplo, las competencias de los colaboradores)’.

4. Lo que se mide capta la atencién de las personas: la direccion
de gestion humana es fundamental para la ejecucion de la estrategia
del negocio, por lo mismo su impacto potencial no debe pasar des-
apercibido. No medir ese impacto contribuye a la marginalizacion
de la funcién de gestién humana. Para convencer, pero sobre todo
comprometer, al resto de los directivos y lideres de la organizacion
de la relevacién de los procesos de gestion de talento es necesario
medir el impacto y resultados generados por esta labor.

5. Lo que no se mide se tiende a ver como un costo: si los pro-
fesionales de gestion humana no miden el impacto y aporte de
sus procesos, naturalmente seran percibidos como un costo en 1a
organizacion. Buscando ser mis productivos, la organizacion s€
enfocara en reducir los costos Yy en consccuencia limitar las accio-
nes dcl departamento de gestion humana. Los profesionales del
drca deben promover una concepcidn de gestion humana como
inversion, a través de poder mostrar los retornos concretos d€
dicha inversion,
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3. Diversas perspectivas para la medicign
de gestién humana

Dado que, a lo largo del tiempo, se han intentado diversas aproximacio-
nes para tratar de medir el impacto y Ia gestion de la gesdon humana,
se presentan a continuacién algunas de estas perspectivas explicando
brevemente las implicaciones de cada una®,

3.1. Primeros intentos para medir la funcién
de gestion humana

Los primeros intentos para medir el aporte de la gestion de gesuon
humana tuvieron lugar durante los afios 70 como un sistema desarro-
llado por la empresa R.G. Barry Corporation’®. Este sistema se basaba
fundamentalmente en la medicién de los costos implicados en las
politicas de reclutamiento, desarrollo y formacién de personal. Esta
propuesta aun cuando ofrecia el beneficio de presentar la informacién
sobre las inversiones en personal, tenia el defecto de que no mostraba
¢l resultado proveniente de dichas inversiones'®.

Otro procedimiento que cominmente se ha utilizado para evaluar la
gesuon de gestién humana ha sido el anilisis de la utilidad (w#lity mmj:{k).
Liste procedimiento es una metodologia cuantitativa, la cual permite
¢valuar los programas de gestién humana permitiendo .hacer contribu-
ciones valiosas en la toma de decisién sobre la inversién en recursos
humanos!!. Esta metodologia se ha implementado fundamem:fl‘mcnte
Para evaluar los procesos de reclutamicento, seleccion, capacimc,ot,, ro-
tacion de personal y planeacién de gestion humana. Este procedimiento
Propone la estimacién de diversos parimetros sicnd.o uno de estos la
desviacion estandar del desempeiio a nivel monetario'’. Aun cuandf)
8t¢ procedimiento aporta informacion relevante para la toma de deci-
8150 ¢n materia de inversién de gestion humana, una hmlmnt.e que uen:
¢S que para su aplicacién es requerido un nivel d? conoc‘m'mnto tees
Stadistica que en muchas ocasiones no tienen los directores y geren
de pestion humana'3,
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3.2. El enfoque tradicional: calculo y
comparacion de costos y operacion de
las practicas de gestién humana

Un siguiente paso en la medicién de la funcién de gestién humana ha
sido el enfocarse en medir la eficiencia en la operacién de los procesos
Yy pricticas de gestién humana'®. Este es generalmente el enfoque que
normalmente encontramos implementado en la gran mayoria de las
empresas y es por donde inicia el 4rea de gestion humana cuando desea
evaluar la gestién de sus procesos. Este enfoque consiste en definir in-
dicadores de gestién para cada uno de los procesos de gestién humana
(reclutamiento y seleccién, capacitacion y desarrollo, compensacion,
clima organizacional y administracién de personal). A continuacién se
muestra a modo de ejemplo algunos de los indicadores que usualmente
definen las empresas para cada una de sus politicas y practicas de
gestion humana:

Reclutamiento y seleccién

¢ Tiempo promedio para cubrir una vacante.

* Tiempo promedio de antigiiedad de un colaborador.

® Porcentaje de vacantes cubiertas al mes,

® Costo promedio para cubrir una vacante.

Capacitacién y formacién

® Costo anual de la capacitacién impartida.

® Costo de capacitacién por colaborador.

® Nuamero de cursos impartidos.

® Numero de colaboradores capacitados versus el total de la plantﬂla-
® Horas promedio por colaborador.

Compensacién y retribucién

® Porcentaje de descripciones de puesto actualizadas.

® Porcenuaje y costo de puestos fucra de Ia categoria o banda salarial-
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* Costo de la némina con respecto a las ventas.

¢ Costo de beneficios sociales con respecto a las ventas.
® Costo del proceso de evaluacion.

Clima organizacional

* Encuestas o entrevistas de satisfaccién del personal.

® Nivel de rotacién de personal (voluntaria y forzada).

* Nivel de ausentismo.

® Numero de horas perdidas por conflictos laborales.
Seguridad e higiene

* Numero de accidentes del mes y acumulados.

* Horas o dias acumulados de paro en la operacién por accidentes.

® Dias acumulados sin accidentes.

Ya que se cuenta con indicadores de efectividad de operacién dc. ges-
tién humana, es posible realizar estudios comparativos co? li.iS mejores
pricticas de la industria o el sector (benchmarking). Esta prictica es muy
udl sobre todo para identificar y tener un punto de referencia sF)bre
la efectividad de la gestion en comparacién con empresas del mismo
sector o en el caso de una empresa con distintas subsidiarias y unu':ladcs
de negocio tener una vision del desempefio en cada una. Adcrnas, un
beneficio extra de este enfoque es la posibilidad de identificar interna-
mente las mejores précticas para la gestion de personal’®.

3.3. La medicién del retorno de inversion (ROI)
de gestion humana

Dentro de 1 evolucién de la medicién de la funcién de gesuon l':iunlmll:_,
Un siguiente paso fue el enfoque hacia la medicion dc.l retorno :‘t ncm-
Version de las actividades de gestion humana'®. Proplamen(tie t?s‘chs o
Pectiva propone aplicar el concepto financiero de retorno de c;:n o
de un Proyecto, utilizado cominmente en la planencmp hn'uri1 a,
Proyectos e iniciativas de gestion humana de la organizacion.
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Por ejemplo, supongamos que se desea medir el impacto o retorno de
inversién que generaria una capacitacién desarrollada para la fuerza
de ventas. En primer lugar, necesitariamos medir el beneficio generado
por la capacitacion. En este caso en particular, el beneficio esperado seria
un incremento en el nivel de desempeio (venta) por parte de la fuerza de
venta. Para poder medir ese beneficio, en primer lugar deberiamos analizar
cudl era el nivel de desempefio de la fuerza de ventas (en lo individual o
como grupo) aates de que se impartiera la capacitacién. Ya que se ha im-
partido la capacitacién y esperando que los conocimientos adquiridos sean
aplicados para desarrollar nuevas habilidades, entonces medimos nueva-
mente el nivel de desempeiio. Seria de esperarse que el nivel de desempefio
de la persona o equipo mejore, siempre y cuando pudiéramos considerar
que no se hubieran dado en ese periodo de tiempo cambios fuertes en el
mercado. Por Wltimo, para medir su retorno seria necesario compararlo
con el costo o inversion realizada por el programa de capacitacién.

A continuacién se muestra la férmula con la que podriamos evaluar
el retorno de la inversién del programa de capacitacién en ventas de

nuestro ejemplo:

_ (Beneficio del Programa Capacitacion (Incremento en 1 erntas)

ROI ., = :
Ol,q,, (Costo o Inversion del Programa de Capacitacion)
:N V,-NV,
Costo,,,

Donde:

ROI, ., = Retorno de la Inversiin del Programa de Capacitacion en Ventas
NV, = Nivel de Veentas (individual o de/ equipo) antes de la capacitacion
NV, = Nivel de Ventas (individual o del equipo) después de la capacitacion
Costo,, = Costo o inversion del Programa de Capacitacion en Ventas

Una consideracién que es necesario hacer es que la variacién en el
beneficio generado depende de muchos factores y, por lo mismo, no
es posible decir que es resultado dnicamente de las acciones del de-
partamento de gestion humana. Tomando como referencia el ejemplo
Zm;fior, el comportamiento en el nivel de ventas puede ser resultado

¢ diversas causas internas (el programa P ia de
mercadotecnia, estilo de lid(craZgo&dcl gcdr(;:taepaectlcﬂ;c:)o z;f:;;Z;c%mct-
cado, competencia, etc.). T
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3.4. El impacto estratégico de gestion humana
dentro de la organizacion

A principios de la década pasada y tomando como referencia el mo-
delo del balanced scorecard (BSC)"” algunos autores plantearon el desa-
rrollo de un modelo similar pero considerando dos perspectivas. En
primer lugar, adecuando el modelo del BSC, pero centrado unica-
mente en la funcién de gestién humana'®. Por otro lado, se desarrollé
un enfoque mas integral considerando el impacto que tenia la funcién
de gestién humana en la perspectiva de desarrollo y aprendizaje plar?-
teada por el modelo del BSC". Una ventaja de este enfoque, propia
del modelo del balanced scorecard, es que permite desarrollar un mapa
estratégico en el que se identifica la relacién que existe entre indi-
cadores clave de capital humano con los indicadores de proceso de
negocio dentro de la cadena de valor™.

A través de este proceso, el drea de gestién humana puede identificar
€6mo cada una de sus acciones y proyectos estratégicos tiene impacto
a nivel de la organizacién asegurando la atraccion, desarrollo Y coms=
promiso del capital humano (conocimientos, habilidades, actitudes
y valores) requerido por la organizacién para asegurar los procesos
internos (calidad, productividad, etc.), objetivos comerciales (satis e
cién de clientes, participacién de mercado, etc.) y en consecuencia los
resultados financieros.

Mis recientemente y sobre esta misma linea, en 2005 el Corporate
Lcadcrship Council, en colaboracién con la empresa SucessFactors, es-
tablecieron un marco para la medicién de capital humano llamado The
Menics Standard que incluia 200 métricas divididas en Vaﬁa§ categonas
de la funcién?'. E] Human Capital Management Insttute utilizé un en-
foque similar en la elaboracién de su Human Capital Metrics Handbook, &
el cual incluye mas de 600 métricas y que fue actualizado en el 2013%.

4. El punto de partida

. - o 1 a gran
Como Podemos ver, durante los ultimos afos han surgl do Tn nina
Variedad de indicadores y métricas sobre la funcion de gestion humana,
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asi como distintos modelos para implementarlos; la clave de éxito es
contar con criterios claros para seleccionar qué métricas mantener, siya
se manejan algunas en la organizacion, y qué métricas nuevas utilizar.

Al decidir el uso de indicadores de gestién humana, toda organizacién
enfrenta distintas circunstancias, ya sea la influencia de actores exter-
nos o internos, o diferentes perspectivas de la estrategia del negocio
respecto a horizontes de tiempo. Resultado de lo anterior podemos
afirmar que cada empresa se encuentra en una etapa de desarrollo dis-
tinta ya sea accidental o intencionalmente.

Mencionaremos tres etapas para clasificar el enfoque que puede tener
una organizacién respecto a su manejo de capital humano de manera
que sea posible entender las caracteristicas de los indicadores que puede
implementar.

¢ Etapa 1. Infancia. Es un estado de inmadurez en el que el enten-
dimiento y la aceptacién de trabajar con datos referentes al manejo
de personas es limitado. Las estadisticas de gestién humana deben
ser utilizadas solo por gestién humana, por lo que en el mcjor de
los casos se cuenta con informacién tradicional como los ejemplos
mencionados anteriormente respecto al costo de la gestién de los
procesos de gestion humana.

® Etapa 2. Interés. Es un estado de crecimiento en el que la organiza-
€ion ya utiliza indicadores en algunos procesos pero aspira a hacer
mas. Existe un interés genuino de la direccién para medir la totalidad
de procesos y aprovechar los datos que la empresa ya genera y no s¢
usan en su totalidad. Los indicadores de gestion humana comienzan
a ligarse con la estrategia del negocio, se identifican algunas buenas
practicas dentro de la organizacién que se aplican al resto de dreasy
las conversaciones directivas comienzan a incluir requerimientos de
informacion y datos respecto al personal.

® Etapa 3. Madurcz. Las métricas de gestion humana se originan €n
la estrategia de talento de la organizacion, gestion humana ticne uf!
fuerte compromiso cn lograr ¢l retorno de la inversién en procesos
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de gente para la empresa y la organizacion ya consolida e integra
informacién detallada de gestiéon humana. Se puede afirmar que la
direccién ya muestra un interés en los datos de gentc similar a Jos
datos financieros como base para la toma de decisiones. En esta
etapa los indicadores de gestiéon humana estin totalmente alineados
con la estrategia del negocio, los procesos clave de mancjo de per-
sonal son considerados como prioridad para la alta direccion, los
datos y la informacién referente al personal son tan confiables que
la direccién los comunica interna y externamente.

Cada etapa representa un enfoque diferente, por cjemplo, la ctapa 1 se
limita a buscar eficiencia y al evolucionar a la segunda el enfoque se com-
plementa con efectividad y la madurez significa tener interés adicional-
mente en el impacto al negocio que cada indicador representa.

Si se tiene claro lo anterior, es posible perfeccionar la forma de medir
y evaluar el impacto de la funcién de gestién humana en los resultados
de negocio ya que cada indicador sera capaz de justificar su relevancia
ayudando a diagnosticar el estado de la organizacion en términos de
capacidad, habilidad, atractividad y productividad.

5. Gestion humana como herramienta
estratégica: el reto de determinar los
Indicadores necesarios

Ifuego de revisar los principales métodos para evaluar el irtnpacto que
tenen las politicas y practicas de gestion humana y.e’xpllca{ las.) cir-
cunstancias en que se puede encontrar la organizaqun, el siguiente
Paso consiste en seleccionar las mediciones que permitan hacer visi-
bles los tiesgos en el manejo de personas que la compaiiia puede en-
frentar. Los directivos de la empresa deben pedir asu area de gestion
humana que disefie sistemas formales de medicion que cubran un
cSp?cuo lo mas amplio posible para comprometera todos los m:.mdos
“1€ndolos responsables de los resultados ¥ la meiom.dc los mismos
Y2 que e impacto de la funcion solo cobrard importancia en la medida

" que forme parte de la agenda de los lideres.
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Aplicar un razonamiento similar al de la cadena de suministro —muy ud-
lizado en temas de procesos y operaciones— permitira analizar el ciclo
de vida de los empleados en la organizacién por etapas y determinar los
indicadores mis convenientes para asegurar que el flujo no se detenga
o se obstaculice.

El ciclo de vida de las personas en la empresa inicia desde la planeacion
de las necesidades de personal, reclutar aplicantes, filtrar y seleccionar
candidatos, hacer ofertas laborales, integrar nuevo talento a la organiza-
ci6n, desarrollar, comprometer, evaluar y recompensar el talento, para
finalmente manejar y controlar la salida de personas de la empresa.

En seguida presentamos un ejemplo del tipo de indicadores desde ba-
sicos hasta avanzados o maduros, que ayudan a evaluar cada ctapa del
ciclo de vida de las personas en la empresa en la organizacion:

Cuadro 21. Indicadores del ciclo de vida de las personas
en la organizacion

Etapa del | Atraccién e Capacitar, Salida o
ciclo de integracién desarrollar, desvinculacién
vida de las | de talento comprometer, del talento
personas evaluar y recomi-
enla pensar al talento
empresa
R S
Ejem- * Dias y costo * Costo y horas * Nivel de
plo de para cubrir de capacitacién ausentismo
indicador una vacante Por persona * Dias sin
de gestion | ¢ % dc uso de * Numero de accidentes
humana fuentes cursos al afio * Indice de rotacién
* % de acepta- * Carcer path ratio | » Motivos de salida
cion de ofertas | ¢ Utilidad por * % de personas
laboralcs e¢mpleado fucra de tabulador
* % dc nuevos * Indice de + Indice de rotacién
HiPo’s (bigh compromisg de HiPo’s
putencial, alto * Recomendacign

potencial) de Hipos q’J

Fuente: claboracian propia
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L.os indicadores incluidos en este ejemplo comienzan con los mis
usados tradicionalmente, en organizaciones que se encuentran en una
primera etapa de medicién de la funcién de gestion humana. Conti-
nuamos mencionando indicadores mas maduros que permiten tomar
decisiones directivas, a continuacién profundizaremos en el mismo
orden de las etapas del ciclo de vida de las personas en la empresa.

Atraccién e integracién del talento

® Porcentaje de aceptacién de ofertas laborales: se calcula divi-
diendo las ofertas aceptadas por los candidatos entre el total de
ofertas para contratar un candidato. Empresas pequefias o en una
ctapa de vida inicial suelen no tener el mismo atractivo en ¢l mer-
cado laboral para atraer candidatos experimentados, manejar este
tipo de medicién indica la efectividad del proceso de reclutamiento,
el valor de la empresa como empleador y la adaptacion de la oferta
a las condiciones del mercado.

® Porcentaje de nuevos HiPo's: se calcula dividiendo el nimero de
nucvos empleados que logran altas evaluaciones de desemperio cr.m-c
cl total de colaboradores de alto desemperio. Este indicador requiere
ticmpo para ser calculado ya que generalmente las organizaciones
hacen una evaluacién formal de desempefio al afio, por lo que es
nccesario contar con esa informacién para identificar qué personas
dentro del grupo con las més altas calificaciones son nuevos en la
organizacion. En este ejemplo usamos las siglas HiPo (alto ?otcnaal,
bigh potencial en inglés). Algunas organizaciones usan el término gente
clave, high performer, jugador clave, etc. Un porcentaje alto en estc indi-
cador es sefial de que el proceso de atraccion esta dando resultados, se
€ontrata a la persona adecuada para la posicién correcta.

Capacitar, desarrollar, comprometer, evaluar y
re
COmpensar al talento

Career Ppath ratio: es un indicador resultado de los cnml?los que
han ¢Xperimentado las estructuras orgnniznci(mnlcs. e\"olucmmndo
de it‘farquias piramidales a organigramas cada vez mas planos. (Se
Calculy dividiendo el total de ‘;,.(,mocjoncs entre cl-toml de transfe-
fencias, Considerando promocion como un movimiento ascendente
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en la jerarquia y transferencia es un movimiento lateral. El resultado
ideal dependeri dcl interés de cada organizacién y la facilidad que
tenga para promover personal interno.

¢ Utlidad por empleado: se calcula dividiendo el monto de utilidad
de operacion de un periodo determinado entre el nimero de cola-
boradores de tiempo completo que trabajaron en el mismo periodo.
Toda organizacién buscara lograr un monto alto para posicionarse en
el primer percentil en comparacién con otras empresas de la industria,
una alta utilidad por empleado generalmente equivale a mayor produc-
tividad de los colaboradores. Para hacer el comparativo contra otras
empresas es posible tomar como referencia informacién publica de
empresas listadas en bolsa y que se consideren lideres por sus practi-
cas y productividad.

* lindice de compromiso: para calcular este indicador existen dife-
rentes herramientas, generalmente se hacen preguntas relacionadas
con el interés del colaborador por permanccer en la organizacién
y referentes al orgullo de trabajar para la firma, al sentimiento de
pertenencia e identificacién con la cultura organizacional. Encues-
tas de clima, de satisfaccion, y las utilizadas por Great Place to
Work son ejemplos utilizados por la mayoria de orgam'zaciones.
El indice se calcula tomando en cuenta las respuestas favorables
de los colaboradores.

¢ Recomendacion de HiPo’s: este indice utiliza la misma base que
el indicador anterior con la diferencia de que se limita a las respues-
tas expresadas por ¢l personal de alto potencial o desempenio. Se
dividen las respuestas favorables entre el nidmero total de respuestas
que expres6é el mismo grupo. Si el indice expresado por los HiPo’s
es mayor que el indicc de compromiso del total de la organizacion,
podemos concluir que la empresa tiene identificado el talento clave
y en scgundo lugar, que los hace sentir reconocidos y cumple con
sus expectativas.

Salida o desvinculacién del talento

¢ Indicc de rotacion de HiPo's: la rotacion de personal es un indica-
dor tradicional usado por muchos afios y por la gran mayorf?l de
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empresas. Es recomendable seguir calcu]éndolo

separar la rotacién del grueso del persong | la g:l"o €S necesario
derado como clave. Este indice se calcula dividiendtalcnto consi-
personal con alto desempefio durante un Periodo dey o lfis bajas de
el total de personal considerado de alto desempcﬁermlnado entre
periodo. Un nivel alto de HiPo’s saliendo de la empre(: en ¢] mi§mo
ficar falta de atractividad en la oferta de parte de | cr: puede signi-
en sueldo, prestaciones, beneficios o incluse modvosp.rcs:f, ya sea
U.n indice de rotacién de HiPo s mayor al indice genem]";[cﬂ]nsecos.
nizacién thui.erc atencién urgente ya que simboliza que la ﬁa orga-
desangra perdiendo lo mis valioso. rmase

Como podemos ver, la funcién de gestion humana tiene much

aportaciones valiosas que ofrecer a la mejora de la competitivid acs|
V productividad, pero, para que estas puedan aprovecharse se de;

mnr_\ciar el mismo lenguaje del resto de la empresa. Si ha ée se ;
C_l l'l.tmo a la estrategia empresarial, si quiere tener contribuciognues
significativas al desarrollo de las organizaciones en estos tiempos de
¢scaso talento y competencia global, debe ser capaz de generar una
Propuesta valiosa tanto para los directores de las demis areas de la
¢mpresa, como para el mercado que atiende la organizacién. Para
lograr, esto es indispensable que pueda medir su desempeiio en tér-

mi : . " i
NOs cuantitativos, del mismo modo que lo hacen otras funciones.

6. Implicaciones de la medicién de la propuesta
de valor de gestion humana

Is Posible que la visién que hemos presentado en este capitulo de la
Medicion y funcién de gestién humana sea desconocida en muchas
’Tianizaciones. Como mencionamos anteriormente, s muy comin
quc en empresas pequefias o medianas no exista ningin mecanismo
:?ara ¢valuar e] desempefio de la funcién de gestién humana, y en
* Mavoria de las empresas en las que se tienen indicadores de ges-
NN, estos hacen referencia unicamente a la efectividad d‘c‘ los pro-
c.us”s de gestién humana sin considerar su aporte 0 relazion eon h
“adena de valor. Ulrich y Brockbank® hacen referencia a distintas
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implicaciones que tendria promover este tipo de enfoque dentro de
las organizaciones.

e Implicaciones para los directores generales: el director general
de la empresa es responsable de establecer las expectativas a cada
uno de los departamentos que le responden, siendo uno de estos
el de gestion humana. Estas expectativas implican la definicién de
objedvos y la inversién de recursos necesaria para lograrlos, siem-
pre que se justifique con resultados concretos. A través de las he-
rramientas que hemos comentado en este capitulo, los directores
generales podrin tener mayor claridad de la aportacién estratégica
de gestion humana, dar seguimiento a las acciones del departamento
y pedir cuentas por medio de estindares concretos de desempeno.
Esta nueva forma de gestién ademas promueve el compromiso de la
alta direccién, porque cuando los directores generales se dan cuenta
del valor que gestién humana produce para ellos y para la orga-
nizacion, alientan, defienden y promueven las acciones de gcsdén
humana. Al vincular los productos de gestién humana con el cua-
dro de mando de la organizacién se logra que los temas de gestion
de talento (atraccién, desarrollo, motivacién, reconocimiento, entre
otros) se encuentren en la mente de la alta direccién. Cuando lo lide-
res hacen que el valor de recursos humanos sea parte de su agenda
personal, el valor de gestion humana se convierte en parte de la
marca de liderazgo de la organizacién.

® Implicaciones para los clientes: al vincular los esfuerzos de recur-
sos humanos con el tablero de control, los profesionales de gestion
humana dejan de pensar y enfocar sus esfuerzos wnicamente en Sus
propios procesos. Ahora cllos deberin analizar cémo a partir de sus
productos pueden influir en los procesos internos del negocio con el
fin de brindar mcjores servicios y productos a los clientes. Partiendo
de las necesidades de los clientes se debera buscar la manera en que las
précticas de recursos humanos pueden alinearse con las expectativas
del mercado, de cara a tener una creciente cuota de clientes. La con-
secuencia de este proceso de retroalimentacién de los clientes (tantO
inu:rr?os como cxtcmo's) serd promover una cultura centrada tanto €0
la mcjora continua ('a mvcl' de los cli.cntcs internos) y en la calidad del
producto y ¢l servicio (a nivel del cliente cexterno).
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® Implicaciones para los colaboradores: clarificar la propuesta de

valor de gestién humana y sus relaciones con los procesos clave del
negocio (cadena de valor), nos permite identificar con mayor clari-
dad las posiciones y puestos clave del negocio. Con esta informa-
cién, sera mas facil poder disefiar esquemas que generen valor a los
colaboradores a través de un esquema ganar-ganar. Generar valor
a los colaboradores (inversién en desarrollo y compromiso) con el
objetivo de generar valor a la empresa (resultados en la operacion y
hacia el cliente).

® Implicaciones para los accionistas: como se mencion6 antes,

este proceso facilita la alineacién de los esfuerzos de gestion hu-
mana con los objetivos estratégicos de la organizacion. Esta relacion
promueve conversaciones que van dirigidas a la manera en que los
activos intangibles se convierten en un factor determinante en la
creacién de valor sostenido de mercado.

® Implicaciones para los profesionales de recursos humanos:

los profesionales de gestién humana desean hacer un buen trabajo
agregando valor al negocio a través de su esfuerzo. Cuando existe
claridad de lo que se espera de la funcién, de como sus acciones in-
fluyen en los procesos clave del negocio, y existen mecanismos para
evaluar la efectividad de dichas acciones, los profesionales de gestion
humana pueden describir lo que hacen de maneras que articulan
claramente sus propias expectativas y las de otros.

7. Conclusiones

En los dltimos tiempos, el entorno empresarial y de negocios ha sido
d'escrito como volatil, incierto, complejo y ambiguo (VUCA por sus
siglas en inglés). Esta dinimica demanda que las compaiiias aspiren ¥
Persigan tomar decisiones con base en més y mejor evidencia, v gesuon

ur.nana NO escapa a esta realidad. Decisiones ¥ acciones cnfocadas a
“}?]orar el manejo de talento en la organizacion, requieren de informa-
€lony datos confiables, actuales, y relevantes.

de negocio ha sido

EI \7 .
alor ¢ Impacto de las personas en los resultados e
es muy ficil perder

amp; .
Pliamenge demostrado y soportado, sin embargo,
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de vista la eficiencia y eficacia de las practicas que las organizaciones
realizan a diario y que pueden jugar en contra de la motivacién que
los empleados y ejecutivos requieren para colaborar y desempeifiarse
adecuadamente.

Comiinmente escuchamos a directores hablando de lo importante y
prioritario que consideran identificar al mejor talento y ubicarlo en la
mejor posicion, capacitar y desarrollar a sus colaboradores y retener
a la gente de alto potencial y alto desempeiio, ofreciendo los medios
necesarios para que los colaboradores den lo mejor de si y reciban a
cambio la posibilidad de mejorar el nivel de bienestar de ellos mismos
y el de sus familias.

La sorpresa llega cuando se analiza en detalle la manera en que esos
directores dan seguimiento a dichas prioridades en sus empresas, ya
que mucho se basa en intuicién, en percepciones subjetivas o, en cl
peor de los casos, en los rumores que corren a través de los distintos
departamentos y areas.

Contar con indicadores y métricas de gestién humana es una fuente
utl para establecer una base comiin de comunicacién entre todos los
miembros de la organizacién, ayudando a que actien y monitoreen
los aspectos mias importantes del ciclo de vida de las personas en la
empresa.

Evaluar consistentemente la efectividad de cada una de las politicas y
practicas de recursos humanos, sin perder el foco en monitorear el valor
que gencran al negocio, permite tomar decisiones acerca de mantener,
eliminar, evolucionar o complementar las mediciones necesarias qué
apoyen cl quehacer cotidiano de los directivos y las organizaciones.
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Retribucidn: un sistema de direccion
y alineacidn clave pero complejo

Carlos Mard y Rodolfo Hollander
Barna Management School (Republica Dominicana)

Nataly Ramos
Consultora PwC Interamérica

1. Introduccién

Entre los profesionales del drea de gestién humana existe cierto con-
Senso en que para muchos de los directivos de sus compaiias la
Cuestién de la retribucién se reduce a planteamientos elementales,
COrr}o si lo mis relevante fuera responder a preguntas tales como
ceuanto tenemos que pagar a un profesional para que decida incor-
Porarse a nuestra empresa?, ¢cuinto pagamos a otro para que no sc
:::;?;J:igimpe‘tcncia?, ¢cuanto paga cl. mcrcado?, o c'r?:\c:;isetlcrlr:)n;iz
de gie variable tenemos que aplicar para ince g
rtos resultados?

‘I;:nx;eT?ne‘aCiéln de empleados y ejecutivos es una de las l:hféde“S r::::

sObrE lclas ¥ delicadas en cuanto que, por og lad.o, lm‘p;?cm r:.;t)m::sg e

asuntoa Cuenta de resultados de las organizaciones ¥ por otro,
€Specialmente sensible para la motivacion de las personas.
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2. La retribucién: mas alla de fijar salarios

Partiendo de la premisa de que la politica de retribucién va mucho
mis alla de fijar salarios, tratamos de abarcar de manera resumida
pero completa los principales aspectos que debe conocer un directivo
sobre los sistemas de compensacién, procurando no caer en un enfo-
que técnico ni excesivamente académico del tema. El nivel salarial, la
cantidad de dinero, tiende a eclipsar otros aspectos de la retribucion
que son los que realmente influyen en la motivacién de las personas.
Lamentablemente son contados los casos en los que detris de una
politica retributiva se encuentran razonamientos con la suficiente so-
lidez y consistencia para ser defendidos por los directivos. Los siste-
mas de retribucién no existen Gnicamente para decirle a cada uno lo
que gana, sino que deben contener un minimo de racionalidad, unas
reglas del juego que permitan explicar los «porqués» de cada decision
en materia retributiva.

En este capitulo queremos aportar un esquema conceptual que ayude a
organizar las ideas con el fin de disefiar un sistema de retribucién que
sea consistente con la estrategia empresarial, asi como con las distintas
politicas de personal y logre su principal propésito, que no es Ootro
que el de atraer, motivar y alinear el talento de la firma.

2.1. Impacto en la motivacién

Es importante sefalar, antes de desarrollar aspectos concretos de
la politica, que la persona recibe mucho mis que el mero salario: el
contenido profesional de la funcién que desempeia, las posibi]idadeS
de desarrollo profesional, el ambiente de trabajo, el proyecto de em-
presa, la flexibilidad de espacio y tiempo para poder atender respon-
sabilidades familiares, los complementos sociales, entre otros; €stOS
son factores no monetarios que la persona pcrcii)e y cuyo valor 10
sc cuantifica. Por tanto, cada vez mis, cuando se habla de compensa-
cion se estd haciendo referencia a)
que recibe un profesional ¥y que
retribucién econdmica.

conjunto de «contraprestaciones”
no sc limitan exclusivamente a 13
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La politica de retribucién tiene un impacto sobre la motivacién de las
personas Y, por ello, no podemos obviar el tema de las motivaciones en
" un capitulo sobre retribuci6n. Existen tres planos en los que la motiva-

cion actia sobre la persona y el sistema de retribucion puede impactar
- en cualquiera de estos tres, o incluso en los tres, segun la filosofia que
. soporte el disefio del sistema:

: ® El plano material es el terreno que se asocia a la satisfaccion de las

necesidades miés basicas de la persona. La empresa ofrece la posibi-

lidad de satisfacer esas necesidades materiales recompensando a las

| personas por el trabajo que realizan con un salario monetario. Esto
significa que cada una de las partes persigue sacar el maximo prove-
cho de la relacién en funcién de su propio interés. Pero la cantidad
de dinero, en términos absolutos, que se ofrece como salario a una
persona no solo determina el nivel de vida y la condicién social al
que tiene acceso, sino también su posicién relativa respecto a sus
compaiieros y el mercado, asi como la valoracién e importancia que
tiene para la empresa su aportacion.

* En el plano profesional, la retribucién que recibe una persona tam-
bién impacta sobre las necesidades de desarrollo profesional que
esta tiene. La satisfaccion de estas necesidades abre la posibilidad de
que la persona llegue a disfrutar con su trabajo, de que quiera saber
mas, hacer las cosas mejor y tenga la oportunidad de demostrarlo.
Y como consecuencia, este desarrollo profesional se refleja en la
carrera profesional que, normalmente, esta vinculada estrechamente
con la estructura profesional, la promocién y la retribucion. Adcfnés,
la estructura profesional establece las reglas del juego ¥ relaciona
directamente la estructura de la organizacién con la retribuciép de
las personas. Por tanto, existe también un fundamento profcsxo’nal
Sobre e] que se sustenta la retribucién que transmite en base a qué se
Percibe una cantidad u otra, y no deja de ser una medida de valor del
frabajo y del profesional en una organizacién. Dentro del concepto
€ “compensacién total» encontramos que un aspecto medular en
2 oferta de valor al empleado, tanto para su atraccion como para
Su retencion, es el desarrollo profesional, consistente €n planes de

Carrera claros y objetivos.
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* Por iltimo, tenemos el plano de los valores, el més abstracto, pro-
fundo y con mayor ligazén con las necesidades de orden superior
de la piramide de necesidades humanas de Maslow. En este plano el
centro de atencion se desplaza desde el individuo al grupo y hacia las
necesidades sociales y éticas. Es en este plano donde se produce la
identificacion de la persona con la misién de la empresa, y también
donde entran en juego los valores. En el caso de la retribucién existe
una estrecha relacién con valores como la justicia, la solidaridad o
la transparencia.

La filosofia que soporta el sisterna de retribucién es relevante no solo
porque se relaciona con el tipo de necesidades que satisface la per-
sona al trabajar en la empresa, sino también porque determina qué
tipo de motivaciones estd impulsando la retribucién en los miembros
de una organizacién y ante el reto generacional y multicultural que se
esta dando en las organizaciones, es imprescindible que los directivos
marquen claramente la estrategia de compensacion y sus variantes adap-
tadas a cada grupo de empleados.

2.2. Vulnerabilidad de la politica salarial

Existe una serie de pricticas retributivas generalizadas en las organiza-
ciones que pone de manifiesto la vulnerabilidad de la politica de retri-
bucién. Las mis extendidas en compaiiias latinoamericanas a partir de
nuestra experiencia e investigacion son las siguientes:

* Elsindrome de «el que paga manda». Es una manifestacién de que
quien tiene el poder en la empresa es quien establece el sueldo. Por
regla general a los directivos, y especialmente los duefios, no les
agrada demasiado que una politica, sea cual sea, ponga limites a
su capacidad de hacer lo que mas les conviene. La direccién de la
empresa preficre actuar segin su propio criterio en cada momento
antes de «atarse» a un sistema que le dificulte tener margen y discre-
cionalidad en la politica retributiva. Este fenémeno se da con mucha
frecuencia ¢n pequefias y medianas empresas familiares, en las que
salarios recibidos por parientes de los duefios no guardan relacién

con salarios de otros empleados?. Este sistema tiende a crear injusti-
cias en las remuneraciones que a Ja postre resultan en desmotivacion
en el empleado que se siente maltratado.

Contrataciones realizadas «a cualquier precio» ante una necesidad
puntual de reclutamiento, justificadas con el argumento de que «es
el precio que dicta el mercadon, sin tener en cuenta que el salario de
los nuevos es muy superior a lo que perciben profesionales de perfil
similar que llevan afios en la empresa con rendimientos satisfacto-
rios o por el contrario contratar por un salario mucho mis bajo,
aprovechindose de la situacién del nuevo empleado, que al notar las
inconsistencias con sus pares, con certeza afectard su rendimiento
y la cultura del grupo de trabajo. A mancra de ilustrar este aspecto,
la encuesta de Remuneracion de PwC Repiiblica Dominicana, pu-
blicada en agosto de 2016, muestra que en promedio un 35% de las
empresas pagan salarios base por fuera de sus escalas salariales.

Incrementos salariales sobre la marcha, sin reflexion alguna, bajo
presion o insistencia del interesado. Un ejemplo muy comin es el
del gerente que pasea por la planta y ante el abordaje de un empleado
que le requiere un aumento salarial para solventar un problema fa-
miliar, e] gerente se lo otorga sin consultar. O cuando el empleado
amenaza con una oferta laboral que supera el nivel retributivo actual
y el directivo le iguala la oferta para evitar la posible fuga inmediata
del colaborador.

Olvidos imperdonables de incrementos salariales a personas eficaces
que no piden un aumento de sueldo. Lo més grave de estos casos
c§ que en ocasiones estas personas se percatan de su situacion de
“dnequidad» y abandonan la compaiiia sin hacer reclamo alguno.

La situacién del mapa retributivo de una compaiiia es €l frufo de
Un cimulo de decisiones histéricas, que muchas veces no tenen
g explicacion légica en el momento presente, ¥ consttuyen las
TeSpuestas a las distintas realidades que haido viviendo la compania
€N contextos pasados.

& muchos equipos directivos les da panico pensar €i o

Y illa no solo se
¢ hacer transparente la retribucion y que la plantilla
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entere de los salarios, sino que sea consciente de la falta de crite-
rios. La préctica de introducir clausulas de confidencialidad actia en
ocasiones como salvoconducto para establecer salarios sin criterios
razonables escudindose en que como no se conocerin no habri
que justificarlos.

® Aplicacion de técnicas retributivas de moda que la consultora de turno
ha vendido al responsable de gestién humana. Por si mismas no son
buenas ni malas pero no siempre convienen a una determinada com-
pania ya que depende del objetivo con el que se disefien, de como y
cuindo se utilicen, y si se adaptan a la estrategia, a las caracteristicas
propias dc la empresa, a las personas, al tipo de trabajo y al entorno
concreto de la comparniia. Las consultoras deberian trabajar con los
directivos de la empresa para ajustar como un calcetin la politica de
retribucién con la estrategia y el modelo de negocio.

Cabe sefialar que un porcentaje muy importante de empresas, sobre
todo pequefias y medianas, carece de una politica de retribucién con
una estructura profesional sélida y criterios claros que esté en armonia
con los aspectos clave de la estrategia de negocio y con los valores que
la soportan. Esta falta actiia en detrimento de una armoniosa relacién
de trabajo que a la postre deteriora la productividad de los colaborado-
res. Veamos los componentes esenciales de un esquema retributivo y
qué criterios deben definirse para un buen disefio del sistema.

2.3. Elementos basicos del sistema
de retribucién

£Qué le pedimos al sistema de retribucién? ¢Cudles son los principales
beneficios de contar con una politica de compensacién bien disefiada?
La retribucion es un arma poderosa para la empresa y debe ayudar en
los siguientes aspectos:

* Constituir una base que soporte la consecucién de los objetivos de
la empresa.

* Reflcjar y expresar la estrategia.
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Adecuarse al entorno competitivo, social y laboral.
Ser un medio de comunicacién de la empresa con sus empleados.

Reforzar el papel directivo y la asuncién eficaz de responsabilidades
sobre las personas a las que se dirige.

Responder a las necesidades y prioridades de gestién de cada irea
de la organizacién.

PwC Centroamérica en el 2016, durante su presentacién anual de re-
sultados de la encuesta de salarios, mostraba por su parte las siguientes
ventajas de tener una estrategia retributiva clara:

Determinar grupos de puestos por su impacto a la empresa y no por
su nivel jerarquico

Desarrollo y retencién de posiciones clave y colaboradores de alto
desempeiio

Decisiones salariales consistentes entre los grupos de puestos y
alineadas a la estrategia y competitividad externa

Convertir la gestién de recursos humanos de un apoyo opecradvo
a ser un aliado estratégico en el cumplimiento de las metas de la
organizacién

Controlar eficientemente costos fijos asociados a compensacién
Minimizar horas invertidas en administracién de salarios
Estandarizar los sueldos de la empresa de manera objetiva

Apoyar la cultura organizacional y la estrategia de captacién y reten-
cién de talento

La retribucién total, entendida como el conjunto de recompensas que
recibe un empleado por su trabajo, pucde dividirse en cuatro compo-
nentes: la retribucién estructural, la retribuciéon coyuntural, otras com-
pensaciones no dinerarias y beneficios sociales.
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La retribucion estructural o fija, conocida generalmente como salario
base, es aquella que reconoce y premia la funcién que desempefia la
persona; tiene como objetivo fijarse en las responsabilidades y aporta-
cién de valor de la posicién. Se tiene en cuenta ademis la trayectoria
profesional de la persona, se busca su excelencia profesional (mas que
sus resultados en periodo corto de tiempo) y el principal objetivo de
esta parte de la retribucion es lograr la fidelidad del profesional.

La parte fija esti vinculada de manera directa con la estructura profe-
sional. Refleja el nivel profesional de la funcién asi como el grado de
desarrollo profesional alcanzado por cada persona de la organizacion.
La parte fija pone en valor el esfuerzo, la superacién y la excelencia
profesionales alcanzados por cada persona de manera consolidada a lo
largo del tiempo.

Algunos criterios que se utilizan con frecuencia en las empresas para
evaluar la trayectoria profesional y establecer el nivel profesional son:
eficacia (cantidad y calidad del trabajo), excelencia profesional, nivel
de formacién, grado de polivalencia o especializacién, y desarro-
llo de competencias tales como innovacién y creatividad, liderazgo,
orientacidn al cliente, integracién en el equipo o con el proyecto de
empresa, etc.

La retribucién coyuntural, también conocida como variable, trata de
premiar rendimientos y comportamientos més concretos y gcncral—
mente en un periodo de tiempo corto. La retribucién coyuntural puede
regular incentivos ligados a la productividad y a la consecucién de ob-
jetivos obtenidos por la persona y/o el grupo (departamento, proy.ccto
o unidad de negocio), en términos de eficacia, resultados econémicos,
calidad o satisfaccion del cliente. Y puede realizarse de diversas for-
mas, incluyendo primas individuales, primas de equipos, parrjcipac‘ié?n
en beneficios y programas de adquisicién de acciones de la compaiia.
Existe un cierto consenso acerca de su eficacia, de su relativamente
facil implementacion y de su buena acogida entre los empleados- Sin
embargo, disedarla requiere gran cuidado, por todas las vzuinblcfs que
se dchen considerar a la hora de disefiar ¢ sj evitar efectos
secundarios no deseados, que también son :z::z:;;’:ra
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Las compensaciones no monetarias y los beneficios sociales comple-
mentan el salario y, como veremos a continuacion, tienen un alto im-
pacto para la persona en términos de motivacion y para la empresa en
términos de diversificacion de la oferta retributiva y de menor costo.

L.a mezcla de estos componentes retributivos impacta rorundamente
en la competitividad de la empresa con lo cual puede representar una
ventaja o no. Aun manteniendo una remuneracién total similar, es po-
sible observar cdmo el talento se mucve entre las organizaciones, uni-
camente porque la mezcla de pago es mas o menos atractiva.

A continuacién se muestra la composicién de pago para Latinoamérica
de acuerdo con los informes de Mercer 2015 para Centroamérica y el
Caribe y PwC Interamérica 2016°

Cuadro 22. Composicién de la remuneracion en Latinoamérica

Ejecutivos

Republica Dominicana
Colombia

Chile

Brasil |

Argentina

México

BmC i6n fija M C i6n variable & Benefici

Profcsionales

Repiblica Dominicana |

Colombia
Chile
Brasil
Argentina vy - oy
Meéxico I RO
m. o, nt. . S o ~r - W HULN
W Comy i6n fija W Comp i6n variable ® Beneficios en especic

Estos datos son muy estables en cl tiempo, por 1o que cambiar la me2cla de pago cn una empresa pucde licvar
cntre 18y 36 m&sy. Las cstadisticas a niv cm‘c pais pueden tener vigencia de 48 - 60 meses.

Fuente: Encuesta salarial SEIS RD, PwC y Encuesta de salarios Mercer Latam®.
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3. Nueve decisiones sobre el disefio

A la hora de disefiar un sistema de retribucion se debe elegir entre dis-
tntos criterios que sentarin la base sobre la que se construira la politica
salarial. A continuacién exponemos las nueve preguntas® mas relevantes
que todo directivo responsable de tomar las decisiones sobre el sistema
de retribucién debe responder.

3.1. Persona versus puesto de trabajo

¢Retribuir en funcién del valor que la empresa otorgue a cada puesto de
trabajo, independientemente de la persona que lo ocupe, o retribuir la
valia profesional de una persona (compuesta por la combinacién de ha-
bilidades, aptitudes y conocimientos), independientemente del puesto
que ocupe?

Las investigaciones académicas® sugieren que ninguno de los dos es
preferible al cien por cien. La mejor eleccion dependera de las condicio-
nes que imperen en la empresa. La mayoria de los sistemas tradicionales
de retribucion consideran que, al establecer una remuneracién base, la
empresa debe evaluar el valor de la contribucién de una persona en
funcién del puesto de trabajo que ocupa. Sin embargo, existen em-
presas que utilizan sistemas de retribucién basados iinicamente en los
conocimientos o habilidades de las personas, es decir, remuneran al
empleado en funcién de los distintos trabajos que puede realizar, los
conocimientos que posee, asi como las contribuciones personales que
es capaz de realizar, independientemente de otros factores como la
responsabilidad, categoria o importancia conferida al puesto. Este sis-
tema favorece enormemente la polivalencia, ya que el salario base de un
empleado aumenta en la medida en que es capaz de realizar un mayor
numero de tareas o funciones porque sus conocimientos y habilidades
son mayores. Su atractivo es enorme y puede aplicarse con éxito a una
seric de tarcas o situaciones, sin embargo, existen organizaciones €n las
quc este tipo de polivalencia es mis dificil de desarrollar, por lo tanto,
el uso de este sistema estaré sujeto a las caracteristicas de la organiza-
ci6n. Asi, por cjemplo, empresas intensivas en conocimiento tienden
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a estructuras profesionales basadas en competencias y valia profesio-
nal; por el contrario, organizaciones intensivas ¢cn mano de obra suclen
optar por puestos de trabajo.

La tendencia actual se encamina a utilizar un sistema hibrido, deno-
minado «gestién por competencias», que es una modalidad mixta de
valoracién de puestos de trabajo y de reconocimiento de grados pro-
fesionales de la persona con base en la adquisicion de habilidades,
conocimientos y competencias relevantes para desemperiarse con
éxito en su funcién.

3.2. Retribucidn fija versus variable
¢Qué peso tendra la parte fija y la parte variable en la retribucién total?

En EEUU Ia parte variable de la retribucién representa el 10% de
la retribucién total. En Latinoamérica la proporcién que representa la
parte variable de la retribucion varia considerablemente por paises,
industrias y perfiles profesionales’. Lo cierto es que cuanto mayor es
la proporcién que representa la retribucién variable sobre la retribu-
cién total, mayor es el porcentaje de riesgo transferido de la empresa
a los empleados, y se cambia la seguridad de los ingresos fijos por
la posibilidad de obtener mayores beneficios. Sobre este aspecto del
riesgo existe un amplio debate que radica en cuinto riesgo es ético
transferir de la empresa a la persona.

3.3. Rendimiento y desempefio versus
y
presencia y participacion

¢Se hara mas hincapi¢ en el desempeiio y productividad, vinculando la
retribucién a las contribuciones individuales y/o grupales, o se pondra
mis énfasis en la pertenencia y participacién en la empresa?

El sueldo o salario base no establece distinciones por rendimiento in-
dividual; premia la pertenencia o participacion, el realizar un trabajo
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durante un numero de horas (normalmente en los paises latinoamerica-
nos un total de 40 horas semanales aproximadamente) con lo que se su-
pone que es un rendimiento promedio normal. La retribucién sobre el
rendimicnto, en cambio, premia lo que se supone que es un rendimiento
superior a la media a través de incentivos, y permite recompensar de
modo diferenciado a las personas que rinden mis. Los incentivos po-
sibles son muy variados: por unidad producida, comisiones por ventas,
gratficaciones por sugerencias que ahorran costos, o retribuciones por
méritos basadas en las evaluaciones de los supervisores. Utilizar uno u
otro dependeri de las caracteristicas del trabajo y es importante tener
en cuenta que cstimular la cantidad producida puede dafiar la calidad de
lo producido si no estin presentes controles exhaustivos de la misma.

3.4. Equidad interna versus competitividad externa

¢El plan de retribucién seré percibido como un plan justo dentro de la
estructura retributiva de la empresa?, ¢y respecto del entorno?

Al analizar la competitividad externa frente a la equidad interna, los
directivos pueden utilizar dos modelos bisicos: el modelo de justicia
distributiva (retribuciones referidas a la estructura y orden interno de
la organizacion) y el modelo de justicia asociado a los sueldos que se
pagan en el mercado. Lo ideal es mezclar ambos elementos y crear una
estrategia de pago balanceada entre los mismos.

La manera de comparar empresas para evaluar la equidad externa y
competitividad con el mercado es mediante encuestas salariales. En
cada pais existen diversas consultoras que brindan diferentes tipos
dc encuestas que se agrupan por scctores o por zonas geograficas.
Cominmente las encuestas presentan resultados comparativos de di-
ferentes componentes del salario, tales como:

® Salario base

® Salario variable

® Bencficios®

® Movimientos de salario en ¢l dltimo afio,
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Por lo general, se suele dar mayor importancia a la equidad externa en
empresas mis nuevas, mas pequefias y que se mueven en un mercado
que cambia ripidamente porque no han desarrollado un mercado la-
boral interno. Para empresas mas grandes, de mayor antigiiedad, con
un producto maduro, que cuentan con un mercado laboral interno,
con empleados que piensan quedarse en la empresa haciendo carrera,
y con puestos de trabajo que suelen cambiar, el énfasis en la equidad
interna es primordial.

Un factor relevante concerniente a la equidad interna y la competitivi-
dad externa es Ia frecuencia de revisién y aumento de la remuneracién.
De acuerdo a la encuesta SEIS de PwC Interaméricas, la frecuencia
de la revision de salarios depende de cuatro factores: inflacién (19%),
politica de la empresa (17%), encuestas salariales (14%) y desempefio
(22%), siendo la combinacién entre encuestas salariales e inflacién el
impulsor méds comin, usado por cerca del 30% de las organizaciones”.
En términos generales las empresas tienden a revisar salarios, benefi-
cios y bonificaciones anualmente.

Cada vez mis las empresas que pelean por cl talento se preocupan por
contar con unos niveles retributivos competitivos y planifican aumen-
tar los salarios en un monto similar a lo que las empresas encuesta-
doras prevén que seré la tendencia en el pais, basindose en estudios
de mercado. Es importante comparar esta proyeccion con la inflacién
oficial del pais ya que una desviacién considerable relacionada con
el aumento del costo de vida puede traer problemas de motivacién.

3.5. Remuneracién inferior a la del
mercado versus superior

¢Serin los salarios de los empleados inferiores, iguales o superiores a
los del mercado?

Este aspecto es crucial por dos razones: ademis de ser un importante
elemento de costos, el salario de los empleados en relacién con otras
oportunidades laborales alternativas influye directamente en la capa-
cidad de la empresa para atraer trabajadores de otras empresas. La
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insatisfaccion salarial es uno de los predictores de la rotacién mas pre-
cisos. Sin embargo, existen empresas que fijan salarios mds bajos que
los de mercado porque proporcionan beneficios a sus empleados
que no ofrece la competencia. Es el caso de las empresas que propor-
cionan flexibilidad, seguridad, oportunidades de desarrollo profesional,
formacién, aprendizaje o facilidades para conciliar el trabajo con la di-
mension personal y familiar 0 una misién que logra una motivacién
trascendental en el empleado. Esto no es mas que la oferta de valor al
empleado, para la que, como se mencioné anteriormente, cada organiza-
cion disefia su mezcla de pago, de acuerdo a sus fortalezas y condiciones.

Usar como referente el mercado para el establecimiento de salarios
exige llevar rigurosamente dos procesos. En primer lugar, la seleccién
de la muestra de referencia, que debe estar conformada por organiza-
ciones similares ya sea en tamaiio, cultura, giro de negocio, especia-
lizacién de empleados. Y, en segundo lugar, que la homologacién de
puestos se realice considerando todas las responsabilidades y objetivos
de las posiciones asi como lineas de reporte y complejidad.

Un breve apunte sobre la remuneracién minima en Latinoamérica. Todos
los paises cuentan con normas legales que regulan el salario minimo y los
mecanismos para determinar periédicamente su monto, generalmente
de forma anual. El salario minimo es susceptible al valor de las mone-
das y a la inflacion debido a que durante las devaluaciones monetarias el
trabajador pierde poder adquisitivo, lo mismo ocurre con los periodos
inflacionarios. En cl afio 2015 el valor del salario minimo'" de los prin-
cipales paises latinoamericanos, expresado en délares, era de 194$ de
Brasil; Perd 2343, Bolivia 237S, Argentina 387$, Chile 347$ o Ecuador
con un fuerte aumento cn los Gltimos afios, llegando a un salario mi-
nimo de 413S en el afio 2015'2.

3.6. «Café para todos» versus «delicatesserm

sAplicara la empresa ¢l mismo plan de retribucion a todos sus emplea-
dos o establecera distintos planes ¢n funcion del nivel y/o grupo al que
pertenczea ¢l empleado?
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Tradicionalmente los directivos han tenido muchas mis opciones en
su paquete retributivo. La tendencia de los dltimos anos se dirige hacia
sistemas mds igualitarios. La razon puede encontrarse en que las orga-
nizaciones tienen menos niveles jerdrquicos, y eso hace que exista més
flexibilidad para asignar a los empleados a distintas areas sin cambiar la
banda salarial. Lo que se persigue es reducir barreras entre empleados
que tienen que trabajar en estrecha colaboracién, proporcionando la
posibilidad de aumentar sus ingresos sin necesidad de que tengan que
ascender a puestos de nivel directivo.

Existen diferencias en los planes salariales en funcién de la tipologia de
empleados. Cada grupo profesional tiene caracteristicas distintas y requiere
de una composicion diferente de los parimetros de la remuneracién.

Las principales tipologias de empleados que generalmente se distinguen
en los planes salariales son:

¢ Nomina de altos directivos de la empresa; aquellos cuyas accio-
nes determinan los resultados de la empresa, tanto a corto como a
medio plazo.

® Nomina de empleados cuyo trabajo intelectual tiene repercusiones
sobre el desempefio de la empresa.

* Nomina de empleados de supervisién y manejo de situaciones
operativas; donde el margen de accién tiene baja repercusion sobre
los resultados de la empresa.

¢ Nomina diaria o de operarios. Son las personas en cuyo trabajo
predomina el componente fisico sobre el intelectual.

Cada vez mas las organizaciones dividen sus grupos de colaboradores
por los demogrificos edad y género, considerando las necesidades
especificas y logrando asi niveles de compromiso mas altos.

3.7. Recompensas monetarias versus
no monetarias

¢Qué importancia dar4 la empresa a las recompensas monetarias y a las
no monetarias?
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La mayoria de los investigadores y profesionales de gestion humana
estin de acuerdo en que el salario simboliza los valores de la organiza-
cion e indica el tipo de actividades y comportamientos que se quieren
promover. Sin embargo, existen estudios que avalan que los trabaja-
dores dan poca importancia al salario. En una encuesta reciente de la
Sociedad Americana de Recursos Humanos® en EEUU solo el 2% de
los encuestados consideraban el salario como un aspecto muy impor-
tante de su trabajo. De hecho, las empresas que ocupan las primeras
posiciones en el ranking Great Place To Work©' de Latinoamérica no
son necesariamente las que retribuyen con los salarios més altos.

Por lo general, las empresas que hacen hincapié en las recompensas
monetarias buscan reforzar los logros y responsabilidades individuales.
Aquellas que ponen el énfasis en recompensas no monetarias prefieren
el compromiso con la organizacién y crear un clima més coopera-
tivo en la empresa. Por otro lado, se suele dar mis importancia a las
recompensas monetarias en aquellas empresas que se mueven en un
mercado volatil, con poca seguridad laboral, en empresas que dan mas
importancia a las ventas que al servicio al consumidor y en empre-
sas que estin intentando fomentar un ambiente competitivo interno
mis que un compromiso a largo plazo de los empleados.

Un aspecto importante al introducir recompensas no monetarias es
su manejo impositivo. Muchas empresas en Latinoamérica incluyen
beneficios que representan una valiosa ventaja al empleado, pero por
el cual el empleado no paga impuestos, mientras que la empresa lo
deduce de sus gastos. Como este ingreso se tasaria a la tasa impositiva
mis alta resulta en un importante ahorro para el empleado. Es de hacer
notar que las autoridades impositivas estin alerta a estos beneficios.
Por ejemplo en México el gobierno emitié un decreto por el cual los
vehiculos asignados a los empleados, libres de impuestos para el usua-
rio, deberian tener una identificacion visible en las puertas del vehiculo
y deberian pernoctar en garajes propiedad de la empresa.
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Cuadro 23. Frecuencia de otorgamiento de beneficios en
especie a niveles ejecutivos 2016 en Centroamérica y Caribe

Benceficios cn especie ejecutivos

Seguro de gastos médicos N |00~
Scguro de vida = e e RNl
Teléfono celular ISR .
Fondo dc pensiones  IENESENSENSRGROCISSINSENN | °.
Gastos uso del auto del cjecutivo  IRENENIERNTIRENNNENENNNN 0.
Gastos uso auto de fa empresa  REEEEERIEEERENRS 2.
Asignacién auto de la empresa IR 1 7.

Planes vacacionalcs NN 1,

Educacién para dependientes IR 11°.
Gastos de vivienda W 11
Cuota clubes y asoc. profesionales W 7
Gastos de representacion N st

Gastos de vigje lugar dc origen W 5%

Fuente: Encuesta salarial SEIS PwC Interamérica.

3.8. Retribuciones publicas versus secretas

¢Tendrin los empleados acceso a la informacidn sobre los niveles re-
tributivos de los demas trabajadores y a la forma en que se deciden las
retribuciones (retribuciones publicas) o esta informacién permanecerd
oculta (retribuciones secretas)?

Las ventajas de un sistema de retribucién transparente estriban en que
si se limita el acceso de los empleados a la informacién sobre retribucio-
nes se suele crear una mayor insatisfaccion salarial porque los emplea-
dos tienden a sobrestimar lo que cobran sus comparfieros y superiores.
Por otro lado, un sistema en el que las retribuciones son publicas obliga
a los directivos a ser mis justos y eficaces en la gesuon de estas.

Entre los inconvenientes de un sistema totalmente transparente esta
el que fuerza a los directivos a defender publicamente sus decisiones
salariales, y puede resultar imposible satisfacer a todo el mundo (in-
cluso a los que les va muy bien pueden pensar que podria irles mejor).
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Ademas, el coste de una mala decisién salarial puede ser mayor si las
retribuciones son publicas.

Las investigaciones recientes sugieren que la publicidad tendrd mas
éxito en organizaciones en las que los empleados participan mucho y
en las que existe una cultura igualitaria que fomenta la confianza y el
compromiso. En ambientes mas competitivos, podria provocar un ciclo
destructivo de conflicto y hostilidad que resulta dificil de contrarrestar.
Por lo tanto, la utilizacion de retribuciones publicas o secretas depen-
deri del tipo de organizacién y del tipo de mensaje que se neccesite
transmitir a los empleados.

3.9. Centralizacion de las decisiones salariales
versus descentralizacion

¢Se decidiran las retribuciones de forma centralizada y se controlarin
de cerca o se delegarin a los directivos de las unidades de la empresa?

Este aspecto es importante en corporaciones o empresas con distintas
unidades de negocio en distintas localizaciones. Sobre todo en empre-
sas multinacionales en las que los niveles salariales, por las diferencias
de divisas, de precios y de nivel de vida, hacen que los salarios entre los
empleados no sean comparables y estos tengan que ajustarse mas bien a
los mercados locales. Incluso en un mismo pais se producen diferencias
entre regiones: donde la renta per cépita es mis alta las retribuciones
suelen ser mayores.

No hay tallas unicas, ni recetas; la mejor opcién siempre dependcré de
la estructura, la cultura y el giro del negocio, asi como la mezcla de pago
y estrategia de compensacion.

4. Seis estrategias de retribucién

La respuesta a cada una de las nueve decisiones, y la combinacion entre
las mismas, configuran la politica de retribucién, En nuestra practica €
investigacion hemos observado que en toda empresa existe siempre, de
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manera explicita o implicita, un factor predominante que determina la
légica del disefio y gestion en las pricticas retributivas. En este sentido
identificamos seis grandes tipos de estrategia retributiva. La empresa
debe ser consciente de cuil de las seis estrategias marcara la pauta en su
sistema de retribucién. Tanto es asi que, incluso cuando una compafia
quicre seguir varias estrategias al unisono, s¢ forma el caos puesto que
algunas de ellas son incompatibles entre si:

* Estrategia de costos salariales. La estrategia consiste en que los
niveles salariales se establecen 2 pardr del ratio costos laborales pro-
porcional a los ingresos. De tal manera que la mayor preocupacion
de quienes toman las decisiones retributivas bajo este tipo de estra-
tegia es que exista una proporcionalidad entre ingresos y la némina
de la compaiiia. En este punto es importante aclarar una confusiéon
muy extendida entre directivos de pensar que es lo mismo costos
laborales y salarios. El costo laboral incluye el calculo de cuinto
paga una empresa a sus empleados y de cuinto producen estos;
mientras que el salario es el sueldo dividido por el tempo. Son dos
cosas totalmente distintas. Pongamos un ejemplo: La divisién de la
compaiiia A paga a sus vendedores un salario de 20.000 doélares al
afio, mientras que su directo competidor, la compaififa B, les paga
35.000. Sin embargo, las ventas por empleado de la compania A son
de 300.000 délares al afio, mientras que las de l]a compariia B son de
600.000. Esta mayor productividad de los empleados de la compariia
B hace que esta empresa necesite menos empleados para vender lo
mismo, y por tanto tiene menos costos laborales y puede pagar un
salario mis alto.

¢ Estrategia igualitaria. Se fundamenta en la equidad interna y
suele estar compuesta por un salario base competitivo y una com-
pensacién variable en funcién de resultados del negocio (no sobre
resultados individuales).

® Estrategia de diferenciacién por desempefio. El énfasis se
pone en productividad, desempefio y resultados individuales. La
tendencia de hoy es que los intereses de las empresas y la demanda
de los profesionales coinciden en cste tipo de estrategia. Las em-
presas estin optando por retribuciones ligadas mds a contribucion
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v desemperio individual, grupal (departamento, proyecto o unidad
de negocio) o del conjunto de la empresa. Existe un consenso
generalizado acerca del efecto positivo de este tipo de retribucién
coyuntural sobre ¢l rendimiento de los profesionales por alinear
los objetivos de su trabajo con los de la empresa, facilitando la
gestion y direccion de los comportamientos de las personas en una
determinada direccién.

® Estrategia competitiva. El principal referente en las estrategias com-
petitivas es el valor de mercado del puesto o perfil profesional. El
keitmoty de esta estrategia radica en atraer y retencr el mejor talento
estableciendo salarios muy competitivos en relacién al mercado.

® Estrategia basada en misién. Se caracteriza por salarios bajos
comparado con ¢l mercado, una equidad interna alta y una fuerte
identificacién del empleado con la institucién. Suele tener elemen-
tos de retribucién no monetaria. Se fundamenta en una estrecha
vinculacién de las motivaciones trascendentes de las personas con
la misi6n de la organizacion.

¢ Estrategia personalizada. Sistema o politica desestructurada en
la que prima la adaptacién de la empresa a cada individuo sobre
los criterios generales de la empresa. Este tipo de estrategia estd
basada en acuerdos personales y el principal propésito es pro-
mover la retencidn del talento y premiar el desempefio personal‘
Este tipo de practicas son caracteristicas de empresas pequeias y
medianas de caricter familiar. Los salarios suelen ser secretos
y se exige confidencialidad a los empleados. El principal riesgo
es que se pueden generar comportamientos individualistas, asi
€Oomo agravios comparativos, sentimientos de injusticia y clima
de insolidaridad.

5. Retos en Latinoamérica
Las practicas retributivas obedecen en gran medida a la madurez de 108
mercados, es por cllo que aunque hay tendencias globales, los retos SO0

diferentes en cada region o grupo de paises,
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En el caso de Latinoamérica hemos expuesto algunas de sus realidades,
como los niveles de salario minimo y algunos aspectos macroeconémi-
cos. A continuacién se muestra un cuadro que resume los retos en mate-
tia retributiva expuestos por dos de las principales consultoras en materia
retributiva, Mercer en 2015 y PwC en 2016.

Cuadro 24. Retos y realidades en Latinoamérica en materia
de compensacién

PwC Interaméricas Mercer Latam

Limitaciones en costos siguen im-

pu'lszfndo algunas de]l:\s dgsxs:ones Simplificacién del programa de
mis importantes cn la region armonizacion

Mayor control de costos

Incrementos s bajos, muy Mayor influencia de gestion
cercanos a los niveles de inflacion humana en el negocio
o tasa de cambio.

. Enfasis en diversidad / inclusion
Mayor enfoque en los beneficios. / equidad

Benchmarking regional para
posicioncs claves.

.

Flexibilidad del lugar de trabajo

R . Uso creciente del concepto de
Conciencia de compensacion recompensa total

emocional (balance vida-trabajo,
desarrollo, desemperio, feedback,
bienestar)

El disefio e implantacion de estra-
tegias de fotal rewards, se vuclven
mas populares en la region

Fuente: SEIS Salary survey, PwC Intcramérica y Encuesta salarial Mercer 2015,

Destacan tres aspectos coincidentes en ambas firmas, costos reducidos,
implantacion de elementos no monetarios en la compensacion y por
tltimo la popularidad del /osa/ rewards, en la oferta de valor.

Finalmente, el estudio de Mercer destaca también las diferencias cul-
turales globales en el entorno actual de gestién humana, indicando
que para América, las empresas enfocan su atencién en el desempeiio
del empleado, Europa en el puesto, y Asia en la persona, elementos
culturales muy importantes a considerar en el disefio de estrategias
de retribucion.
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6. Conclusiones

Ademis de que debe existir una racionalidad en los criterios retributivos,
y claridad en cudl de las seis estrategias es la predominante, para que exista
consistencia en el sistema de retribucién debe producirse un intercam-
bio de valor entre la empresa y la persona colmando las expectativas y
motvos de cada persona con las expectativas de desempefio profesional
y compromiso de la empresa con cada uno de sus empleados. Esc inter-
cambio debe darse en los tres niveles: material/econémico, profesional y
el de los valores. Una estrategia de compensacion consistente va mucho
mis alld de la remuneracién econdmica.

Como hemos analizado, aunque puede parecer que la retribucién eco-
noémica impacta unicamente en el plano material, también afecta al
plano profesional y al plano de los valores, ya que al fijar la politica
salarial la organizacion lanza mensajes y crea cultura, y las decisiones
que se toman relacionadas con el dinero afectan a la equidad, a la mo-
dvacion y al grado de unidad de la empresa.

Un gran reto al que se enfrentan los profesionales de compensacién y
beneficios de las compaiiias, de la mano de consultoras especializadas,
estd en dotar de mayor flexibilidad a unos sistemas basados en estructu-
ras profesionales rigidas donde el puesto de trabajo sigue siendo el rey.
La estandarizacion de puestos, objetiva y neutral, que permite comparar
y homogeneizar los salarios en un mercado laboral racional donde se
ajusta la oferta y demanda de posiciones, choca con las personas; con
unos profesionales que en numerosas ocasiones rompen las descripcio-
nes de puestos, las desbordan desplegando su talento tnico e incom-
parable. Ese talento individual, bien retribuido, motivado, coordinado
con el equipo y puesto al servicio de la estrategia de la empresa obtiene
ventajas competitivas que no pueden otros.

Es necesario reflexionar sobre el importante reto que representa para
los profesionales de gestion humana latinoamericanos atraer y retenct
talento de las difcrentes gencraciones, asi como la imperante necesidad
de que los dircctivos de gestion humana se muevan del 4mbito opera-
cional de administracion de salarios al 4mbito estratégico, para poder
lograr resultados cxitosos en sus organizaciones.
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07

Transformando la cultura
organizacional en ventaja competitiva

Rail Lagomarsino
ESE Business School (Chile)

1. Introduccion

Cuando se trata de explicar el éxito sostenido de empresas mundial-
mente famosas como WalMart, Johnson & Johnson o Nordstrom, los
argumentos normalmente trascienden las explicaciones simples, y se
centran irremediablemente en la cultura'.

La cultura de la empresa, entendida como las respuestas espontineas
de sus integrantes frente a los desafios cotidianos, se transforma en este
contexto en una poderosa herramienta para obtener ventajas compe-
titivas de forma sostenida, si dicha cultura esta alineada con las necesi-
dades estratégicas.

Curiosamente, no son pocas las empresas que se lamentan precisa-
mente de que su cultura organizacional es el peor enemigo al que se
enfrentan. Organizaciones en las que la burocracia asfixia la iniciativa,
la aversion al riesgo impide las iniciativas de cambio o en las que la falta
de preocupacién por los clientes hace que estos migren a la competen-
cia, suelen apuntar a la cultura como el principal culpable de sus males.
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Quizi por eso Lou Gerstner, CEO de IBM, declar6 que do que aprendi
en IBM es que la cultura /o es fodo»’.

En el presente capitulo abordaremos en detalle las razones que deter-
minan que la cultura organizacional sea una verdadera fuente de ventaja
competitiva, y c6mo iniciar un proceso de transformacién cultural si es
necesario cambiar la cultura imperante en una organizacion.

2. Componentes de la cultura

Edgar Schein® definié cultura organizacional como «el conjunto de su-
puestos bésicos que una organizacién desarrolla a consecuencia de sus
intentos de adaptarse a desafios internos y externos, y que justifican su
comportamienton.

Dicho de otra forma, por cultura organizacional se entiende el patrén
habitual de comportamiento de las personas en dicha organizacion: la
cultura es b gue la gente suele hacer y los motsvos por qué lo hace.

Por un lado, la cultura organizacional define un orden normativo, al esta-
blecer «cémo se deben hacer las cosas», y «por qué» deben hacerse asi,
definiendo una serie de supuestos basicos respecto de lo que esta «bien»
o «mab» en esa organizacion, transformindose en un fuerte mecanismo
de control, como pueden ser los mecanismos de reporte y los sistemas
de incendvos*.

Al mismo tempo, la cultura define también un orden cognitivo, que con-
siste en una serie de supuestos y paradigmas basicos respecto de «c6émo
funciona el mundon. Es a través de estos supuestos que los trabajadores
interpretan y entienden los procesos y decisiones de la organizacién.

En lo exterior, lo que se percibe de la cultura son una serie de compor-
tamicntos que sc repiten frecuentemente dentro de una organizaclon,
pero si analizamos a un nivel mas profundo, veremos que esa forma
de com'portarsc responde a unas razones muy precisas, que ademas se
transmiten de unos a otros como la forma correcta de actuar €n €52
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organizacion. El ejemplo mis claro lo tienen los nuevos trabajadores,
cuando llegan a una empresa y les explican que «aqui las cosas las ha-
cemos asi».

De esta forma, podemos visualizar la cultura como un iceberg, en el
cual la parte visible son las conductas y los habitos de las personas, y a
medida que nos vamos sumergiendo encontramos los valores que sus-
tentan esas conductas y habitos, y atiin mas profundo los paradigmas, la
visién del mundo que profesan en tal organizacién.

CULTURA

ACCIONES

»
e :
L7 . ,/
VALORES \Q r4

o7

3 :
\ P

3. Cultura y competitividad

Numerosos estudios® demuestran que empresas con culturas organi-
zacionales fuertes —se dice que una cultura organizacional es fuerte
cuando una amplia mayoria de sus miembros coinciden en los supues-
tos bésicos de valores y comportamientos dentro de la organizacién—,
como Johnson & Johnson o WalMart, suelen tener niveles de desem-
pefio supetiores a competidores con culturas débiles, porque les per-
mite a estas organizaciones adaptarse mejor a las turbulencias de los
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mercados, facilita la alineacién de la organizacién sin necesidad de ex-
cesivos controles o sistemas de incentivos, y ademads son capaces de
hacerlo de forma sostenida®,

Los investigadores han encontrado varios motivos por los cuales las
culturas fuertes brindan ventajas competitivas a sus empresas.

En primer lugar, encuentran que tener valores organizacionales am-
pliamente compartidos facilita la deteccién de conductas anémalas y
su control. Efectivamente, cuando entre los miembros de una orga-
nizacién hay un fuerte consenso respecto de qué es o que se debe
hacem, las desviaciones de esa conducta son ficilmente detectadas
y se cuenta con muchos mds mecanismos para corregirlas, entre los
que juega un rol primordial el control entre pares, requiriendo menos
niveles de supervision’.

En segundo lugar, una fuerte cultura organizacional facilita la alinea-
cién de objetivos entre la organizacion y sus empleados. Esto permite
reducir la incertidumbre al momento de tomar decisiones en entornos
inciertos, facilitando la coordinacién y reduciendo las fricciones entre
ireas o departamentos®.

Por ultimo, una cultura fuertemente arraigada aumenta la motivacion
de los participes, que sienten un mayor grado de libertad al actuar’, ya
que les permite hacer lo que creen que se debe hacer, y en la forma que
debe hacerse.

4. ¢Y cuando la cultura es el enemigo?

Lo que estos estudios omiten analizar es lo que sucede cuando la cultura
fuertemente arraigada no esta alincada con los objetivos estratégicos de
la organizacién. Es la situacién que se presenta por ejemplo cuando
una cmpresa que por muchos afios ha tenido un estilo de Liderazge
paternalista y basado en la obediencia a las instrucciones de la jerarquia,
ahora sc¢ da cuenta de que necesita equipos auténomos, en los que Sus
integrantes cuenten con alto nivel de ¢mpoderamiento y capacidad de
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innovar. En esta situacién, una cultura fuertemente arraigada puede ser
un obsticulo insalvable para las iniciativas de cambio'’.

A través de tres casos reales de empresas latinoamericanas en los que el
autor ha participado de forma directa, veremos cémo se pucde enfren-
tar de forma eficaz el desafio de transformar una cultura fuertemente
arraigada, cuando las demandas competitivas exigen un cambio radical
en los comportamientos.

Si bien los casos descriptos son reales, los nombres de las empresas se
han cambiado para mantener su anonimato.

Caso 1: Un lider del retail

Ia empresa CDR es uno de los consorcios de retail multiformato mas
grande de Latinoamérica, con presencia en 5 paises y mas de 140.000
trabajadores. Con mis de 50 afios de exitoso liderazgo, es un referente
obligado a nivel continental.

En los dltimos afios la industria del retail ha sufrido transformaciones
radicales motivadas por factores que van desde la sofisticacién de los
clientes, el impacto de las nuevas tecnologias y el comercio online, hasta
la irrupcién en la empresa de trabajadores de la Generacion Y, o la lle-
gada a Latinoamérica de competidores globales como WalMart.

A pesar de contar con politicas y sistemas de clase mundial, CDR tuvo
que enfrentar la realidad de tener una cultura fuertemente arraigada carac-
terizada por que cada departamento trabajaba en «silos», y que la forma
de resolver los problemas cotidianos estaba condicionada por un fuerte
apego a procedimientos y rutinas, con un alto contenido burocratco.

La reaccién «natural» de los trabajadores cuando enfrentaban un pro-
blema era intentar resolverlo por los mecanismos por los que siempre
se habian resuelto, y sobre todo intentando mantener todo contenido
en la propia 4rea. Los contactos transversales sc mantenian en el mi-
nimo indispensable, e intentar solucionar un problema en equipo con
otro departamento era visto como una muestra de debilidad e incom-
petencia por parte del lider.
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Para llevar adelante una estrategia que le permitiera mantener su lide-
razgo, CDR decidié que necesitaba cambiar radicalmente la forma en
que sus equipos trabajaban, orientindolos hacia una cultura de trabajo
mis transversal, en la que los distintos equipos colaboraran entre si para
resolver los problemas, con un alto contenido de innovacién.

Para implementar el cambio se invirtieron considerables recursos en
capacitacién y comunicacién, que si bien con el tiempo mostraron al-
gunos resultados, no lograron suficiente arraigo, ya que en el momento
en que los resultados parecian estar en riesgo, los equipos volvian a «lo
seguro, y los antiguos habitos resurgian.

Caso 2: Una universidad de primer nivel

En una situacion similar se encontré la Universidad San Lucas (USL),
una de las instituciones educativas mas grandes y prestigiosas de Lati-
noamérica.

El sector educativo esta sufriendo fuertes cambios provenientes del im-
pacto de las tecnologias, cambios en la regulacién y un nuevo perfil de
alumno, que requiere habilidades docentes completamente diferentes.
Por primera vez en la historia, el conocimiento se estaba transformando
en un commodity, y un alumno con acceso a internet desde su swariphone
podia responder de forma instantinea casi cualquicr pregunta que le
hiciera su profesor, si esta iba referida a conocimientos. El salén de
clase no podia seguir siendo un sitio solamente para la transmision de
conocimientos, sino convertirse en un dmbito inspirador que motivara
a los alumnos a aprender cada vez mas. Al mismo tiempo, el profesor
deberia cambiar radicalmente su rol, dejando se ser la fuente de conoci-
mientos, y pasar a ser quien facilita el aprendizaje y la aplicacion de esos
conocimicentos. Este cambio en los roles de alumno y profesor impac-
tan la médula misma de un modelo pedagdgico que se habia mantenido
intocado por mis de 500 afios.

Cuando en 2012 asume un nuevo equipo al frente de la USL, se encuen-
tra con una institucion que a pesar de tener un historial de reconoci-
mientos y liderazgo, esta reaccionando de forma demasiado lenta frente
a los desafios que hoy presenta el entorno,
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La raiz del problema estaba en que cambsiar la forma de trabajar en la
USL implica cambiar una férmula que tiene mis de 50 afios de éxito,
afectar sus mds de 32 campus, forzando a sus mis de 10.000 profe-
sores y mas de 110.000 alumnos a enfrentar un nuevo paradigma en
la educacién.

Una vez mas, la direccidn de USL dedicé cuantiosos esfuerzos a ca-
pacitar a sus profesores en metodologias pedagdgicas innovadoras,
contratando expertos, incorporando tecnologias, flexibilizando los re-
querimientos curriculares para que los docentes pudieran experimentar.

Con el tiempo se not6 que un grupo de docentes adoptaba las nuevas
metodologias, y en la medida que tenian éxito, consolidaban una nueva
forma de dictar sus clases, que a la vez cra muy bien valorada por sus
alumnos. Al mismo tiempo, otro grupo de docentes parece que no lo-
graba incorporar las nuevas metodologias, o que lo hacia de forma poco
satisfactoria, tanto en términos de aprendizaje de los alumnos como en
la satisfaccion de los mismos. Algunos de los profesores que estaban
en esta situacién, incluidos algunos de los mas antiguos y prestigiosos
docentes, se convirticron en una fuerte resistencia interna, argumen-
tando que la USL estaba bajando la calidad de su ensefianza para hacer
las sesiones mas «divertidas».

Caso 3: El lider de una industria en declive

Yellow Pages International es una empresa que por mas de medio siglo
ha sido lider regional en el mercado de las paginas amarillas, impri-
miendo al afio més de 25 millones de directorios, y con presencia en 7
paises. Sin embargo, cuando en 2010 asume un nuevo CEQ, era ple-
namente consciente de que estaba entrando en una empresa con un
horizonte poco auspicioso: en todo el mundo los ingresos de empresas
de directorios telefénicos venian cayendo de forma sostenida, y YPI
no era la excepcioén.

Con ese escenario decidié enfocar la empresa hacia la innovacion, pero
se encontrd con que por «innovacion» en YPI se entendia «hacer lo
mismo de siempre, pero un poco mejom, y especialmente todo lo que
no fuera aplicado al directorio impreso no parecia importar, ya que a
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pesar de estar en declive, era el producto que aportaba el 80% de los
beneficios de la empresa. A pesar de tener desde hacia afios varios
productos multimedia, como ser el directorio telefénico o un portal
en internet, esos productos no habian logrado una cuota importante
de mercado, en parte por el poco entusiasmo que ponian los equipos
comerciales en su promocion.

Durante casi medio siglo el éxito de YPI se habia sostenido gracias a
que la empresa entera se habia apifiado alrededor de un producto dnico,
desarrollando un nivel de excelencia y especializacién en los procesos
que la ponian en una categoria aparte respecto a sus competidores, pero
esa fortaleza parecia convertirse ahora en una fuerte amenaza.

El CEO era consciente de que esa fuerte «cultura de impreso», que
habia sido clave para el éxito por casi medio siglo, ahora resultaba un
hindicap que ponia en riesgo la sostenibilidad de la empresa.

Las tres empresas que hemos mencionado, ubicadas en tres paises dis-
tintos y pertenecientes a tres industrias completamente diferentes com-
partian un mismo diagndstico: si querian sobrevivir debian transformar
su cultura organizacional.

5. Cambiando la cultura organizacional

Asi como puede resultar un gran aliado, la cultura organizacional puede
ser un enemigo formidable, que aplasta sin piedad cualquier iniciativa

de cambio que implique desviaciones significativas de los paradigmas
fundamentales de esa organizacién.

Un clemento que agrega complejidad al proceso de enfrentarse a 1a cul-
tura ¢s la dificultad de enfocar los esfuerzos. Como vimos, la cultura es
una mczcla de cdomo se hacen las cosas y por qué se hacen de esa forma.

En su fan'\oso articulo The real reason why people won 't change, Robert
Kegan y Lisa Hagey, de la Harvard Business School, aciertan al declarar
quc ¢l principal obstaculo que impide a las personas cambiar U forma
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de hacer las cosas es que estas responden a que esa forma de operar
responde a supuestos fundamentales fuertemente arraigados, que dan
coherencia a nuestra forma de ver el mundo.

Volviendo 2 utilizar el ejemplo del iceberg, diremos que esos supuestos
representan lo que nosotros llamamos paradigmas, y podemos afirmar
que hasta que no se «derriten» dichos paradigmas de base, sicmpre exis-
tird el riesgo de que la cultura antigua recupere fuerzas y desbarranque
los esfuerzos de transformacién.

La pregunta entonces es: ;c6mo cambiar un paradigma?

La mayoria de los procesos de transformacién cultural comienzan en-
frentando frontalmente esa cuestién. Es por ello que con la esperanza
de cambiar los paradigmas de base en la empresa se desarrollan monu-
mentales procesos de comunicacion y capacitacion, para que los traba-
jadores adopten la nueva mentalidad"'.

Esta forma de abordar el desafio tiene la ventaja de que la direccién
de la empresa controla el proceso al detalle. Se definen mensajes, se
implementan capacitaciones, se puede llevar un conteo minucioso de la
cantidad de personas que participan de las distintas actividades.

El deseo de sentirse en control del proceso quizi sea el motivo por el
que tantas empresas siguen este camino. Lamentablemente, la mayoria
no tarda en descubrir que asistencia a capacitacién no es lo mismo que
cambio de mentalidad, asi como el hecho de estar rodeado de mensajes
de cambio no implica que la conducta vaya a cambiar de forma efectiva'2.

El principal problema con esta forma de abordar el cambio cultural es
que plantea la batalla en el plano intelectual, con la esperanza de con-
vencer a las personas de que sus ideas estin equivocadas, y que fienen que
cambiar su forma de pensar.

Lo verdaderamente triste es que plantear el desafio de esta forma no
solo es pricticamente imposible de conseguir, sino que ademds es inudl,
porque lo que en definitiva importa a la organizacién no es tanto el
cambio de paradigmas como el cambio en la conducta.
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Contrariamente a lo que podria pensarse, la conducta no se cambia por-
que la gente «picnse distinton, sino que la gente termina «pensando dis-
tdnto» porque actia de forma diferente’. Don Petersen, antiguo CEO
de Ford, solia decir que «hacer es creem: el compromiso se obtiene a
través de la accién.

Lo que tienen en comin la enorme mayoria de procesos de cambio
cultural exitosos es precisamente que comienzan a derretir el iceberg
de la cultura «de arriba hacia abajo», comenzando por las acciones y
reformulando hébitos para que ellos cambien a su vez los valores ¥
paradigmas, no al revés.

El problema con esta aproximacién es que genera una gran cantidad
de ansiedad e incertidumbre: ¢qué acciones hay que cambiar?, sc6mo
convenceremos a la gente?, ¢y si luego no estin dispuestos a hacerlo?

La ilusién de control, que era el gran atractivo del modelo de cambio
por capacitacion, se pierde por completo con esta alternativa, que pa-
rece predispuesta a sumir a la empresa en el caos del activismo.

Es por eso que se hace imprescindible establecer una metodologia para
la transformacién cultural basada en el disefio de conductas contro-

lables, medibles, que permitan mantener el rumbo de la organizacién
alineado con la estrategia.

6. Claves para un cambio cultural efectivo

Las formas de abordar un proceso de transformacién cultural son muy
variadas, pero hay ciertas claves, ciertos ingredientes que deben con-
siderarse, independientemente de la férmula por la que luego se Opte-

1) Centrarse en las acciones.

Cuando el Comisionado William Bratton'* se hizo cargo de la policia de
Nucva York (NYPD) ¢n 1994, la ciudad estaba en su peor momento,
con indices récord de criminalidad y vandalismo. También se encontré
con que los comisarios de los distritos tardaban demasiado en tomar
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decisiones, evitaban asumir responsabilidades y no estaban habituados
a rendir cuentas en publico de su gestién al frente de cada comisaria.

Cambiar esta cultura era critico para que la NYPD volver a ser una ins-
titucion valorada y respetada, que afectara positivamente la vida de los
ciudadanos. Con esto en mente, Bratton disefié un meticuloso proceso
de cambio en las conductas de sus comisarios. En primer lugar, instald
en todas las comisarias un sistema computarizado, llamado CompStat,
para el registro de la actividad de cada precinto, y comunicé a los co-
misarios que cada semana deberian asistir a una reunién con él en la

que mostrarian sus indices y explicarian las acciones que desarrollarian

para mejorarlos. Como si esto fuera poco, las reuniones de CompStat

estarian abiertas a la prensa, quienes no solo podrian escuchar y ver los

resultados de cada comisario, sino hacerles preguntas directas sobre las

estrategias de mejora.

A pesar de las resistencias encontradas, Bratton llevé adelante esas
reuniones con mano firme y en pocos meses los comisarios estaban
presentando sus indicadores con soltura y explicando frente a la prensa
las acciones que tomarian para mejorarlas. La capacitacion se brindé
a medida que en las reuniones se detectaban carencias, ya sea en los
aspectos de analisis, comunicacion, trabajo en equipo, etc.

La clave del proceso de transformacion cultural estd en lograr cambiar
los paradigmas de la gente, pero no por eso el foco de/ trabajo deben
ser los paradigmas. Bratton tenia claro que a los paradigmas se llega
a través del desarrollo de nuevos habitos, por lo que centré todo su
trabajo en que la gente actuara de forma diferente.

2) Bajar el centro de gravedad.

La mayoria de los procesos de cambio cultural se definen en la alta
direccidn, y las indicaciones bajan al resto de la empresa como man-
dato divino. Esta forma de hacerlo, sin embargo, sucle encontrar fuerte
resistencia por parte de quicnes deben implementar los cambios y se
hace necesaria una inmensa labor de convencimiento «puerta a puertar.
Al mismo tiempo, definir el proceso de esta forma elimina la posibili-
dad de contar con alternativas que quiza serian mejores que las que el
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equipo de alta direccién ha considerado, o evitar dificultades operativas
que se hayan pasado por alto.

Se hace necesario bajar lo més posible el nivel de toma de decisiones,
para que sean los mismos involucrados en el proceso quienes definan
c6mo van a abordar el desafio de mejorar sus indicadores de seguridad
ciudadana.

Bratton sabia que desde las oficinas del cuartel general de la NYPD re-
sultaria muy dificil definir politicas centralizadas y dnicas que resultaran
eficaces para frenar la criminalidad en la ciudad, dado que cada precinto
dene sus peculiaridades.

Desde el cuartel general se definiria solamente el «qué», los objetivos
generales, pero la decisién respecto del «cémon, se tomaria al nivel mas
bajo posible. De esta forma se compromete a los protagonistas con
el resultado final, y como ellos son quienes primero podran apreciar
el éxito o fracaso de sus propuestas, teniendo ademis la capacidad de
hacer las correcciones necesarias a tiempo.

Al mismo dempo, hacerlo de esta forma quita a los comisarios cual-
quier excusa que pudieran tener para no hacerse directamente respon-
sables del éxito de sus propuestas.

3) Conquistar el entusiasmo.

Cuando las personas nos movemos fuera de nuestras zonas de confort,
sufrimos un desgaste emocional muy fuerte. Si no se genera una co-
rriente emocional positiva que contrarreste ese desgaste, las chances de
€xito del cambio real son extremadamente bajas.

Es por eso que ¢l proceso de transformacién debe estar acompafiado
por instancias de «recarga emocionab, que reduzcan las ansiedades y
reafirmen la voluntad dc continuar adelante.

Durante la transformacion de la NYPD, Bratton utilizaba numerosas
oportunidades para «recargar emocionalmenten a sus subordinados.
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Una forma en que lo hacia era utilizando las reuniones semanales de
CompStat para darle visibilidad publica a las experiencias exitosas, per-
mitiendo 2 los involucrados recibir el crédito frente a la prensa y pre-
sentindolos al piblico en general como policias exitosos.

Al mismo tiempo, invertia considerable tiempo visitando personal-
mente las comisarias, tomando contacto personal con sus policias
y escuchando de primera mano sus comentarios y sugerencias. Era
frecuente verlo llegar por la noche a las comisarias con café y donuts
para quienes estuvieran de guardia. Con esa cercania, Bratton de-
mostraba que al tiempo que era inflexible con los resultados, estaba
siempre dispuesto a reconocer la labor bien hecha, dandole el crédito
a quienes lo merecian.

En pocos meses, los resultados de esta transformacién eran evidentes,
y Nueva York pasaba de ser una ciudad sitiada por el crimen a ser un
cjemplo mundial de politicas de seguridad exitosas.

7. Metodologia para la transformacion

Generar un cambio cultural es probablemente uno de los desafios mas
complejos que una empresa pueda plantearse.

Dado que la cultura no solo es el conjunto de comportamientos que
exhibe un determinado grupo, sino también las razones por las que se
comporta asi, es necesario establecer desde el inicio una sélida meto-
dologia que permita validar los pasos que se van dando, aliviar la an-
siedad e incertidumbres tanto de la alta direccién, que quiere mantener
el rumbo de su organizacién, como de las personas responsables de
implementar el cambio, a quienes se estd pidiendo que asuman riesgos
significativos.

1) Definir «qué» se necesita: necesidad estratégica conocida y compartida

La necesidad de una transformacién cultural debe venir definida por
las necesidades competitivas de la empresa. Como veiamos en los casos
de CDR, YPI y la Universidad San Lucas, los desafios estratégicos a los
que se estaban enfrentando hacian inevitable una transformacién de sus
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respectivas culturas, no solo para que dejaran de ser un obsticulo, sino
para transformarse en una ventaja competiuva.

Esta necesidad estratégica debe ser ampliamente conocida y compartida
por los miembros de la organizacion. Dado que el proceso de transfor-
macion cultural va a afectar significativamente los paradigmas vigentes,
es necesario que la justificacién del cambio sea lo mis evidente posible
para todos en la organizacién, o de lo contrario las resistencias se mul-
dplicaran.

Un error muy frecuente es suponer que todos en la organizacién tienen
la misma percepcion del entorno, evalian de la misma forma las opor-
tunidades y amenazas que se presentan y estin de acuerdo en el camino
para salir adelante. Lograr una visién comin sobre el entorno compe-
dtvo v las prioridades estratégicas de la empresa es un requisito indis-
pensable para afrontar con éxito el proceso de transformacién cultural.

Esto suele requerir una serie de actividades especialmente implementa-
das para recoger informacion transversal y obtener una imagen fiel de
cuil es el verdadero punto de partida, cuiles son los paradigmas domi-
nantes, en qué estamos de acuerdo y en qué no, y cudl es la alternativa
estratégica mas valorada.

Mis alld del camino que finalmente se decida tomar, el haber coqsul-
tado y escuchado a una gran parte de los involucrados le da legitimidad
al proceso.

2) Forzar el «comon: proyectos de transformacién

Una vez establecidas las prioridades estratégicas (el «qué» debemos con-
seguir), es necesario comenzar lo antes posible la implemcntac‘.lén.

La férmula mis eficaz para la implementacién de los cambios es a
través de equipos que definan ¢ implementen proyectos de transforma-
cién bajo lincamientos (restricciones) claramente definidos.

Para mantener las acciones alineadas, al tiempo que se brinda gran
autonomia a los equipos, serd necesario definir ciertas restricciones,
a cfectos de dejar claro hasta donde se puede llegar con las distintas
propucstas.
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Si bien las restricciones pueden variar de acuerdo a cada organizacién,
es altamente recomendable que se incluyan las siguientes indicaciones:
1) Foco estratégico: cudles son las variables que se debe afectar, los
resultados a los que deben orientarse los esfuerzos. 2) Plazo en el que
se quieren ver los resultados, lo que implica definir para cada proyecto
un calendario de implementacién y carta Gantt, 3) El proyecto debe
aclarar cuil serd el mecanismo para hacer medicién y seguimicnto del
avance, definiendo sus indicadores con la mayor claridad posible. 4)

Cada proyecto debe incluir un presupuesto estimado, que refleje su
impacto en el negocio.

En la experiencia de Bratton con la NYPD, él dej6 a cada comisario
con sus respectivos equipos definir cémo iban a reducir la criminalidad
en sus distritos. El foco estratégico venia definido por el plan Calles
Seguras que puso en vigor el alcalde Giuliani, y para el que era necesario
comprometerse con objetivos y plazos de reduccién de indicadores de
criminalidad.

Una de las formas mds efectivas y agiles para realizar esta etapa es con-
vocando a los equipos a un workshep de un par de dias de duracién, en
el que se les brindari, en formato condensado, toda la informacién y
capacitacién que necesitan para el desarrollo de los proyectos, asi como
también el apoyo metodolégico necesario durante la etapa creativa de
los mismos.

Este tipo de actividades suele generar también un alto nivel de entu-
siasmo en los asistentes, y marca un hito en el proceso de transforma-
cién, que permite identificar claramente el momento de «despegue».

3) Manteniendo el entusiasmo: asegurar el seguimiento

Si bien los workshops de transformacion suelen ser una instancia inspi-
radora y emotiva, es frecuente que al regresar al dia a dia muchas de las
buenas intenciones de los equipos se ahoguen en ese dia a dia.

Por eso se hace imprescindible incorporar en la metodologia de trans-
formacién instancias de seguimiento periédico a los proyectos.

En el caso de Bratton, sus instancias de seguimiento venian defini-
das por las reuniones semanales de CompStat, en las que se repasaban

165



implacablemente los indicadores de criminalidad de ?ada comisaria y se
evaluaba el éxito o fracaso de las iniciativas para mejorarlas.

4) Anclar la cultura: reformulacién de los sistemas

Para asegurar que los proyectos de transformacién cultural se transfor-
men en nueva cultura es necesario anclarlos en los sistemas que rigen
el dia a dia de la organizacién.

A este respecto son de gran importancia todos los procesos de incentivos
y de evaluacién de desempefio, tanto cuantitativos como cualitativos.

Si se pretende que realmente se consolide la nueva forma de trabajar,
esta debe tener impacto directo en los objetivos de desempefio de todos
en la organizacion.

Cada empresa deberi analizar de qué forma ancla la cultura en los sis-
temas, y especialmente a través de qué politicas. Un aspecto importante
a resolver es si las conductas de la «aueva cultura» deben influir en la
remuneracion, y si acaso en qué medida. Si bien no podemos responder
en concreto co6mo debe enfrentar cada empresa este desafio, podemos
afirmar que fallar en el ajuste de los incentivos pone en riesgo el proceso
completo, porque impide la consolidacién de la conducta en los sistemas.

8. Conclusiones

La cultura organizacional ha demostrado ser una herramienta estra-
tégica sumamente valiosa para las organizaciones. De esta forma,
empresas con fuertes culturas organizacionales se ven con mejores
oportunidades de afrontar sus desafios competitivos, a través de una
mayor alincacién de sus miembros, més facilidad de control y ajuste
de rumbo ante circunstancias adversas, y también mayor motivacion y
compromiso cn general de sus participes.

Al mismo tiempo, la turbulencia ¢ incertidumbre del entorno en nues-
tro tiempo cnfrenta a muchas organizaciones con la necesidad de
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reformular las bases mismas de su forma de trabajar, porque los para-
digmas sobre los que se asentaban ya no son vilidos. Al hacerlo, no solo
deben desarrollar nuevas competencias y comportamientos, sino que
también deben cambiar los motivos por los que se comportaban de esa
forma, lo que implica un cambio cultural completo. En esta circunstan-
cia, la cultura deja de ser un aliado para transformarse en un obsticulo,
y se hace necesaria la transformacién de esa cultura.

La transformacién de la cultura de una organizacién es un proceso que
presenta enormes desafios, no solo por la gran cantidad de aspectos
que se ven involucrados, sino por la dificultad intrinseca de definir y
abordar un elemento tan elusivo como la en/tura.

Mientras que la mayoria de procesos de transformacién cultural intentan
alcanzar sus objetivos a través de la capacitacion y el «convencimiento»
de que es necesario cambiar los paradigmas, y que una vez conseguido
esto las personas cambiardn sus conductas, nuestra propuesta apunta a
cambiar los paradigmas a través del cambio de conductas.

A través de una metodologia simple y de alto impacto, las organizacio-
nes tienen a su alcance la posibilidad de afectar significativamente su
cultura, alinedndola con sus necesidades competitivas, y asegurarse que
el cambio sea sostenible.
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La responsabilidad familiar
corporativa, nucleo de la
responsabilidad social

Nuria Chinchilla y Esther Jiménez
IESE Business School (Espana)

1. Introduccion

¢Hasta dénde permitir que la empresa controle nuestra vida? Si se
contesta al teléfono o a los mensajes de texto con rapidez y excesiva
diligencia, se transmite la idea de que se puede contar con nosotros
en cualquier momento del dia, o de la noche... Pero, ¢qué pasaria si se
dijera «no» y se pusieran ciertos limites?

Hace tres aiios, el sindicato IG-Metall de Volkswagen en Alemania im-
pulsé una regulacién con la finalidad de que, durante unas horas al dia,
los trabajadores no recibieran correos electrénicos o llamadas telefo-
nicas relacionados con asuntos laborales. Desde el 1 de enero de 2017,
ha entrado en vigor en Francia la llamada «Lecy de desconexion digital»,
por la que el trabajador tene derecho a «desconectam de su empresa
una vez finalizada la jornada laboral.

Y es que segun el informe Randstad Workmonitor 2013', un 39% de
profesionales afirma que su empresa espera de ellos disponibilidad
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absoluta. Esta cifra varia desde el 64% de los chinos y el 61% de los in-
dios, pasando por el 22% de los da‘nt?s'es o el 23% de los suecos. El uso
de tecnologias que ofrecen la posibilidad df! estar accesible de forma
permanente difumina la linea que scpara el 'amblto laboral del privado.
Un 65% de profesionales asegura que recibe correos electronicos o
llamadas fuera de su horario laboral, algo que llega hasta el 919, e
el caso de los chinos o al 88% de los hingaros. En Espafa esta cifra

es superior a la media: un 68%.

2. ¢Vivir para trabajar o trabajar para vivir?

Es evidente que la tecnologia y las profundas transformaciones eco-
némicas y sociales estin cambiando nuestras vidas y nuestra forma de
trabajar. También es cierto que no siempre estos cambios contribuyen
a facilitar la vida de las personas.

En muchas de las recientes investigaciones se pone de manifiesto que
los empleados ya no viven solo para trabajar. Las preferencias actuales
se centran en el desarrollo de las trayectorias profesionales y el trabajo
entendido como un medio para conseguir poder disfrutar de otras di-
mensiones de la vida. Feller y Whitchard (2005) argumentan que la
atraccion por conseguir grandes riquezas, después de muchos afios de
exigente trabajo, estd perdiendo su encanto. Los trabajadores se pre-
guntan ahora: “:Mi trabajo ha de ser insatisfactorio, deshumanizante,
y vacio?”. Y la respuesta es que “no”» (p. 107). Este cambio, de un
enfoque centrado en el trabajo (workcentered) a una visidon que integra
el trabajo, la familia (dwal centricf y los valores personales, ha llevado a
muchas organizaciones a desarrollar politicas que facilitan que los em-
pleados puedan conciliar.

Las politicas introducidas en las empresas conllevan una cierta flexibi-
lidad en el tiempo y/o en el espacio. Entre las mis extendidas destacan
el horario laboral flexible, el trabajo a tiempo parcial, el permiso de
maternidad/paternidad, el teletrabajo o el servicio de guarderia.

Sin embargo, como demucstra el IFREI, ]a investigacion que desde
1999 llevamos a cabo en el International Center for Work and Family
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del IESE Business School, un 54% de la poblacién encuestada dice no
tener acceso a las politicas que sus propias empresas promueven.

Los ejemplos seiialados, o practicas como la llamada «gero-dragm —que
prioriza contratar o promocionar a trabajadores sin obligaciones fami-
liares, a los que se considera como «empleados perfectosm—, impiden a
muchas personas, especialmente a las mujeres, conseguir desarrollar su
trayectoria profesional en igualdad de condiciones.

Nos encontramos, pues, ante una encrucijada: la puesta en marcha de
politicas y pricticas que aumenten la satisfaccién en el trabajo y elimi-
nen los obsticulos para poder conciliar, y la presién que ejercen los
avances tecnolégicos y la economia global para estar siempre disponi-
bles antes las necesidades que requieren tanto las empresas como sus
directivos.

2. La responsabilidad de la empresa

Toda empresa, como cualquier organizacién humana, esti formada por
un conjunto de personas que se coordinan con el fin de obtener deter-
minados resultados. Su fin especifico es generar riqueza, y repartirla lo
mis equitativamente posible. Y su fin genérico, conseguir que quienes
la integren desarrollen todas sus capacidades, tanto personales como
profesionales.

Se dan, por tanto, dos tipos de objetivos: unos econémicos —centrados
en la creacién de riqueza— y otros sociales, que tratan de satisfacer otro
tipo de necesidades. Entre los sociales se incluyen las personas que
forman parte de la organizacién, necesarias para su propia existencia y
sostenibilidad a largo plazo.

La responsabilidad de la empresa implica hoy la capacidad de responder
a un nuevo paradigma antropoldgico que ponga cn el centro a las perso-
nas y que, ademds de valor econémico, genere confianza y compromiso.
Esto conlleva que los empleados puedan atender sus necesidades per-
sonales y familiares. Sin iempo, energia 0 una adecuada remuneracion,
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ademis de ser menos productivos, se hace imposible tener hijos, aten-

derlos, cuidar a los mayores, formarse 0 pflrnc;par activamente como
ciudadanos contribuyendo a mejorar la sociedad.

Son muchas las personas que sienten que suvv§da transcurre a toda
velocidad. Les parece que viven en un circulo vicioso .m.xa-tra’ﬁco-lra[;ajo-
trifico-casa, sin tiempo suficiente para estar con la familia, participar en
actividades sociales o satisfacer necesidades personales. Algunos soci6-
logos lo denominan ya «time fanmine> (hambre de tif:mpp). Y es que el «no
tengo tiempon ha llegado a ser una frase extraordinariamente comin en
muchos paises del mundo.

Contemplar el desarrollo sostenible solo desde una perspectiva econé-
mica y medioambiental deja de lado variables esenciales que afectan a
las personas y condicionan su calidad de vida y el futuro de la sociedad.

Para alcanzar un crecimiento inclusivo y sostenible, se ha de ir a las cau-
sas que han creado los problemas. Entre los retos mds acuciantes que
sefiala la estrategia Europa 2020 de la Unién Europea, se encuentran
la necesidad de:

* Reducir el porcentaje de abandono escolar 2 menos del 10%;

e Incrementar el nivel de estudios superiores completos de nuestra
juventud como minimo hasta el 40%;

e Conseguir que las tasas de empleo de las mujeres se equiparen a las
de los hombres;

® Garantizar que las mujeres puedan estar presentes en igualdad de
condiciones en todos los niveles de la empresa;

¢ Lograr que la tasa de natalidad garantice el remplazo generacional.

Junto a ello, desde el afio 2014 el nimero de mayores de 60 afios en
Europa aumentari el doble de lo que lo hacia antes de 2007. Como
bicn apunta la estrategia comunitaria, la combinacidn de una menor
poblacion activa y una mayor proporcion de jubilados se traducira en
un incremento de las tensiones en nuestros sistemas de bienestar.
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La empresa es la institucién con mayor impacto econémico y social en
el mundo en que vivimos. Establece cl nivel de vida de sus empleados
y el dempo y las fuerzas que les quedan para poder satisfacer otros roles
vitales. Por eso debe ser capaz de responder con flexibilidad y buen cri-
terio a las necesidades personales y familiares de los que en clla trabajan.

La responsabilidad social corporativa (RSC) ha de mirar en primer
término a la responsabilidad interna, la que tiene la empresa con sus
propios trabajadores y, por extensién, la de sus propias familias, como
parte nuclear e inseparable en la vida de las personas.

4. Responsabilidad familiar corporativa

Definimos la responsabilidad familiar corporativa como el compromiso
de las empresas para impulsar el liderazgo, la cultura y las politicas de
flexibilidad que faciliten en sus organizaciones la integracién de la vida
laboral, familiar y personal de sus empleados.

La responsabilidad familiar corporativa impacta en:

® Las personas. Facilita la organizacién de su tiempo de trabajo, de
modo que no interfiera en sus responsabilidades con la propia fami-
lia. Disminuye el tiempo dedicado a los desplazamientos y favorece
el rendimiento.

® Las empresas. Disminuye el absentismo laboral, amplia los hora-
rios de atencién al piblico y aumenta el compromiso de las perso-
nas. Es esencialmente necesaria y positiva en industrias o sectores
con cambios constantes de producto o de servicio, donde los em-
pleados tienen un valor afiadido mayor.

e La sociedad. Reduce la contaminacién ambiental, al disminuir
el nimero de desplazamientos. Baja los niveles de estrés y otras
enfermedades relacionadas y, por tanto, también los costos en ser-
vicios de salud. Favorece la demografia, el rendimiento escolar,
incrementa el nivel educativo del pais, ya que los padres pueden
dedicarse mas a la educacién de sus hijos, disminuyendo las adic-
ciones y la criminalidad.
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La responsabilidad familiar corporativa nace dela .conviccién de que
sin familias no existe capital humano ni capital social, y, como conse-
cuencia, se acaba con el mercado. Se trata de un tema de sostenibilidad
empresarial y social, y no de una simple moda pasajera con la intencign
de crear una buena reputacién corporativa.

5. Valores y paradigmas de la empresa

La empresa es una organizacién humana coordinada y dirigida hacia el
logro de una meta o finalidad. Sin embargo, los motivos de quienes la
integran son diversos, y es necesaria su armonizacién con los objetivos
de la empresa, es decir, unir los esfuerzos hacia un objetivo comun.

Sin ser demasiado conscientes, nuestros valores de fondo, el paradigma
de base sobre el que pensamos en términos practicos, rigen nuestro
comportamiento. En este sentido, distinguimos tres razones que pue-
den impulsar a la accién:

e Extrinsecas, cuando se busca una recompensa externa. Satisfa-
cen necesidades materiales que provienen del entorno como, por
ejemplo: incentivos, retribucion, premios, estatus, reconocimiento,
alabanzas o prestigio.

e Intrinsecas, cuando se busca una satisfacciéon personal. Provienen
de la propia tarea: hacer algo que gusta, el logro de cierto aprendi-
zaje, superar determinado reto, adquirir nuevos conocimientos o
desarrollar capacidades y habilidades.

® Trascendentes, cuando se busca la utilidad o el beneficio que de-
terminada accién tendré para otras personas: productores, consu-
midores, proveedores o familiares. La satisfacciéon proviene de lo
que se aporta a otros para resolver sus problemas o atender sus
necesidadecs.

Lo normal es que se den los tres tipos de motivos en cualquier ac-
tuacién: un profesional pucde moverse por ganar dinero, por hacer
cosas que le resultan atractivas y para las que sc siente preparado, y
por prestar un buen servicio. Lo que varia es el peso que cada persona
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otorga a los distintos motivos. La calidad motivacional en cada persona
dependeri de la medida en que predomiinan los motivos trascendentes.
En este sentido podemos afirmar que, cuando prima la motivacion ex-
trinseca, Nos encontramos ante personas oportunistas, que buscan sacar
el maximo provecho en el menor plazo posible, comprometiendo con
su modo de actuar a las personas y la organizacion.

Si predomina la motivacién intrinseca, la persona dejari de aportar a la
empresa en el momento en que dé por satisfechas sus propias necesida-
des, o cuando perciba que el nivel de reto es inferior a sus expectativas.
Por contraste, la persona que actia por motivacidn trascendente solo
dejaré de actuar al resolver los problemas o satisfacer las necesidades
de otras personas dentro y fuera de la empresa.

El juego de la triple motivacién en la interaccion de las personas dentro
de una organizacion da lugar, siguiendo a Pérez Lopez (1992), a distin-
guir tres paradigmas de empresa en funcién del valor que se otorgue a
la persona:

e Paradigma mecanicista. Su finalidad es la eficacia, entendida
como maximizacién del beneficio:

e Presupone que sus colaboradores tienen ese mismo objetivo
como unica finalidad, y, por tanto, considera el factor retribu-
tivo como el principal motivador de la persona.

e Basa la permanencia de sus empleados en la falta de ofertas del
mercado laboral (vinculo extrinseco).

* Prioriza la estrategia, la estructura y los sistemas formales por
encima de las personas.

e Paradigma psicosocial. Ademis de la eficacia, su objetivo es hacer
atractiva la ecmpresa para los que alli trabajan:

e Considera que las personas trabajan, ademds de por salario, por el
aprendizaje, el sentido de logro o el reto que obtienen.

* Basala permanencia en el reto y el aprendizaje (vinculo intrinseco).
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Ademis de la estrategia, la estructura y l°§ SISREras formales, fene
en cuenta la estructura real, los estilos de direccién y la Competencia

distintiva.

Paradigma antropolégico. Ademis de la eficacia y la atractividad,

busca también la unidad o identificacién de sus colaboradores con

la empresa y su mision:

Promueve la actuacién por motivos trascendentes.

Basa la permanencia en el servicio y la unidad (vinculo de identi-
ficacion), por lo que la relacién del colaborador es mas estable y
profunda.

Ademais de los elementos del paradigma mecanicista y psicosocial,
dene en cuenta la mision interna y externa de la organizacién y los

valores de la direccion.

El cuadro 25 resume los distintos aspectos comentados y el modo en
que la empresa afronta la RFC segin sus valores y cultura.

Cuadro 25. Cémo afronta la empresa la responsabilidad
familiar corporativa segin su modelo organizativo

Modelo Or- | Valoracién Responsabili- Politicas cn Motivos de
ganizativo | del trabajo dad Trabajo- funcién de las | la RFC
Familia necesidades
Antropolé- [ El empleado La empresa Afectivas. Necesidades
gico es evaluado sc adelanta al Promucven reales de los
en funcién de | problema y el servicio empleados.
su irrepetible potencia la RFC [ (motivos tras- | Fideclizar por
contribucién | (proactiva) cendentes) compromiso
al cumplimicen- y valores
to del proyecto (unidad)
de la empresa

Modelo Or- | Valoracién Responsabili- Politicas en Motivos de
ganizativo del trabajo dad Trabajo- funcién de las | la RFC
Familia necesidades
Mecanicista | El empleado Ia cmpresa no Matcriales. Legislacion
es evaluado es responsable | Otorgan /marketing
en funcion del | del equilibrio bencficios o branding
tiempo que entre trabajo y econémicos (eficacia)
trabaja, y sc familia (motivos
miden sus extrinsecos)
resultados
Psicosocial El cmplcado es | L.a empresa Cognitivas. Atraccién
cvaluado scgin | afronta trabajo Pror el |or i6n
las tarcas y familia cuan- desarrollo del | del empleado
objetivos al- | do aparece un conocimien- | (atractividad)
dosyel | na que to (motivos
prendizaj dcbe d intrinsccos)
(reactiva)
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Fuente: claboracion propia

6. Un modelo antropolégico para la
sostenibilidad de la empresa

Cada vez es mis frecuente considerar que la empresa debe crear valor
para todos los stakebolders con los que interactia, y no solo para el accio-
nista o el consumidor final. Esta vision extendida supera la concepcién
de que el inico fin de la empresa es maximizar beneficios, y crea las
condiciones para desarrollar competencias y superar los conflictos.

Para llevar a cabo la misién externa de la empresa, es decir, la produc-
cién de bienes y servicios que contribuyan al bienestar de la sociedad,
se necesita contar con las capacidades y habilidades de sus trabajadores.

La solucién al reto que plantea gestionar lo diverso se encuentra en
valorar lo que las diferentes personas aportan a la organizacion, v su
gran potencial de innovacién y talento, ademas de disponer de unas
estrategias adecuadas de reclutamiento y seleccion.

Solo cuando las empresas tienen en cuenta 2 los empleados v sus nece-
sidades afectivas, intelectuales y materiales, se incrementa el capital hu-
mano y social. Los miembros de la organizacion, al reconocer el valor
que les aporta la empresa y lo que esta hace para otros, se identifican
con ella y se genera confianza y compromiso.
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Por el contrario, si la empresa deja de lado los mOUf’OS trascendentes,
es poco probable que logre que las personas creen Y‘nCUI0§ de calidad,
La gestién de la diversidad debe buscar, en .ulur?a Instancia, la upidad
de la organizacion, entendida como la contribucién de todos a up pro-

posito comun.

Esa es su mision interna y su principal activo. Y para ello es nece-
sario contar con unas compctencias profcsiomlcs y de ]jderazgo que
promuevan la unidad como objetivo, ayudando a desarrollar en todos
la motivacién por motivos trascendentes. Este enfoque antropoldgico
promueve la integracion y el aprendizaje positivo: una ventaja compe-
titiva sostenible incluso en tiempos de crisis.

El cuadro 26 recoge el conjunto de variables necesario para representar
el paradigma antropolégico o humanista de la empresa.

Cuadro 26. Variables del paradigma antropolégico

Ambito cxterno a la empresa

relacidn concl | propicdades de || _relacion con ¢l
! ambito extemo la organizacién__ || &mbito intcmo o

3 | g | o | P = !
I Paradigma ; . Y . |
Z  mecanicista Sistema - Motivos |
% (. formal ¥ extrinsecos |
o EFICACIA .
S_e v
L S— i S
= = 1
= F_Pnndlgmn A 5 . i
o g : ’ . i
O psicosocial T Koo itencia |1 | Estilo de Motivos |
@ EFICACIA + : ! intrinsecos !
S . ATRACTIVIDAD ° distintiva direccién 0S|
%} ) o !
% ATRACTIVIDAD 3
g I -l
< Paradigma ' - i awse ” s i
Z  antropolégico ! I : i
= EF l(-;'\o(-b?. K Misién i Valoresde - Misién Motivos |
£ ATRACTIVIDAD + externa i la dircccién interna ' | trascendentes!
Z' uNDAD | ! '

¢ UNIDAD 1 i "t |

- e PG S, | P o -

—~—-—__ Ambitointcmo a la ecmpresa _———

Fuente: claboracion propia.

Video de Nuria Chinchilla
explicando los 9 clementos
de una empresa sostenible.
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7. Dimensiones del paradigma mecanicista

Cuando se dirige dnicamente pensando en términos de eficacia, la fina-
lidad de la empresa consiste, a corto plazo, en maximizar beneficios. En
este supuesto, si se tiene en cuenta el largo plazo, el criterio udlizado es
incrementar el valor que la organizacion tiene para el accionista.

De este modo, los beneficios trimestrales se convierten en el unico in-
dicador del éxito empresarial, y las personas se transforman en un mero
instrumento al servicio de unos resultados, es decir, una commodity o un
simple «recurso humano».

Las dimensiones de la empresa entendida exclusivamente desde un
punto de vista econémico son:

a) Estructura formal (organigrama). Hace referencia al conjunto de
tareas, funciones o roles disefiados por la organizacién y asignados
a las personas para la consecucién de los objetivos y estrategia de la
empresa: organigrama, jerarquia y perfiles profesionales. Desde una
perspectiva mecanicista, la persona, en la organizacién, solo debe
cumplir unas tareas, por las que a cambio recibira una retribucion.
Otras variables quedan fuera del enfoque de la empresa y no son
tomadas en cuenta.

b) Sistema formal (sistemas de direccion). Son las politicas formales
que incluyen los sistemas de seleccidn, retribucién, promocion, etc.
y todos los necesarios para llevar a cabo una estrategia concreta (su
estructuracién y planificacién), asegurindose de que se cjecutan las
tareas (sistemas de control). Todas las acciones se encaminan a ase-
gurar la eficacia de la organizacidn, y su mayor riesgo lo constituye
el uso inadecuado del poder.

c) Estrategia. Se refiere a las acciones que la organizacion planifica
para lograr un determinado fin o misién, adaptandose a las nece-
sidades del entorno. Las estrategias pueden ser financieras, comer-
ciales, de personal, etc. La empresa tratara de obtener los mavores
beneficios sin importarle los medios. Las politicas de conciliacion,
flexibilidad y responsabilidad familiar corporativa se evaluarin uni-
camente en funcién de su costo.
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8. Dimensiones del modelo psicosocial

El modelo psicosocial entiende la empresa COMO un organismo que
atiende tanto a la eficacia como a la atractividad. Desde esta perspec-
tiva, la finalidad de la empresa es conseguir resultados y preparar 2 Ia
organizacién para afrontar nuevos retos.

Para conseguir la eficacia, cada persona ha de situarse en el sitio que
le resulte mas atractivo, en funcién de sus caracteristicas concretas y
sus aspiraciones, de modo que pueda desarrollar todo su potencial.
Ademis de resultados, la empresa pretende desarrollar su competencia
distintiva, es decir, aquello que le reporte una ventaja respecto a sus
competidores.

Ademis de las tres dimensiones propias de la empresa mecanicista, esta
concepcién de la empresa afiade las siguientes dimensiones:

a)

b)
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Estructura real (miembros de la plantilla). Se trata de personas
concretas que realizan las funciones o roles formales. Sus conoci-
mientos y motivos han de ser los adecuados para llevar a cabo las
tareas asignadas. La organizacion se preocupa por las personas que
trabajan en la empresa, por los puestos que ocupan, por su motiva-
cién y por resultar atractiva. Esta preocupacién permite reconocer
las caracteristicas especificas y las circunstancias concretas de los
empleados, lo que lleva a pricticas de conciliacién trabajo-familia
individualizadas a través de una direccién personalizada.

Objeto de la organizacion (competencia distintiva). Hace refe-
rencia a las capacidades especificas, el aprendizaje adquirido por los
que alli trabajan y la capacidad de la organizacion de hacer las cosas
bien (productos o servicios), fruto de ese aprendizaje. Depende
de las habilidades y actitudes desarrolladas por los miembros de la
organizacion en el transcurso de su trabajo, adquiridas a veces du-
rantc largos periodos de tiempo. Saber cdmo hacer las cosas es de
gran importancia para la organizacion, ya que constituye su com-
petencia distintiva, estrechamente ligada a los motivos intrinsecos
y trascendentes.

9

Estilo de direccién. Es el modo concreto de tomar las decisio-
nes basado en la finalidad de ayudar a las personas a desarrollar
las habilidades y actitudes necesarias para mejorar la competencia
distintiva. Un estilo seri mas o menos positivo en la medida en
que contribuya a que las personas actien movidas por motivos
intrinsecos. Los procesos que determinan el modo de dirigir son la
comunicacion y la participacion.

9. Dimensiones del modelo antropolégico

El modelo antropolégico concibe la empresa como una institucién que
tiene en cuenta, ademis de la eficacia y la atractividad, la unidad de la
organizacién. Bajo esta concepcion, la empresa se proyecta en torno a
una misién compartida. Su finalidad es ofrecer un producto o servicio
que resuelva necesidades reales, teniendo en cuenta el impacto de sus
decisiones tanto en quienes componen la empresa como en los diferen-
tes stakebolders con los que interactia.

La empresa ha de ser eficaz para que pueda sobrevivir en el corto plazo.
Debe ofrecer a sus empleados los retos y el desarrollo de las capacida-
des que la hagan suficientemente atractiva y competitiva. Y también ha
de incrementar la unidad entre sus miembros, a fin de que se idendfi-
quen con los objetivos de la organizacion.

Ademis de las 3 dimensiones propias de la empresa mecanicista y de
las 3 dimensiones de la empresa psicosocial, el modelo antropolégico
aporta las siguientes dimensiones:

a)

b)

Misién externa. Atiende las necesidades reales de los clientes ex-
ternos que la organizacion busca satsfacer a través de su producto
o servicio. En general, el modo en que los empleados tratan a los
clientes es un reflejo de cé6mo son tratados ellos mismos por la
organizacién. Tener buenos modelos en el lugar de trabajo es de
suma importancia para formar un equipo que sepa trasladar los
valores de la empresa.

Misién interna. Considera las necesidades reales de los miembros
de la organizacion que esta busca satsfacer, consciente de que sus
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acciones determinan la calidad de los productos o servicios necesga-

rios para el logro de la mision externa. Se refiere al desarroll de |5

motivacién por motivos intrinsecos y trascendentes, que la empresa
intenta conseguir de sus miembros.

c) Valores de la direccién. Se maniﬁestan.en el modo de tratar 2
las personas que componen la organizacion, y en virtud de qué
criterios se toman las decisiones en el dia a dia. Incluyen lo que la
organizacién entiende por necesidades reales a la hora de tomar
decisiones, y cé6mo se priorizan (cudl se sacrifica y en qué grado
para satisfacer otra u otras).

Las empresas con un paradigma antropolégico son proactivas, afron-
tan la diversidad como riqueza, y facilitan la integracién de las tra-
yectorias profesionales, personales y familiares. Como consecuencia,
facilitan un mayor compromiso de los empleados con la organizacion,
y ponen al servicio de la empresa lo que cada uno es capaz de aportar.
El talento es el resultado de multiplicar la capacidad y competencia
del empleado por su compromiso con el proyecto empresarial. En
este tipo de organizaciones se desarrollan vinculos de identidad y
lealtad para con la empresa, superando la pura utilidad.

10. El diagnéstico IFREI de responsabilidad
familiar corporativa

No es posible generar valor sostenible con una visién limitada de la
realidad empresarial. Resulta de vital importancia el equilibrio entre
la orientacién al cliente y un sistema formal que permita ofrecer un

buen servicio.

Si queremos obtener un compromiso real, hay que potenciar a las per-
sonas ~hombre o mujer— tratindolas como colaboradores que tienen
un proyecto propio que han de poder integrar. Y es preciso no igno-
rar que las personas tienen responsabilidades familiares: como hijos,
como? hermanos, padres o esposos. En este contexto, los primeros
stakeholders son los miembros de la empresa y sus familias, y por eso es
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esencial, para la sostenibilidad de la empresa, crear las condiciones de
flexibilidad necesarias que permitan conciliar su vida laboral, personal
y familiar.

El diagnéstico IFREI, desarrollado por el Centro Internacional Trabajo
y Familia (ICWF) del IESE Business School en 1999, ha evolucionado
en el afio 2012 hacia el IFREI 3.0. Esta herramienta metodoldgica per-
mite un diagndstico de la organizacién en tres planos diferentes: po-
liticas formales, estilos de direccién y valores. Se basa en un modelo
integral que pone en el centro de la empresa a las personas, segun el
paradigma antropoldgico de la empresa.

Los datos obtenidos, en los mas de 20 paises donde se ha desarrollado,
demuestran que el 70% de los empleados tenen miedo a pedir flexibi-
lidad, aunque la compaiiia tenga politicas de conciliacién. El IFREI 3.0
analiza la flexibilidad en cada uno de los departamentos y/o ireas de la
empresa, poniendo el énfasis en el superior directo, en su visién de la
organizacién, y en la percepcion de los colaboradores para determinar
el entorno en que se encuentran.

A través del diagnéstico de la empresa, el modelo IFREI 3.0 analiza la
integracioén de la vida laboral, personal y familiar de sus empleados con
los siguientes propdsitos:

¢ Identficar el estado de la responsabilidad familiar corporativa.

* Mostrar el impacto que tienen las politicas, el liderazgo y la cultura
sobre la salud, el compromiso, la motivacién, la productvidad y la
satisfaccion de los empleados.

¢ Conocer la percepcion que tienc el personal de la empresa de estas
politicas.

* Identificar los frenos e impulsores de la responsabilidad familiar
corporativa,

El anilisis de las politicas, del supervisor y de la cultura determina el
grado de responsabilidad familiar corporativa de los distintos entornos
internos de la empresa, asi como el impacto que éstos tienen en los
resultados, a nivel organizativo e individual.
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Las politicas por si solas no son suﬁcientes para crear una cultura que
permita a las personas integrar su vida Pe.fsonal’.fa"“hﬂ ¥ laboral, De-
pendiendo del estilo que el directivo desphcgu.e, dificultard o facilitars Ias
politicas de responsabilidad familiar corporativa. Nuestra investigacion
demuestra que el supervisor inmediato influye en un 48% en la intencign
de dejar la empresa, e impulsa la motivacién del empleado un 58,

Los entornos enriquecedores tienen hasta 19 puntos mis de produc-
tividad por empleado que aquellos que no apoyan la conciliacién. Por
el contrario, en entornos contaminantes la intencién de abandonar la
empresa crece un 300%, lo que implica un menor compromiso ¥, con-
siguientemente, una disminucién de la creatividad y un descenso en la
rentabilidad.

10.1 Resultados en el mundo

Segiin los datos de nuestro estudio, en una misma organizacién unos
empleados desarrollan su tarea en un entorno que les permite integrar
su vida personal, familiar y laboral. Por el contrario, otros se encuentran
con que su entorno se lo dificulta de manera sistematica. ¢Cudles son las
causas de este contraste? Los datos de las 16.000 personas de los cinco
condnentes que hasta el momento han participado en nuestro estudio,
que representan un universo de mas de 100.000 personas, indican los
siguientes factores:

1. La falta de politicas de flexibilidad a disposicién de los trabajadores,
asi como la escasa comunicacién de las mismas o la dificultad para
acceder a ellas.

2. Los estilos de direccion de algunos supervisores, que facilitan o
dificultan que los empleados a su cargo puedan conciliar.

3. La cxistencia de culturas, o subculturas, que generan diferentes mi-
croclimas en una misma organizacion.

Un 46% de la poblacion encuestada se encuentra en un entorno que
favorece la integracion del trabajo y la familia (15% en un entorno en-
riquecedor, 31% cn un entorno favorable), mientras que un 54% de la
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muestra se encuentra en un entorno dificil y hostil (41% en un entorno
desfavorable, 13% en un entorno contaminante).

Los resultados a nivel mundial confirman que las personas que cuentan
con el apoyo de su supervisor tienen mayor acceso a las politicas de
conciliacién de su empresa:

1. Menor intencién de dejar la empresa. Solo el 5% de las personas que
se encuentran en un entorno enriquecedor afirma tener intencion
de abandonar su actual organizacion, frente al 50% de las que dicen
estar en entornos contaminantes.

2. Mayor satisfaccion con el equilibrio trabajo-familia. Solo el 16% de
las personas que se encuentran en un entorno contaminante afirma
estar satisfecha con el modo en que integra su trabajo y su familia.
Por el contrario, el 60% de los que trabajan en entornos enriquece-
dores se sienten satisfechos con su conciliacién.

3. Mayor productividad. En un entorno enriquecedor las personas
son un 19% mads productivas que las que trabajan en entornos
contaminantes.

4. Percepcién de mayor apoyo de la organizacién. El 88% de los traba-
jadores que se encuentran en entornos enriquecedores perciben que
la empresa les apoya, frente al 26% de las personas que se encuen-
tran en entornos contaminantes.

5. Mejor salud. El 78% de los encuestados manifiestan gozar de buena
salud general cuando su entorno es enriquecedor, frente al 55% de
los que se encuentran en entornos contaminantes.

a) Cuando los empleados han de cuidar de hijos pequefios y su
entorno es enriquecedor, su salud es un 40% mejor.

b) Los empleados que cuidan de padres dependientes y trabajan en
entornos que les permite conciliar, dicen gozar de excelente salud
un 71% mas que los que trabajan en entornos contaminantes.
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Mayor dedicacién a sus hijos pequefios. Las personas que se en-
cuentran en entornos enriquecedores dedican semanalmente un
21% mis de tiempo a cenar con sus hijos, un 32% mis a jugar y
un 37% mias a leer con ellos, que los empleados que se encuentran

en entornos contaminantes.

. Calidad de vida. El 83% de las personas en entornos contaminantes

consideran que tienen escasa calidad de vida.

Por continentes, los resultados mis relevantes son los siguientes:
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. Africa. E173% de las personas que trabajan en entornos enriquece-

dores manifiesta tener un alto nivel de calidad de vida, frente al 239,
de los que se encuentran en entornos que dificultan la conciliacion.

Asia. En un entorno enriquecedor nadie tiene intencién de abando-
nar la empresa, frente al 45% de las personas que se encuentran en
entornos contaminantes.

Europa. Solo el 3% de las personas que se encuentran en entornos
contaminantes percibe el apoyo de la organizacién, frente al 87% de
las que se encuentran en un entorno enriquecedor.

Ladnoamérica.

a) Ecuador. Quienes trabajan en entornos contaminantes tienen
mas intencién de dejar la empresa que en el resto del mundo
(16 puntos porcentuales).

b) Guatemala. El 90% de los que trabajan en entornos contaminan-
tes percibe falta de apoyo de la organizacion.

c) El Salvador. En entornos enriquecedores las personas son mas
productivas que en el resto del mundo (8 puntos porcentuales).

d) Argentina. El 89% de los encuestados manifiesta gozar de buena
salud general en un entorno enriquecedor (11 puntos mas que en
el resto del mundo).

¢) Chile. Solo el 3% de los empleados desea abandonar la empresa
si trabaja en entornos enriquecedores.

f) Perd. El1 77% de las personas que trabajan en entornos contami-
nantes manifiesta no tener buena salud, frente al 55% de los que
se encuentran en entornos enriquecedores.

g Colombia. El 96% de los que trabajan en entornos enriquecedo-
res percibe el apoyo de su organizacion, frente al 2% de los que
se encuentran en entornos contaminantes.

11. Nueve pasos para ser una empresa con
responsabilidad familiar corporativa

Los sistemas formales contribuyen a llevar a cabo la cstrategia de la
empresa, pero su eficacia depende de contar con lideres capaces de
impulsar el compromiso. Para construir una cultura de responsabilidad
familiar corporativa es clave la implicacion de la alta direccion, y seguir
un proceso que resumimos en nueve pasos:

1.

Compromiso de la alta direccién (con presupuesto)

Creacion de un comité/coordinador de responsabilidad familiar
corporativa e igualdad de oportunidades

Diagnéstico de la empresa: estudio IFREI y Benchmarking (Club
IFRET)

Informacién sobre necesidades familiares y personales de los
empleados

. Elaboracién del Plan de Conciliacién e Igualdad de Oportunidades

Confeccién del Manual de aplicacién y despliegue de las polidcas y
procesos (en grandes empresas)

Liderazgo y ejemplo de la alta direccion (formacion de directivos
y mandos medios)
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8. Inclusién de la familia del cmpleado —c>fph'citamente- en la misign
corporativa (como stakebolders) y en el nicleo de la responsabiligaq

social corporativa.
9. Evaluacién del uso y adaptacion de las politicas

El proceso parte de un buen diagndstico. El IFREI' ha ayudado a ali-
mentar el nivel de responsabilidad familiar corporativa en docenas de
empresas de todo el mundo. En El Salvador, el IFREI se ha promovido
en colaboracién con la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT).
Se ofrece a continuacién una pequefia muestra de empresas de diferen-

tes paises y sectores:

e Iberdrola. Un grupo energético espaiiol fundado en 1901. Lider
mundial en energfa edlica, una de las mayores compaiiias eléctricas
del mundo, y el primer grupo energético de Espafia. En 2006 se
llevé a cabo el diagndstico IFREI y un proceso de consultoria. Al-
gunas de las medidas de mis éxito del Plan de Conciliacion fueron:
las jornadas laborales intensivas y der flexibilidad a lo largo del afio,
que supuso una reduccién del 35% de dias perdidos por accidentes
y un 14% de dias perdidos por enfermedad. En 2008 se inicié un
programa piloto de teletrabajo mixto, flexible y voluntario.

® Transactel. Un centro de lamadas que fue fundado en El Salvador
en 2006 para ofrecer servicio a cuentas de los Estados Unidos. En
2010 se posiciond como el centro de llamadas con mayor desarrollo
en Centroamérica. Hoy en dia cuenta con mis de 2.500 empleados.
En 2013, realizaron el diagnéstico IFREI y decidieron: implemen-
tar una guarderia para los hijos del empleado; prorrogar la licencia
de paternidad; organizar talleres de capacitacién para ayudar a las
parejas en la comunicaciones y fortalecimiento de sus relaciones in-
terpersonales; y desarrollar las competencias como madres y padres
de sus empleados.

® Security. Grupo chileno que actualmente participa en las reas de
finanzas, inversiones, seguros, viajes y proyectos inmobiliarios.

Realizaron ¢l diagnéstico IFREI en 2011 y son un referente en la
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conciliacién en su pais. Una de sus politicas mds conocidas es el
tiempo flexible postnatal, que permite a las madres dejar cl trabajo
a las 4pm durante las 4 semanas siguientes a su regreso al trabajo,
y a los padres tener 5 dias adicionales de vacaciones pagadas después
del nacimiento del bebé. También la posibilidad de tener horas de
trabajo flexibles durante el primer mes de vida del nifio.

® WalMart Argentina inicié sus actividades en ¢l pais en 1995. En
2013 se considera uno de los principales minoristas y generadores
de empleo del pais, con 13.000 empleados. En el afio 2011, llevaron
a cabo el diagndstico IFREI Permiten que los empleados con nifios
reduzcan su jornada a 6 horas durante cl primer mes de vida del
bebé sin reduccién salarial durante dos afios consecutivos.

12. Conclusiones

El futuro se escribe con “F”. Como demuestra la investigacion que
venimos desarrollando en el IESE desde hace mas de una década, la
responsabilidad familiar corporativa hace posible reducir las jornadas
laborales —eternas—, incrementa la productividad y disminuye la sinies-
tralidad y el absentismo —tanto fisico como psicolégico—.

Como afirmaba Antoine de Saint-Exupéry: «No se trata solo de prever
el futuro, sino de hacerlo posible». El siglo XXI solo sera sostenible si
logra conjugar los valores de la flexibilidad, la feminidad y la familia.

e Flexibilidad, para generar compromiso y confianza, a fin de hu-
manizar la empresa, adaptandose a los cambios y necesidades de las
personas y del entorno.

® Feminidad, para potenciar la complementariedad en el mundo
de la empresa, dominado por valores masculinos que han llevado
a una vision rigida, mecénica y cortoplacista de la empresa. Con la
visién femenina, la capacidad de percibir la realidad se amplia, y
se anticipan mejor las consecuencias de las acciones en el medio

y largo plazo.
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© Familia, para hacer sostenible nuestro mundf). Es el dmbito propio
del cuidado de las personas, crez} nuevo capital humang?.y social y
enriquece a la persona. Ello requiere de la corresponsabilidad enyre
marido y mujer como construgtores del hogar. Contemplar 3 o
trabajadores como méquinas 0 islas es causa dt.z grande:s tensiones
y conflictos a nivel personal, empresarial y social, que intoxican ]a

ecologia humana.
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Lealtad organizacional nivel 3:
scomo conseguir empleados
genuinamente leales?

Alcjandro Moreno
INALDE Business School (Colombia)

1. Introduccién

La lealtad organizacional es un valor organizacional muy perseguido
que se manifiesta de diversas maneras. Sin embargo, no en todas las em-
presas ni para todos los directivos tiene el mismo significado. La lealtad
tiene multiples formas en las que se hace presente en el ambiente orga-
nizacional. Hablar bien de la compaiiia y sus productos; hacer el trabajo
con compromiso y calidad; procurar la mejora continua de los procesos
y de la calidad de los productos de la compaiiia; trabajar de buen agrado
horas extra cuando sea necesario; corregir a los subordinados cuando
se equivocan, con el 4nimo que estos crezcan y den mds a la compaiiia;
lograr que familiares y amigos compren productos de la compaiiia; estar
presente en las dificultades y adversidades. Todos estos son ejemplos
de comportamientos leales y deseables en toda organizacion. No obs-
tante, aunque deseables, no siempre surgen espontineamente entre los
subordinados.

La lealtad organizacional es un atributo escaso. De acuerdo a una re-
ciente encuesta de la American Management Association (AMA), la
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altos directivos de empresa, en 520, de
n menos leales que hace cinco afios, Sin
presidente de esta organizacion, hay
lealtad sigue siendo un valor funq,.
Los empleados dedicados conocen
bajo. Hay menos alienacién ¥ mis

cual incluyé a més de 1.200
las empresas los cmpleadqs so
embargo, segin Sam Davis, vice
muchas razones por las cuales la
mental en muchas organizacioncs.
el negocio y se concentran en el tra
compromison.

Todo empresario y directivo quiere que sus empleadf)s le sean genu;.
namente leales. Sin embargo, es dificil establecer qué coerortamien.
tos considerar como genuinamente leales o incluso cuiles juzgar como
francamente desleales. Para muchos empresarios el tema de la lealtad es
blanco o negro. Sus empleados son leales o son des%eales. No admiten
puntos intermedios. Por tanto, pueden ser duros al juzgar los actos de
sus subordinados. Ayuda preguntarse si efectivamente un empleado que
no es desleal, necesariamente puede ser catalogado como un e.mplcado
leal... La respuesta correcta, aunque no es obvia, es que efectivamente
una empresa puede tener empleados que no le roban, pero. €s0 no
quiere decir que quienes no roban estin dispuestos a dar la milla extra

en el momento que se necesite. ..

La lealtad muchas veces se equipara al consumo de los productos y
servicios que ofrece la compafiia para la cual se trabaja. En el sector
de consumo masivo, muchas veces se estima que los empleados que
consumen productos fabricados por la competencia cometen actos de
deslealtad. Hay otros sectores econémicos en los que la conclusién no
es tan directa. En educacién, pensiones y seguros de salud y de vida,
el criterio parece ser menos directo o concluyente. Nadie catalogaria
de desleal al empleado que no traslada su fondo de pensiones del
régimen publico al privado, en caso de ir a trabajar a un fondo de pen-
siones privado. Tampoco seria considerado desleal el empleado que
decide mantener su viejo seguro de salud o de vida en una compaiia
diferente a la de su empleador. Cuando se trata de la compra de bienes
que representan una participacién importante del patrimonio o que
comprometen la continuidad econémica de la familia, el empresario
parece ser mas benévolo a la hora de juzgar las decisiones de compra
de sus empleados y por tanto el grado de lealtad de los mismos hacia
sus empresas.
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La lealtad organizacional puede tener tres niveles diferentes. Lo impor-
tante es ser consciente de que dichos niveles siempre estén presentes y
que estos no son excluyentes. Los directivos deben decidir en cuil de
ellos poner el foco y pensar en medidas que les permitan alcanzarlos.
Cada nivel ofrece patrones de comportamiento diferentes por parte de
los miembros de una organizacién. Es necesario ser consciente de que
cada nivel requicre estrategias de gestion diferentes si se quicre obtener
respuesta de los empleados.

Los tres niveles de lealtad aqui sugeridos, se podrian definir como:

® Nivel 1: Lealtad Contractual
® Nivel 2: Lealtad Transaccional

® Nivel 3: Lealtad Genuina

El propésito del presente capitulo es esbozar las diferencias de cada
uno de estos niveles de lealtad y ayudar a directivos y empresarios que
quieran tener empleados genuinamente leales respecto a la manera efec-
tiva para conseguir especialmente ese tercer nivel de lealtad.

En general a los directivos les parece natural, por ejemplo, esperar que,
si una empresa fabrica bebidas, sus empleados no consuman bebidas
fabricadas por sus competidores. Sin embargo, la conclusién no es tan
clara cuando se habla de servicios de educacion. A los directivos no les
parece un acto desleal, por ejemplo, trabajar en un colegio y tener es-
tudiando a sus hijos en otro distinto. Lo mismo sucede en los servicios
financieros. De hecho, los directivos de muchos bancos poseen pro-
ductos financieros en bancos diferentes al banco para el cual trabajan,
y esto parece no ser entendido como un acto de deslealtad ni por los
empleados, ni por los jefes, ni en general en el sector bancario.

Esta ambigliedad, no parece ser el patrén ante realidades tales como
competencia desleal, fugas de informacién o malos comentarios sobre
cl jefe o la empresa, pues en esos casos parece haber una voz una-
nime de rechazo. Estos actos son ciertamente considerados como clara
muestra de deslealtad por parte de los empleados de una organizacion.
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vo que Ve a Sus empleados darle la mang

en momentos de especial dificultad, agradece e incluso u?g.a a premig,

actos de apoyo de sus subordinados ante eventuales crisis Organiza.

cionales, no es tan claro qué hacer con aquellos empleados que no
S

son suficientemente generosos con la empresa €n €sos momentos de

complejidad.

Si bien es cierto que un directi

Pero, ¢es lo mismo la franca deslealtad ° @dén ala genuina o aute‘nd.;a
lealtad? Para resolver esta inquietud es mdlspens?blc aclarar: ¢a qué nog
referimos cuando hablamos de lealtad organizaaonal? ¢Qué comporta-
mientos son francamente desleales? Y mejor aun, ¢qué comportamientos

son genuinamente leales?

2. ¢En qué consiste el nivel 3 de
Lealtad Genuina?

Para definir un concepto muchas veces es conveniente definir primero
aquello a lo que no nos estamos reﬁricr?do. La lealtad no es el mero
cumplimiento de los requerimientos ml'{umf)s dela le?r laboril o delos
cédigos de conducta de nuestras organizaciones. Seria extrafio pensar
que un empleado que no nos roba y que llega a tempo todf)s‘ los dias a
su trabajo es autométicamente catalogado como leal. Los minimos lega-
les y contractuales si bien son deseables y exigibles, no son propiamente
a lo que nos referimos cuando hablamos de lealtad.

Sin embargo, este plano en el cual los empleados cumplen a cabaﬁ§ad
las normas y no causan dafio ni perjuicio, muchas veces es entendido
como un acto de lealtad. Por ejemplo, muchos directivos prohiben a sus
empleados consumir productos de la competencia ¢ incluso lo incluyen
dentro del cédigo de conducta que el empleado dlibremente» firma al
vincularse a su organizacién. En este sentido, un empleado que no con-
suma productos de la competencia y que cumpla a cabalidad lo que su
contrato laboral y adendos le exigen, seria pues considerado como un
empleado lcal. A este patron de conducta acd lo denominaremos nivel
1: Lealtad Contractual. Es decir, empleados que cumplen cabalmente
las normas, pero respecto a los cuales no sabemos la razén que los
mueve a cumplir ]a norma.
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En la accién humana la libertad es condicién necesaria para su valora-
cién moral. La accién genuinamente humana dene como prerrequisito
la libertad. Por ejemplo, nadie diria que un esposo que se aparta de una
ocasion de serle infiel a su esposa, Gnicamente porque si lo descubren
pierde derecho al disfrute de los bicnes de la sociedad conyugal, o de
aquel otro cényuge que evita la ocasién Gnicamente por tener un arma
apuntindole en su espalda en caso de cometer adulterio sean conyuges

genuinamente fieles. {No! Un cényuge genuinamente fiel se entiende

como aquel que aun pudiendo romper la fidelidad con su consorte,

decide mantenerse fiel, de manera libre y por motivos nobles.

En la empresa es igual. Es importante ser consciente de que tener em-
pleados que no rompen las normas por temor al castigo, no implica
tener empleados genuinamente leales. Si bien es deseable que los em-
pleados no rompan las normas y alcancen al menos el nivel 1 de lealtad
organizacional, no hay que perder de vista que tener empleados que
cumplen con la ley y las normas de la empresa, no es ni puede ser el
anhelo de ninguna organizacién. {Seria muy poca cosa! Por supuesto
que en algunos casos alcanzar de los subordinados el nivel 1 es un reto y
toma tiempo, pero nadie se conformaria con tener empleados movidos
dnicamente por temor a la sancién en caso de incumplimiento. ¢Quién
querria tener un cényuge que le sea fiel y leal dnicamente por temor a
ser descubierto?

Existe un segundo nivel de lealtad organizacional en el cual los em-
pleados son fieles a su empresa, ya no solo por temor a la sancién, sino
porque al fin y al cabo no hay mejor alternativa. Existen personas que
no incumplen ninguna norma y que se quedan cn la empresa, mientras
que no haya un empleador que les ofrezca mejores condiciones. Son
empleados de los cuales la empresa puede esperar la lealtad siempre y
cuando la oferta que reciban de parte de la organizacion satisfaga sus
necesidades de mejor forma que las demas alternativas del mercado.
Piénsese, por ejemplo, en aquel empleado que mantiene su vinculo con
la organizacién y cumple responsablemente sus obligaciones, toda vez
que no hay nadie dispuesto a pagarle un mejor salario o a ofrecerle me-
jores condiciones. Este tipo de empleado es aquel que se ubica en un
nivel de lealtad 2: Lealtad Transaccional. Es decir, el empleado nivel 2
es aquel que se mueve no solo por el temor a la sancién ea caso de una
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falta, sino, también, por su conformidad con las condiciones y bepeg.
Ay 'y £

cios laborales que le son ofrecidos.

Aungque tener empleados nivel 1 y/o nivel 2 no es un Pr9blema .

incluso en algunos casos es ya todo un reto para cualquier directivg y

empresario, claramente no es el anhelo final de ningin directivo,
»

Cualquier hombre de empresa realmente desea tener empleados que

estén dispuestos 2 acompaiarlos en los momentos de crisis, adver.

sidad y dificultad.

Cuando hablamos de genuina lealtad organizaciox}al, n'os referin.qos a
comportamientos que van mas alla de lo legal, mis alla de lo e'x1g1ble
via las normas o los cédigos y mas alla de lo alcanzable por la via de la
mera transaccién econémica. Un comportamiento genuinamente leal
es aquel que deseariamos que nuestros cmgleados manifiesten, pero
que muy seguramente si no existiese, NO podrlamgs reprochar. Esta.mos
hablando, por ejemplo, que ante un revés financiero, o una calamidad
como un incendio o una inundacién, deseariamos ser apoyados por
nuestros empleados de manera decidida y voluntaria.

Este nivel 3 de lealtad organizacional, el de Lealtad Genuina, se de-
muestra en las adversidades. Es cuando las cosas estin mal, cuando los
empleados genuinamente leales nos maniﬁe.stm su aprecio mediante
acciones que en estricto sentido no estin obligados a emprender.

La lealtad organizacional en definitiva es una actitud de profundo com-
promiso de los empleados con la empresa y se manifiesta en las cosas
a las que nuestros subordinados estin dispuestos a renunciar o en .105
actos que estan dispuestos a acometer o hacer con sacrificio por el bien

de la organizacién.

3. Una empresa con empleados
genuinamente leales

En una empresa industrial con cinco plantas de produccién diferentes,
ocurrié un terrible incendio que dejé fuera de operacién una de las
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plantas de la empresa. El incendio consumié lentamente las materias
primas, el producto terminado ¢ incluso la maquinaria. La planta estaba
ubicada en una pequeria poblacién del departamento de Aténtico, en
Colombia. El incendio ocurrié de dia al final del turno de la tarde. Al-
gunos empleados ya habian salido en direccién a sus hogares, mientras
que otros aun se encontraban presentes en la planta.

Si bien el incendi6 resulté devastador, el fuego consumié lentamente
los activos de la empresa. El gerente de planta y algunos empleados lu-
charon seriamente por proteger la integridad de los funcionarios, quie-
nes por fortuna salieron todos ilesos. Las causas del siniestro, incluso
para la aseguradora, no pudieron ser concretadas en un 100%, pero se
pudo establecer que no fue ni imprudencia, ni menos ain un ataque a
la planta.

Hubo empleados que sintieron tanto temor que lo primero que hicieron
fue correr y protegerse a si mismos. Hubo empleados que antes que sal-
varse a si mismos, pensaron en proteger a los mis débiles ayudindoles a
salir. Un tercer grupo de empleados no solo luché por resguardar a sus
compafieros, sino que incluso luché por salvar algunos de los activos
de su empresa.

Cuando terminé todo el caos, en los dias posteriores al incendio, el
gerente de planta se entrevisté con muchos de sus empleados. Pudo
constatar que hubo personas que no ayudaron, asi como hubo per-
sonas que incluso poniendo en riesgo su propia integridad lucharon
por minimizar el impacto del incendio en las pérdidas econémicas de
la compaiifa.

El comité directivo llamé al gerente de la planta para rendir un informe.
Una de las preguntas que uno de los directivos le hacia, era, ¢cual era
su valoracién de aquellos empleados que no ayudaron durante el incen-
dio? El gerente de planta les hacia ver que en ese grupo hubo personas
que prefirieron no intervenir. Les decia que también hubo personas a
quienes las superé el miedo, pero que no fue por comodidad que no
ayudaron. Y decia que hubo un grupo de personas que generosa y va-
lientemente decidi6 correr riegos para tratar de ayudar a su compaiiia
en aquella dificultad.
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El comité de direccién, en su dolor por el o SInlestro ¥ en. sy
afan por proteger los intereses de la compafiia le [lel\ol:ilager‘zme que
valorara quienes en su opinién eran emple?‘.df)s que le ha n]Sl o'le?ues
v quienes le habian sido desleales... Le pidieron que para la préxima
reunién llevase un informe con los nomb'rcs de cada uno de lgs 87
empleados a su cargo y su valoracién de quienes eran deales» y quienes
eran «desleales». Aunque incémodo con la solicitud, el gerente de |a
planta accedié a trabajar al respecto.

Confuso ante tal solicitud, el gerente reflexioné ampliamente sobre
Jos recientes acontecimientos y llegé a la conclusién de que para él era
absolutamente imposible catalogar como «desleal» a una persona que
no habia querido o podido ayudar en la dificultad. No se sentia cémodo
poniendo la etiqueta de desleal a esos empleados. Sin embargo, lucgp de
darle vueltas al asunto, concluy6 que si bien los hech.os no le per@tfan
saber quiénes no eran leales a la empresa, si le per’mlﬁan saber ql,uénes
le eran genuinamente leales a la compaiiia. Especificamente, habia tres
subordinados que por la manera en que se habian comportado en el
incendio y en los dias posteriores, quienes generosa, valiente y desinte-
resadamente habian pensado antes en sus comparieros y en la empresa
que en si mismos, para él, podian ser catalogados como deales».

De esta manera en su proximo despacho con el comité directivo, llevé
no una lista con los 87 nombres de sus subordinados, sino una lista
con unicamente tres nombres, que, en su opinién, por la manera en
que actuaron en la dificultad, podian ser cataIandos no solo como
empleados leales, sino como emplcados genuinamente leales. Eran
personas que habian libremente decidido dar una .mllla eXtra a su em-
presa, la cual mostraba su alto nivel de compromiso, pero que, segin
él, en ningiin modo era exigible a los otros 84. El comportamiento
libre y espontanco de estos tres empleados era reflejo de su lealtad ge-
nuina, mas la ausencia de estas actitudes en los otros 84 no le permitia
catalogar de desleales a quiencs no habian dado esa milla extra.

4. ¢Existe una fé6rmula para aumentar la lealtad?

En los comités de direccion de las cmpresas es frecuente dedicar tiempo
a debatir como aumentar la lealtad de los empleados hacia la empresa.
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A menudo algunos indices como rotacién del personal, clima organiza-
cional y satisfaccién de los empleados son considerados como factores
clave para aumentar la lealtad.

Para algunos incluso, la férmula para aumentar la lealtad esté en disminuir
la rotacién de personal y/o en aumentar la satisfaccién del empleado.

En un estudio de la firma PayScale (2013) se analizan datos de mas de
250.000 empleados de las 500 empresas mis grandes de Estados Uni-
dos, cominmente conocidas como Fortune 500. Allf se puede ver como
entre las 5 empresas con empleados mas leales, medido de acuerdo al
tenure (nimero de afios de los empleados en la empresa), figurarian
Eastman Kodak Company y General Motors Corporation, empresas
en las cuales los empleados han permanecido en promedio 20 y 10,3
afios respectivamente. Siguiendo este mismo criterio (fensre), en la lista
de las 5 empresas con empleados menos leales aparecerian Amazon y

Google, ya que en ellas los empleados han estado en promedio apenas
1,0 y 1,1 afios respectivamente.

Si bien a primera vista uno pensaria que quien se queda en su trabajo es
porque estd a gusto, no siempre la baja rotacion de personal implica alta
satisfaccion en el trabajo. De hecho, en el estudio en mencién, al cruzar
los datos de rotacién de personal (rensre) y satisfaccion del empleado, es
intcresante ver que solo el 45% de los trabajadores de Kodak (empresa
en donde mis permanecen los empleados) reporté alta satisfaccién en
el trabajo. En contraste, en American Family Life Insurance Company
of Columbus AFLLAC, en donde el enure es de un afio, el 70% de los
empleados reporté alta satisfaccién en el trabajo.

Por supuesto, en términos de rotacién de personal el sector industrial
también importa. Las empresas de fabricacién tienden a tener trabaja-
dores que se quedan por mis tiempo y las empresas con mayor rotacién
son en su mayoria las de consumo masivo y las de tecnologias de la
informacioén.

En las Fortune 500, la rotacién de personal ya no parece ser una preocu-
pacion. Seguin PayScale, hoy en dia, un trabajador s¢c queda en promedio
unicamente 3,68 asios y del total de empresas estudiadas, menos de 10
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ue hayan pcrmanecido por 10 afios o mis, Sj,,
algunos casos la permanencia de
anhelado.

cuentan con empleados q

. . n
embargo, esto no quiere decir que ¢ .y
los empleados no sea un aspecto posl y

Aunque seria deseable tener una férmul'a .dc i;,l;:ll::d; ET:,:cseque la
respuesta no esti en los indices que tradxcxor]x isma, ol Izi:ta_
mentos de gestién humana, se relacxo?:m conla mnal . e rdt(;
que mejorar indicadores como rotacion de perso : )Sru o d§
empleado puede ser conveniente, no necesariamente - :d es di-
recto sobre lo que aqui hemos definido como genuina :

5. Un momento de verdad en una
decisién directiva

En no pocas compaiiias que producen o comcrcializan bienes c.le con-
sumo se espera que los empleados sean usuarios dg sus marcas, si csd qule
no se asume casi COmMo una traicion que se adqmcnl'an prod.uctos de la
competencia, al margen de si se trata de’yogurt, relojes de lujo, scrwcios
de telefonia mévil o automéviles. Ademis, procurando fOfncntar quel os
empleados consuman el producto, es frecuente que se dé alos emlp ea-
dos acceso al producto o servicio con grandes descuentosdo ;:orl] p; anes
de pago muy favorables. A pesar de esto, ¢es un acto de des! .e'; tad que
los empleados opten por comprar productos de la competencias

Un directivo podria asumir que lo es bajo diversos supuestos, como,
por ejemplo:

¢ Le esti reportando ganancias en dinero y participacion de mercado
al competidor.

® Para eso se dan grandes bencficios a los empleados.

e Atenta contra cl bienestar de la compairiia en coyunturas econdmicas
dificiles, mas si la cmpresa se estd contrayendo.

e Da mal ¢jemplo ante otros cmpleados, y envia un mensaje negativo
sobre ¢l producto a otros consumidores, comenzando por su familia
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y amigos, especialmente cuando se trata de un Producto muy visible
(por ejemplo, un automévil).

De otra parte, el empleado legitimamente podria encontrarse con razo-
nes de peso para preferir a la competencia:

* Tienen mejor calidad o precios més com
reconocer cuando uno sabe del
causa de su trabajo.

petitivos, lo cual es ficil de
producto o servicio, justamente por

¢ Es bueno ser usuario de los

productos de la competencia para
conocerlos bien.

Los procedimientos de la empresa son demasiado complejos y
tos para acceder a los beneficios y a los productos.

len-
® Los beneficios y los procedimientos hacia los clientes son mds atrac-
tivos que los que se proponen a los empleados.

Bajo cualquier circunstancia, ¢podria despedirlos o sancionarlos por

eso? ¢O deberia incluir una cliusula laboral en los contratos de todos
sus empleados prohibiendo este comportamiento? ;Hacerlo fomentari
un comportamiento genuinamente leal hacia Ia firma (nivel 3)? ¢Qué
riesgo hay de que la gente cumpla mis por miedo a las repercusiones le-
gales que por lealtad (nivel 1)? ¢Es factible que la empresa proporcione

estimulos mds generosos para que sus empleados sean los clientes mas
fieles de la empresa?

Al final, la efectividad de las medidas depende de lo que realmente los
directivos de la compaiiia deseen conseguir: lealtad contractual (por
obligacién), lealtad transaccional (por el beneficio econémico) o leal-
tad genuina (por verdadera conviccién). Este ltimo supone pensar
en medidas que apunten a un trato mas humano hacia los empleados,
que realmente generen un profundo sentido de pertenencia y estimulen
libremente un compromiso activo de ellos hacia la compaiia, mas aun
cuando exista una situacion dificil que requiera de los empleados sacri-
ficios voluntariamente asumidos por el bien de la firma.
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i ina
6. :Por qué parece ser esqulpva la genui
lealtad de los subordinados:
explicado cémo los indicadores cléasicos de ges.

]a rotacién de personal y la satisfaccion
la lealtad organizacional y

Hasta este punto se ha
ti6n de recursos humanos como 12 | o
i te impac
del emplcado no necesariamen lealts '
se ha ilustrado lo relevante que resulta para el directivo preguntarse qué

entiende por genuina lealtad organizacional.

Sin embargo, sigue viva la pregunta: ¢por qué razén parcc)c Ser esquiva
la virtud de la genuina lealtad por parte de los empleados:

A este respecto, hay dos causas principales. De un lado, la precaria
calidad moral y motivacional de algunos empleados y por otro lado el
trato que cOmo Organizacion se le da a los mismos en cuanto personas.

En las organizaciones se invierten recursos importantes para mejorar
el clima organizacional o para disminuir la rotacion de los empleados,
pero se tiende a olvidar que es necesario tener una tierra sana sobre la

cual sembrar...

En este sentido, es necesario, en primer lugar, ir més at_rés y antes que
invertir recursos en capacitacion, invertir u'c.mpo y empefio en seleccion.
La mayoria de los programas de reclutamiento y seleccion se centran
en las competencias técnicas de la persona, pero raras veces en sus com-
petencias morales. Muchas veces importan mas en la selecc'lon .los logros
y experiencia previa que las actitudes, intenciones y mouvaciones que
guiaron esos logros conseguidos. Una buena y profundg conversacion
con el candidato, una invitacién a cenar, un partido de tenis, o en gf:nera]
cualquier actividad que permita un conocimiento profundg del caractc; y
disposiciones morales dcl empleado que se va a contratar, sin fﬂucrla, puede
ayudar. Sc trata de vincular no solo empleados e{i.qent.es y técnicamente
capaces, sino también empleados que procuren vivir virtudes.

¢Cuantas veces se escoge entre dos candidatos técnica‘mente igual 'de
t-:ompctcmcs a aquel que en el pasado ha sabido renunciar a bgncﬁclos
personales por una buena causa? ¢De cudntos emplcados.se tene cer-
teza quc han sabido sacrificarse por los demds y dar esa milla extra que
quisiéramos que den?
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En segundo lugar, si bien efectivamente la franca deslealtad se controla
via exigencia, la genuina lealtad hay que ganérsela. Es en este sentido

que los directivos deben revisar el trato que dan a sus empleados en
cuanto personas.

Los empleados no son tontos. Ellos saben cuindo el trato es mera-
mente instrumental. Ellos perciben si lo tnico que interesa de ellos
es su productividad y eficiencia. Si un empleado no se siente tratado
genuinamente como persona, es muy dificil que cuando vengan las di-
ficultades en la empresa, esté dispuesto a recorrer esa milla extra con
su empresa. Se debe tener presente que la genuina lealtad no necesaria-
mente es una actitud espontinea y que esta no se exige, jsc gana!

¢Cudntas veces las decisiones directivas son fruto de la soberbia? Con
frecuencia se amenaza a los subordinados incluso prohibiéndoles hacer
o decidir en materias que estin en su mas intimo fuero personal. In-
cluso algunas veces se exigen comportamientos, via normas o codigos,

que no solo no son exigibles, sino que exigirlos en sf mismo puede ser
inmoral o peor aun, ilegal.

Si se quiere tener organizaciones con empleados genuinamente leales
y comprometidos, es necesario tratar a los demis como personas. jLos
subordinados se deben tratar con la misma humanidad con la que cada
uno espera ser tratado!

Es conveniente buscar el bien comin de la organizacion por encima de
intereses personales y no olvidar que los subordinados siempre obser-
van a sus jefes y que solo mediante un ejemplo de conducta consistente
se lograri que ellos estén dispuestos no solo a no ser desleales, sino a

efectivamente sacrificarse por su empresa con esfuerzo y por tanto con
genuina lealtad.

7. Algunas sugerencias concretas para aumentar
la lealtad de sus empleados

Si bien, se ha resaltado, en el apartado anterior, que los dos factores
clave para alcanzar el nivel tres de genuina lealtad y por lo tanto para
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mejorar el clima y la productjvidad organizacx.on'fll, son: .1) seleccionar
ima de criterios técnicos y 2) tragar

con base en criterios morales por enct ; ; 1
a los empleados como personas, s€ ofrece aqui un elenco de posibles
medidas de gestion humana, que puestas en practica bajo el marco del

respeto y promocién de la dignidad de la persona, pueden ayudar a
promover una cultura organizacional en la que la genuina lealtad brote

hasta convertirse en el comun denominador.

Algunos elementos que pueden ayudar para cada una de las seis princi-
pales pricticas de gestién humana, son:

1. Disefie puestos de trabajo con sentido. Puestos de trabajo en los que
los empleados puedan realizarse como personas.

2. Seleccione personas no solo con base en sus competencias laborales
sino con base en sus valores.

3. Entrene a sus empleados en competencias morales (virtudes) para
la toma de decisiones.

4. Promueva con base en méritos observables —en lo posible previa-
mente establecidos— premiando los comportamientos virtuosos y

no solo los resultados técnicos.
5. Remunere de manera justa, competitiva y generosa.

6. En los despidos, vaya mas alld de lo que exige la mera justicia.
Proceda con caridad.

Ahora bien, si bien es cierto que una adecuada gestién humana puede
mejorar el clima y el nivel de compromiso de los empleados de una
organizacién, no hay que olvidar el impacto positivo que en los su-
bordinados tiene la relacion personal con su propio jefe. La genuina
lealtad muchas veces brota mis como expresién de un compromiso
jefe-subordinado que como un compromiso empleado-empresa.

Por esta razon tal vez las medidas mis efectivas para alcanzar el nivel
tres de genuina lealtad estin en manos de los propios jefes, a quienes
estimamos lc pucde ser de utilidad revisar la lista de comportamientos
que a continuacién se sugieren y examinarse interiormente respecto a

los 12 puntos sugeridos:
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1. Sea valiente, ante la duda, escoja siempre la alternativa de accién
que le sugiere mayor esfucrzo. Muchos problemas se pueden evitar
si piensa antes que en el propio beneficio, en el bien comun de la
organizacion.

2. Dé ejemplo. Usted mismo es la variable de mayor peso en la satis-
facién de sus empleados con el trabajo y con la organizacion.

3. Diga siempre la verdad, asi esta tenga efectos negativos para usted
o para sus subordinados.

4. Permita la participacién de los empleados en la toma de decisiones.

5. Participe de manera tangible a los empleados de los logros de su
organizacion.

6. Sea flexible en las cosas menos relevantes.

7. Reconozca los esfuerzos y los logros alcanzados.

8. [Exija con constancia y paciencia.

9. Escuche las razones y argumentos de sus subordinados.

10. Conozca a sus subordinados y sus circunstancias particulares.

11. Recuerde que sus empleados siempre lo estin observando y co-
mentan entre ellos sus opiniones acerca de los comportamientos
de sus superiores.

12. Trate a los demds como usted mismo desearia ser tratado.

8. Dos aspectos importantes para lograr el nivel 3
de genuina lealtad en la organizacién

Finalmente, hay dos aspectos que un directivo integro debe tener siem-
pre presente, si desea ser mejor como directivo v como persona y en

ese sentido hacer de sus subordinados mejores personas dentro de un
ambiente organizacional de genuina lealtad.
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Por una parte, si bien alcanzar el nivel tres de g?n“i“a_ lealtad de o5
subordinados es deseable, hay que tener una recta intencion al respecto.
Igual que con las demas virtudes morales, siempre estd presente el tiesgo
moral de instrumentalizarlas. Si bien organizacionalmente conseguir la
lealtad de los empleados es deseable, moralmente no es justificable perse-
guirla con el inico propésito de aumentar la eficiencia de la organizacién.
Un directvo integro debe buscar antes que la eficiencia organizacional, el
desarrollo integral de sus empleados, que, por cierto, es la mejor manera
de conseguir comportamientos leales sostenibles en el largo plazo.

Por otra parte, tenga en cuenta la intencién que motiva sus decisio-
nes directivas y no solo las consecuencias de las mismas. Un acto de
generosidad o de bondad no implica necesariamente un acto virtuoso
o de genuina lealtad. Un acto de renuncia, entrega o sacrificio por
parte de nuestros subordinados sera un acto de genuina lealtad en la
medida en que quien lo acometa lo haga con una recta intencién. Un
acto de bondad, llevado a cabo con una mala intencién, puede dejar
de ser un acto de lealtad y convertirse incluso en un acto de manipu-
lacidn o deslealtad.

Dado que entrar en la conciencia de los demis es imposible, tal vez
este segundo aspecto sea util especialmente para que cada directivo lo
aplique a si mismo. Algunas preguntas en primera persona podrian ser
de udlidad: ¢cuando emprendo acciones leales, lo hago con una recta
intencién? ¢Qué pesa mds, que me reconozcan y agradezcan o que
la accién necesaria sea llevada a cabo? ¢Haria la misma accidn asi los
demis, o mi jefe no me vieran?

9. Conclusiones

Dado que la genuina lealtad mis que exigirla hay que ganarla, viene muy
bien que todo directivo aplique estas reflexiones a su propio comporta-
miento. Tal vez, como en casi todos los temas morales, una vez mais la
respuesta para aumentar la lealtad en la empresa pase por usted mismo.
Aplicar la regla de oro de la ética que invita a tratar a los demas como
uno mismo quisiera ser tratado, sin duda puede ayudar.
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Notas

Capitulo 2
1

Harvard Business Review; Julio-Agosto
2015.

2 Entendemos csto no como un jui-

cio de valor negativo, por el contra-
rio, ¢l sacar de GH temas técnicos y
reiterativos como quizis la liquida-
cion de la némina, se le abre campo
para aprovechar el mis cscaso de
los recursos, su ticmpo, en temas
mis estratégicos.

Capitulo 3

1 Conference Board CEO Challenges
2014. Cfr. www.conference-board.
org, para una actualizacién perma-
nente de la informacion.

2 Promovido por la Universidad de

Michigan (USA) y conducido por
los profesores Dave Ulrich y Wayne
Brockbank, estc estudio sc ha actua-
lizado cada 4 o 5 afios a lo largo de
mis de 25 afios, en basc a un largo
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nos de 10.000 personas cn todo el
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borado un modelo que se modifica
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sarias para los profesionales dc capi-
tal humano.
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Capitulo 6

1 Algunos autores lo denominan sala-
rio emocional, retribucion intangible
0 compensaciones NO monetarias.

2 En nuestra expericncia observamos
que cl sueldo de directivos familiares
dende a ser alrededor de un 10% su-
perior al de los pares de posiciones
con catcgoria profesional similar.

3 SEIS Salary survey, PwC Interamé-
rica. Agosto 2016. Encuesta Mercer
2015:  https://wwwlatam.mercer.
com/newsroom/25-encuesta-sala-
rial-mercer-2015.heml

4 Estos datos son muy estables cn el
tempo, por lo que cambiar la mezcla
de pago en una empresa puede llevar
entrc 18 y 36 meses. Las cstadisticas
a nivel de pais pueden tener vigencia
de 48 — 60 mescs. .

5 Tomado de GOMEZ MEJIA, LR.,
BALKIN, DB, & CARDY, R. L.
(2001), Direccion y gestion de recursos
humanos, Madrid, Pearson Prentice
Hall.

6 ILedford, FE E. And Heneman, R.L.
(2000) Pay for skills, knowledge,
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York: McGraw-Hill; and Brown, D.
(2000) Relating competencics to pay:
A desirable or dangerous practice. In
Berger, I..A. and Berger, D.R. (Eds),
The Compensation handbook, (4th
ed.) New York: McGraw-Hill.

7 Para una mejor comprension de las
politicas de retribucién, transpa-

—

rencia e indicadores salariales en
paises véasc www.glassdoor.com,
www.salary.com v www.wageindi-
cator.org. En América Latina véase
www.tusalario.com y wwiw.datos-
macro.com/smi

Se cuantifican los diferentes benefi-
cios como por cjemplo automévil,
seguro de vida y otros mis alli de los
establecidos por ley, bonificaciones
fijas por vacaciones, ayuda con gas-
tos escolarcs, ctc.

Elementos de impacto en el incre-
mento salarial segin sondeo de in-
crementos anuales — Dic 2016 PwC
Interamerica.

Semestralmente en paises donde
la inflacién supera los dos digi-
tos, como Argentina, Honduras o
Venezucla.

Valor equivalente en ddlares ame-
ricanos.

ILO (International Labour Office).
2015. Global Wage Report 2014/15.
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ting Better All the Time: Best Workplaces
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dics-white-papers-a-reports/1901-
getting-better-all-the-time-best-
workplaces-in-latin-america-2014
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