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ENTORNO

OUTSOURCING DE
RECURSOS HUMANOS

Somos una empresa especializada en soluciones
de Capital Humano con mas de 15 afios de experiencia y el
respaldo del ecosistema de empresas de Grupo Asesores en Negocios.

Nuestra oferta de servicios permite la gestion integral del Recurso
Humano y eficientar los resultados de su negocio.

SERVICIOS:

Administracion de Nomina
Administracion y Control de Viaticos
Reclutamiento y Seleccion Especializado
Head Hunting y Atraccion de Talento
Desarrollo Organizacional

Asesoria en Materia de Sequridad Social
Asesoria Laboral
(apacitacion

Perfiles Psicoldgicos
Estudios Socioeconémicos

www.entornocorporativo.com.mx
GRUPO Contacto: ventas@entornocorporativo.com.mx

ASESORES Tel: 41.70.03.80 con 20 lineas

EN NEGOCIOS

ALIANZA PARA SUMAR VALOR

Del interior de la Republica
llame sin costo: 01.800.022.36.86
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SERVICES
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EN MEXICO 5 la

Talento para
su empresa

Lideres en brindar Soluciones Integrales en
Recursos Humanos a diferentes sectores de

industria mexicana.

Oil & Gas | Automotriz | Aeroespacial | Financiero | IT & Telecom | Pharma

Nuestras Soluciones

Seleccién de Talento y Head Hunting | Capital Humano Flexible | Administracion de
Némina (PPO) | Outsourcing de Procesos (BPO) | Administracién de Proveedores (MSP)
Qutsourcing de Reclutamiento (RPO)

D.F.y Area Metropolitana: (55) 3002-5700
Lada sin costo: 01-800-72 KELLY (53559)

Yuu YouTube/KellyServicesMex

empresas@kellyservices.com
kellyservices.mx

B3 Facebook/KellyServicesMX W @KellyServicesMX
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PIERDE LA CAPACIDAD
DE PASAR DESAPERCIBIDO.

Sabemos que una buena imagen es fundamental
para sentirse bien, alcanzar objetivos personales y
obtener un mejor desempeno laboral.
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Eiffe! Tower, Parls France P 5 ' ' Kaloni Science Center es un centro médico
' [ especializado lider en servicios de clase mundial. No
pierda la oportunidad de cambiar su vida mejorando
su aspecto fisico, reduciendo medidas o©
transformando esos pequenos detalles que le daran
una mejor imagen, seguridad y confianza para lograr
Sus metas.

A mark of True -..i“;mﬂ .
Servicios:

— Microinjerto de cabello — Aparatologia
OFFGIALLV.CERTIEIED — Cirugia plastica — Productos

- Costos accesibles
- Alianzas corporativas
- Planes de financiamiento para empleados

metro automético (certificado ofici Conoce mas sobre nuestros servicios en:
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S

kalonl.com kalonimedical.com

Informes: Dir. Corporativa lliana Guerrero
iguerrero@kaloni.com
50221056

5022 1056 | www.kaloni.com

SANTA FE « POLANCO ¢ SATELITE ¢ ALTAVISTA « MONTERREY ¢ VERACRUZ ¢ TIJUANA « GUADALAJARA * SAN DIEGO

/KaloniHair @kalonihair
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WWW., fordzapataanzapan mx

f ffordzapataatizapan W @GrupoZapataMX
Ay Lago de Gusdalupe LLZ Mr. 32-3
Villas o k& Haciendks, Alizapdan, TP, 52009
47556915 Viveros del Valle v Zona Satélite

B550.5262 Tlalnepanila Centro
55.4329. 7406 Conlacto y Atencion a Chantes

Un gran lider
siempre pone lo
mas valioso primero.

Apoya por adelantado a tus empleados

éPor qué Mi Adelanto?

» La tarjeta Mi Adelanto no tiene ningun costo para tu empresa.

» En caso de gue te interese implementar nuestro servicio, nosotros te visitamos.

» Con ella, tus colaboradores pueden disponer de dinero inmediatamente.

» Solo pagan una minima cornision ($5.00 x cada $100.00 gue se pidan prestados).

» Atiende las necesidades de liguidez de manera inmediata, segura v discreta.

* Sin intereses, ni mensualidades, ni anualidades.

= Mo verificamos buro de credito.

» Esta pensada para evitar el sobreendeudamiento.

» En caso de necesitar efectivo, tus colaboradores pueden obtenerlo en cualquier cajero”.

*Al obtener dinero de un cajero, se cobra una comisién dependiendo de cudl sea el banco.

iNo te pierdas la satisfaccion de ser un gran lider!
Lldmanos al 2167 1166 @

Escribenos a contacto@miadelanto.com.mx #
Visita www. mladelant%m; -

» ““'MI ADE
K} miadela D( E» v‘ LANTO




Recuerda

Este habito es tu mejor aliado contra el cancer de mama
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favor de Tocar

cada mes

+20 Programas para el G R E AT

bienestar de v

GUARDIAS
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www.grupoipsmexico.com
azs@grupoipsmexico.com
Tel. + 01 (55) 5525 3242

Estamos presentes en toda la [S]32: IE'.
Repiblica Mexicana, el sur de Estados Unidos
¥ Cenfro América. Ol



DANDO VALORAL

Masaryk 438. Tel: 52(55) 5281-4122, 5281-4511 | Altavista 207. Tel: 52(55) 5616-1594

OMENTOS

Antara Polanco. Tel: 52(55) 5280-7959 | Paseo Interlomas. Tel: 52 (55) 9138 05 20 | Via Santa Fe. Tel: 52 (55) 9138 0530

Palacio de Hierro Perisur

www.berger.com.mx
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Estas a un de poder consultar
y descargar todo el contenido de

RH EN LAS EMPRESAS

Visita

Encontraras todos los articulos y detalles
de cada una de las empresas participantes.
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Construyendo una empresa
socialmente responsable.

Nacimos en 1998 y somos lideres en proveer soluciones corporativas y de consumo en vales y tarjetas. Contamos con 388 empleados y estamos
presentes en 32 ciudades del pais, lo que nos ha permitido estar mas cerca de nuestros Clientes. A partir del 2013 pertenecemos al grupo francés
Up (antes Chéque Déjeuner), un grupo cooperativo internacional independiente que pertenece a los empleados y comercializa productos y
servicios en forma de cheques, tarjetas o en una aplicacion mévil en 14 paises de la Union Europea, el Norte de Africa y México, éste (iltimo
representado por Si Vale.

NUESTROS PRODUCTOS

Tenemos el abanico mas grande de productos
y servicios desarrollados para responder
a las necesidades de nuestros clientes: 10
Monederos Electronicos de Despensa vy
Combustible certificados por el SAT, Tarjetas
de Lealtad Nacional e Internacional, Tarjetas
de Restaurante, Viajes y Viaticos, Uniformes
y la Tarjeta E-Travel para el control de los
recursos destinados a viajes y viaticos en

UN POCO DE HISTORIA

PROMOCIONES

Le ofrecemos a nuestros Tarjetahabientes promociones exclusivas de
descuentos y experiencias durante el afio, éstas pueden ser desde
alianzas que incentiven una sana alimentacion, actividades fisicas
y de recreacion, hasta convenios y promociones con laboratorios,
consultores, 6pticas, centros médicos, cines, parques de diversiones,
hoteles y otros medios de esparcimiento.

LO NUEVO

A partir de nuestra vocacion de crear soluciones, lanzamos un portal
de viajes en linea, disponible desde nuestra pagina wwuwv.sivale.mx, con
el objetivo de apoyar a Clientes, Tarjetahabientes e incluso usuarios de
otrastarjetas, en la planeacién de sus viajes de trabajo o placer, ya sea
dentro o fuera del pais.

El portal Mis Viajes cuenta con grandes estandares de seguridad,
programacion y légica de negocios, que garantiza una experiencia
segura y dindmica. Ademas, cuenta con grandes ventajas por sobre
los demaés portales:

* Expedicion automatica de boletos de avion.

* Precios totales, sin costos ocultos y muy competitivos.
Al alcance de todos los bolsillos.

» Mas de 50,000 opciones de hoteles en 147 paises.

* Paquetes especiales para Tarjetahabientes Si Vale.

« Atencion personalizada para viajes a través del Centro
de Atencion Telefonica.

APP Si VALE
Con el proposito de brindar una experiencia superior que permita

a nuestros Tarjetahabientes tener un mayor control de sus recursos,
creamos la app gratuita Si Vale Mévil, en la que tendran siempre

a lamano la informacién que necesitan y podran hacer consultas sin
costos adicionales, como:

* Saldo y movimientos de sus tarjetas.

* Encontrar las gasolineras mas cercanas.
* Conocer las promociones exclusivas.

* Realizar transferencias.

Ademas, nuestra app esta disponible para cualquier sistema operativo.
VALORES DE Si VALE Y GRUPO UP

En Si Vale compartimos los valores de nuestro corporativo francés,
Grupo UP, pues ademas de imaginar los productos del futuro,
acelerar las oportunidades comerciales y transmitir una dindmica de
innovacién permanente, compartimos nuestra escencia:

* Solidaridad.

* Equidad.

* Compromiso.

* Emprendimiento.
* Innovacion.

DE LO QUE NOS SENTIMOS ORGULLOSOS

Por nuestra constante innovacion, solidez financiera, infraestructura
tecnologica, capital humano y ahora por convertirnos en una empresa
transnacional, en Si Vale nos hemos consolidado como la empresa
lider en proveer soluciones corporativas y de consumo en vales,
tarjetas bancarias y de servicios, asi como de pagos méviles. Esto nos
ha permitido obtener los mejores estandares de calidad y servicio,
logrando asi cumplir nuestras metas procesando grandes volimenes
de transacciones.

Adicionalmente, en Si Vale tenemos un alto nivel de compromiso con

délares. Cada dia, acompafiamos a mas
de 26 millones de personas en el mundo,
alcanzando en 2014 un volumen de emision
de 5.8 miles de millones de euros.

EL MERCADO DE VALES Y NUESTRO MODELO DE NEGOCIOS

En Si Vale, empresa que nacié en México hace 16 afios, siempre nos hemos preocupado por la economia del pais. Grupo UP vino a respaldar el
modelo econdmico de nuestra empresa al invertir su capital para impulsar el desarrollo de la economia de los mexicanos y ofrecerle a todos un
ganar-ganar. Tal es nuestro compromiso, que una de las visiones que tenemos para los préximos tres afios es ser lider en el mercado de Despensay
Combustible, desarrollando un ecosistema que genere mayor valor para nuestros Clientes y Tarjetahabientes. La aceptacion de nuestros monederos
es el reflejo de esto, pues contamos con el respaldo de VISA y MasterCard, dependiendo del producto, por lo que nuestros Clientes pueden tener la
seguridad de que sus recursos seran utilizados (inicamente para el beneficio de sus empleados, y los Tarjetahabientes pueden utilizar su tarjeta con
la confianza de que (nicamente estan comprando lo que necesitan y no estdn pagando servicios adicionales por la utilizacién de nuestros servicios.



nuestra comunidad y tenemos varias campafias internas que promueven el involucramiento de
nuestros colaboradores conla sociedad mexicana, ademas de fomentar el consumo responsable
de recursos y el cuidado del medio ambiente, a partir de ello es que recientemente obtuvimos el
distintivo de Empresa Socialmente Responsable.

LO QUE NO SABIAS DE Si VALE

SiVale pertenece a diversas asociaciones tales como ASEVAL, CANACAR, COPARMEX, ANTAD,
AMEDIRH y la Camara Franco Mexicana de la Industria, por mencionar algunas, que estan
enfocadas en el intercambio de mejores practicas y desarrollo de estrategias que impulsen el
beneficio de la sociedad mexicana.

Un claro ejemplo de lo anterior es el Torneo de Golf y Tennis ANTAD “A Jugar con Causa”:

Cada afio la ANTAD destina a Un Kilo de Ayuda lo recaudado a través de las inscripciones a los
Torneos de Golf y Tennis “A Jugar con Causa”. En SiVale, ademas de ser Socios Estratégicos de
la ANTAD, llevamos 4 afios consecutivos siendo uno de los patrocinadores mayoritarios de este
evento que promueve la nutricién de las nifias y nifios mexicanos, contribuyendo a una nifiez
brillante con 6ptimo desarrollo y mejores oportunidades.

Ademas, en Si Vale también participamos activamente mediante los colaboradores para apoyar
a quienes mas lo necesitan. Algunos ejemplos son:

*Donamos cerca de cien mil pesos en libretasy blocks a Hogares Providencia IAP, institucién
encargada del apoyo a nifios y jovenes de escasos recursos.

* En noviembre de 2014 lanzamos una campafa interna para llevar a cabo la colecta y
donacion en especie para beneficiar a los damnificados por el huracan Qdile en Baja
California. Al final recaudamos 1.5 toneladas de alimentos no perecederos, que entregamos a

AGCIONES
QUE Si VALEN

la Asociacion Alimento para Todos, |.A.P.
y nuestros colaboradores se sumaron
a la actividad de voluntariado para la
separacion y clasificacion de alimentos.

* En enero de 2015 se inici6 el apoyo
a nifios en situacion vulnerable de la
Casa Hogar del Nifio de Acapulco,
donde donamos juguetes en especie
y se promovid dentro de la empresa la
aportacion voluntaria. En la Casa Hogar
del Nifio de Acapulco, son 120 nifias y
nifios que encontraron una familia, la
cual les da el sustento para formarse
como hombres y mujeres de bien, con
un futuro personal y profesional que les
permita tener la mejor calidad de vida
posible.

Es asi como tenemos la certeza de que
nuestra familia Si Vale representa méas que
las soluciones en vales para las empresas,
pues estamos ciertos de que las empresas
lideres no solo se enfocan en el bienestary
desarrollo propio, sino también en el de su
entorno y sus semejantes. [ 54k

EMPRESA
SOCIALMENTE
RESPONSABLE

Una solucion
para cada necesidad.

Porque sl SiVale tigne 10 Monederos Electronicos certificados por 8] SAT, que ademés
de mejorarla eperacion de siempresa, la hardn mas compatitiva. Conazea alganos beneficios:

= Mayor sceptacion en comercios:

= Prestaciones deducibies,

» Mejores beneficios para sus colaboradores y empleados
= Mayor control en la dispersidn de sus rectirsos.

= Atencign personalizada,

= Sequridad. al no portar efectivo.

Comatienos y encontremas juntos las meiares soluciones a su medida,
01 (55)5141 6686
ventasi@sivale.com.mx
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Mis Compras * Despensa = Mis Compras Club = Mi Bienestar = Restaurante « Lealtad = Viajes « Uniformes
Gasoclinag Magna Fleet » Gasolina Premium Fleet = Diesel Fleet » Turbosina Fleet » Gas L.P. Fleet
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Asociacion Mexicana en Direccion
de Recursos Humanos A.C.

Estimados Socios Amedirh,

Esta segunda década del siglo XXI ha impuesto todo tipo de retos ala humanidad. La gran mayorfa de nuestras creencias acerca
delo que es correcto para el ser humano, la sociedad y la economia han quedado fuertemente cuestionadas por fendmenos que,

aunque esperabamos, en realidad no tenfamos claro cudn grande seria la magnitud de su impacto.

Las empresas son entidades especialmente sensibles ante las olas del cambio. Iniciamos este decenio viviendo los estragos de
una crisis financiera de efectos globales que todavia se recienten a través de las dificultades para crear empleos, retener al talento,

generar compromiso y fidelidad en ély entrenarlo para que contribuya con lo mejor de si a la productividad y la rentabilidad.

Ninguna empresa ha tenido un panorama ficil en el horizonte préximo. Una vez més nos vemos obligados a administrar la esca-
sezy, enlo que concierne a Recursos Humanos, ésta se hace patente en las dificultades que nos acechan para identificar al mejor

talento disponible.

Pareciera imposible subsanar los efectos en los jovenes y adultos que se incorporan a la Poblacion Econémicamente Activa con
este marco de carencias en las habilidades y competencias. Ante ello, las organizaciones enfrentan una auténtica guerra por el

talento; esa que algunos vaticinaron hace treinta anos y que es una realidad actual, tangente y con implicaciones.

La diversidad de género, edad, generaciones, orientacion sexual, religion y perfiles de usuarios de tecnologfas de informacion y
comunicacion plantean el otro gran desafio. Ahora tenemos que considerar mds y mds variables permeadas por valores, intereses,

actitudes e intenciones propias de un crisol que no acabamos de comprender.

La tarea es ardua y serd en los proximos anos cuando debamos poner en firme todas las ideas, estrategias, proyectos y herramien-

tas que nos hardn capaces de ser ejecutivos de Recursos Humanos relevantes para la Alta Direccion de nuestras empresas.

Con esa vision hemos preparado este libro impulsado por Amedirh en ocasion de la celebracion del 50° Congreso Internacional
de Recursos Humanos. Confio plenamente en que en sus paginas encontrarén respuestas a muchas de esas dudas que hoy se

acumulan en su escritorio y en sus mentes creativas 'y talentosas.
Atentamente,

Pedro Borda Hartmann
Director General
Amedirh
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Asociacion Mexicana en Direccion
de Recursos Humanos A.C.

Estimados amigos de la Comunidad Amedirh,

En la actualidad, la agenda alrededor de la gestion y aprovechamiento del talento contiene una amplia variedad de temas. En su
mayorfa, éstos son producto de las preocupaciones que enfrentan los CEO’s de las companias de todo el mundo. Los retos surgen
por todos los terrenos y dmbitos relacionados con la empresa y requieren de la mayor atencion. Al respecto, los reportes anuales

del Boston Consulting Group son reveladores.

En particular, los topicos que estan vinculados con las personas en funcion del desempeno para alcanzar determinados objetivos
de negocio, son objeto de revision permanente. Los lideres de nuestro pais, al igual que los de muchas otras naciones, estan inver-
tidos en como sacar el mejor partido al capital intelectual y el compromiso de los colaboradores, obteniendo niveles de eficiencia

de cardcter competitivo mundial y ofreciendo un balance en la calidad de vida para los trabajadores.

Lograr que el resultado de dicha ecuacion sea positivo implica uno de los proyectos de mayor escala, pues hay que conciliar
diferentes planteamientos que de por si cuestionan a las principales teorfas y corrientes del pensamiento econdmico. Reflexionar
éticamente acerca de la prevalencia del bienestar de los individuos por encima del mercado, nos obliga a reconsiderar la construc-

cion de una nueva vision humanista de lo que hacemos para mantener el motor financiero del mundo.

En Amedirh mantenemos una observacion permanente de los fendmenos mas relevantes alrededor de la Gestion de Recursos
Humanos. Con ello, me refiero a la salud y el balance entre vida y carrera, la capacitacion y el entrenamiento especializado, la

tecnologfa y la comunicacion altamente efectiva, el compromiso y el logro de las metas de desarrollo y produccion.

Con este propo’sito, invitamos a los especialistas de diferentes empresas a que nos compartieran sus mejores précticas de Recur-
sos Humanos. Es por ello que hemos compuesto esta nueva edicion, que estoy seguro que serd de utilidad y detonard nuevas

ideas. La innovacion tiene un componente fundamental en la exploracion permanente de cuanto ocurre a nuestro alrededor.

Es el privilegio de este Consejo Directivo de Amedirh, el sentido del servicio que puedes prestar a todos los integrantes y socios.
Por eso, hemos puesto personal y especial cuidado en este proyecto editorial que significa, en sf mismo, una aportacion a la practi-

ca mexicana de Recursos Humanos.

En mi cardcter de Presidente de Consejo, me honrra compartirles esta obra que dard fortaleza a los lazos de conocimiento y

aprendizaje en su comunidad en el marco del S0° Congreso Internacional de Recursos Humanos.
Reciban un fuerte abrazo.
Atentamente,

Eduardo de la Garza
Presidente del Consejo Directivo
Amedirh
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A & C, Asesoria y Consultoria en
Seguridad Social fue fundada en México,
en 2000. Sus areas de especialidad son
consultoria, atencion de auditorias, area
juridica, tercerizacion de servicios, prima
de riesgo de trabajo, capacitaciény
pensiones.

WWW.ayCss.com

Carlos Alejandro Hernandez Lopez es
Asesor en Seguridad Social de A & C,
Asesoria y Consultoria en Seguridad
Social. Es Licenciado en Derecho por la
Universidad del Pedregal.

b e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s

iConoces los beneficios que obtienes en Seguridad
Social al formar parte del Régimen de Incorporacion
Fiscal (RIF)? Es importante que sepas que si cuentas
con trabajadores y no perteneces a este régimen,
es un buen momento para que te inscribas o en
caso de ya estarlo, tu y tus trabajadores logren
acceder a dichos beneficios.

COTIZAR, SINGNIMO
DE AHORRAR

n México la informalidad laboral y econdmica de los
Eﬁltimos anos se ha convertido en un serio problema.
Meis alld de no contribuir al gasto publico, los patrones y los
trabajadores estin desprotegidos de cualquier aspecto de
seguridad social. De acuerdo con cifras del SAT, el 47% del
ingreso familiar se destina a gastos médicos, lo que puede traer
como consecuencia un gran detrimento al patrimonio familiar
tanto del patron como del trabajador.
Por lo anterior, el Gobierno Federal, ante su intencién de for-
malizar el comercio y salvaguardar el bienestar de las familias
mexicanas, ha emitido el Decreto por el que se otorgan estimulos
para promover la incorporacion a la Seguridad Social publicado
el 8 de abril del 2014 en el Diario Oficial de la Federacién. En
é, se establece el Régimen de Incorporacion a la Seguridad
Social (RISS), que cuenta con diversos beneficios y tiene
como finalidad ampliar el acceso a la seguridad social (IMSS)
y el financiamiento de vivienda (INFONAVIT).
Es por ello, que abordaremos y explicaremos los principales

aspectos y beneficios que se desprenden del Decreto:

A) SUJETOS AFECTOS AL DECRETO (RISS)
Para ser acreedor de los beneficios del Decreto, es requisito sine

qua non que las personas fisicas estén incorporadas al RIF y

aquellos que cuenten con trabajadores, deben inscribirlos ante

el IMSS e INFONAVIT, cumpliendo con todas las obligacio-

nes que establecen las leyes de dichos Institutos.

A continuacion, se mencionan los sujetos con posibilidad de

adherirse al Decreto y los requisitos que deben cumplir:

® Las personas fisicas y patrones que cotizan en el Régimen
Voluntario del IMSS, con excepcion de los que necesiten
cédula profesional para realizar su actividad.

Requisitos:

o Que tributen en el RIF

0 Que no hayan cotizado en el IMSS 0 INFONAVIT
durante los 24 meses previos a la solicitud del subsidio.

m Trabajadores de patrones del RIF sujetos al Régimen
Obligatorio del IMSS, que presten un servicio remunerado,
personal y subordinado, de forma permanente o eventual.

Requisitos:

0 Que no hayan cotizado en el IMSS, ni recibido apor-
taciones en su subcuenta de vivienda, durante los 24
meses previos ala inscripcion del trabajador.

m Patrones personas fisicas que tributaron en el Régimen de
Pequerios Contribuyentes (REPECO) y sus trabajadores,
queal 1 dejulio del 2014 estén registrados en el IMSS o
INFONAVIT.

Requisitos:

o Que tributen en el RIF

0 Que hayan presentado a mas tardar el 15 de febrero de
2014 la declaracion informativa de sueldos y salarios
del ejercicio 2013.

ElH. Consejo Técnico del IMSS establecié como requisito
adicional alos del Decreto, que los contribuyentes que
cuenten con registro patronal dado de baja por encontrarse
como no localizado, no podrén allegarse de los beneficios.
Cabe mencionar que en caso de que alguno de sus traba-
jadores no cumpla con los requisitos de elegibilidad men-
cionados anteriormente, el Instituto aceptard la solicitud de
los demés trabajadores y realizara el descuento respectivo
de los acreditados, generando exclusivamente la emision de

cuotas obrero patronales de los mismos.

B) BENEFICIOS

Las cuotas ante el IMSS se conforman con aportaciones
de los patrones, de los trabajadores y del estado, mientras
que la aportacion del INFONAVIT es exclusivamente
patronal. Sin embargo, el subsidio se otorgard en un 50%
de las contribuciones que le corresponden al trabajador,

al patrén (persona fisica) y en su caso al sujeto obligado,
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el cual ira disminuyendo en 10 puntos porcentuales cada

dos afios.

Afio1 | Afio2 Afio3 | Afio4 | Afio5 | Afio6 | Afio7  Afio8 | Aiod | Afio10

50% | 50% | 40% | 40% | 0% | 30% | 20% | 20% | 10% | 10%

Con relacion a lo anterior, el primer ano de subsidio serd
cuando se solicite la adhesion y por la fraccion de tiempo
que le reste, sin importar el mes de que se trate refiriéndo-

nos a un ejercicio irregular.

C) TOPE DEL SUBSIDIO

El subsidio para el Régimen Obligatorio se determinard
con base al salario real de los trabajadores conforme al arti-
culo 27 de la Ley del Seguro Social (LSS), pero se encontrard
limitado hasta tres veces el salario minimo general vigente
para el Distrito Federal (SMGVDF) y en caso de que el
salario exceda de dicho monto, el patrén y sus trabajadores
cubrirdn el excedente sin subsidio alguno.

En el caso de la Incorporacion Voluntaria al Régimen Obli-
gatorio, no habrd inconveniente porque se cotiza con base
enun SMGVDE

D) DETERMINACION DEL SUBSIDIO
Con la intension de ejemplificar el ahorro que obtendrin
los patrones y los trabajadores en sus cotizaciones, se

muestra lo siguiente:



En el célculo anterior se refiere al Régimen Obligatorio,
un bimestre de 61 dias, un salario base de cotizacion de
$210.30 y una prima de riesgo del 0.54355%.

E) PAGO DE CUOTAS
En seguida se enlistan los aspectos mds relevantes para el

pago de cuotas seguin la modalidad de afiliacion:

Régimen Obligatorio

Los trabajadores serdn inscritos con el salario que reciban al
momento de su inscripcion. El Instituto emitird la propuesta
de cédula de determinacion por bimestre vencido y su pago
se deberd realizar antes de los dfas 17 del mes posterior al
vencimiento.

Los ajustes a los datos contenidos en las propuestas de cédu-
la de determinacion entregada al patron, deberdn realizarse
posteriormente al pago del monto total en ella sefialado,
porlo que el patrén deberd acudir a la Subdelegacion que
controle su registro patronal para solicitar los ajustes y en su

caso, la devolucion que corresponda.

Aseguramiento Voluntario al Régimen Obligatorio

El calculo de la cuota a pagar es anual y la periodicidad de
pago serd por bimestre adelantado. El Instituto propor-
cionard al momento de la contratacién inicial, una linea
de captura para realizar el primer pago en las instituciones
bancarias autorizadas, la cual tendré una vigencia al dia 25

del mes en que se efectte la solicitud de adhesion al bene-
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ficio o hasta el dia 25 del mes siguiente al que se presente
la solicitud, si el sujeto acude a solicitar la aplicacion del

subsidio del dia 25 al dia final del mes de que se trate.

F) CAUSAS QUE ORIGINAN LA

TERMINACION DEL SUBSIDIO

El estimulo fiscal terminara inmediatamente cuando no se

cumplan los supuestos establecidos en el Decreto y en las

siguientes disposiciones:

m En caso de que el sujeto no hubiera solicitado su renova-
cion dentro de los primeros 25 dfas naturales del ultimo
mes del sexto bimestre del ano para el aseguramiento
voluntario al Régimen Obligatorio.

® Por omision en el pago oportuno de las cuotas a su cargo,
de conformidad con los plazos establecidos en las presen-
tes disposiciones.

m Si se comprueba que el contratante y/o sus beneficiarios
legales hicieron uso indebido del documento que acredita

la calidad de asegurado.

G) PRORROGA DEL SUBSIDIO

Por tltimo, no podemos dejar de mencionar que los
patrones que ya cotizan en el RISS desde el ano 2014 con el
beneficio del 50%, contardn con el mismo porcentaje hasta
€l 2016 de acuerdo con un nuevo Decreto emitido por el
Poder Ejecutivo Federal el dia 11 de marzo del 2015 por el

cual se amplian los beneficios fiscales a los contribuyentes

RISS, entendiendo como primer ano de tributacion el 20135.

Somos una firma que agrupa expertos altamente

capacitados en el ramo de Seguridad Social. Contamos
con mas de 15 anos de experiencia asesorando empresas

de diversos ramos y actividades para el adecuado

cumplimiento de sus obligaciones vinculadas ante el IMSS

e Infonavit.

¢ Qué hacemos?

« Atencion de auditorias

« Area juridica

* Tercerizacion de servicios
* Prima de riesgo de trabajo

 Construccién
- Capacitacion
+ Consultoria

* Pensiones

&C

SESORIAY CONSULTORIA
SEGURIDAD SOC

AL

Insurgentes Sur 1647, piso 15. Col. San José Insurgentes. Del. Benito Juarez. México, D.F. 03900.

Tel. 1253-5200
WWW.ayCss.com




Adecco

better work, better life

Adecco México fue fundada en 1991. Sus
areas de especialidad son la tercerizacion

de personal, reclutamiento y seleccion,
payroll process outsourcing, entre otras. |
www.adecco.com.mx

Angélica de la Vega Arévalo es Gerente |

de Relaciones Publicas de Adecco ' SATISFECHUS Y FELICES. EI-

México. Es Maestra en Derecho por |
la Universidad Nacional Autonoma de | u
" VALOR AGREGADO PARA

PYMES

Las pymes generan 52% del producto interno bruto y 72% del empleo en el pais, por lo
tanto, es evidente que no pueden permanecer ajenas a esta tendencia. Al contrario,
se trata de un reto para que la corporacion se posicione y compita mejor.

Con frecuencia los pequefios empresarios se
preguntan como tener una pyme mas valiosay

por lo tanto mejor posicionada. La respuesta esta
mas cerca de lo que pensamos, no se trata de
formulas secretas ni de grandes inversiones. Como
revisaremos, el valor agregado para las empresas
pequefas y medianas esta en la satisfacciony
felicidad de su capital humano.

n plena guerra por el talento, las empresas ya no sélo

buscan al personal adecuado para su organizacion, ahora
el reto es retenerlo. De esta manera estamos tratando de dar
una respuesta al mercado cada vez més exigente que es una
constante en el mundo de los negocios.
Segun datos de ProMéxico, en el pais existen aproximada-
mente 4 millones 15 mil unidades empresariales, de las cuales
99.8% son pymes que generan 52% del producto interno
bruto ademds del 72% del empleo en México. Es evidente
que las pymes no pueden permanecer ajenas a esta tendencia.
Al contrario, se trata de un reto para que la corporacion se
posicione y compita mejor.
Por ello, conviene identificar e implementar estrategias para
que los colaboradores encuentren en la pequena y mediana
empresa un buen lugar para laborar y permanezcan haciendo

carrera en la misma.

MAS ALLA DE LAS REMUNERACIONES

Como apunto el filsofo Confucio, una de las claves para

la plenitud humana estd en desempenar un trabajo que nos
guste: elige un trabajo que te guste y no tendrds que trabajar ni
un dia de tu vida. Pero no es el tnico, ni tampoco el factor mds

importante. Disfrutar y divertirse, disponer de un ambiente

laboral agradable o establecer relaciones sanas entre compa-
fieros también ayuda a sentirse bien en el trabajo.

La satisfaccion laboral es fundamental tanto para empresas
como para empleados. Para las empresas, como apunta
Margarita Alvarez, Directora de Marketingy Comunicacion
de Adecco: se ha demostrado que los empleados motivados

y felices en su trabajo son mds productivos, creativos, trabajan
mejor en equipo, se adaptan con mayor facilidad a los cambios
y desarrollan una mayor tolerancia al estrés. Para los trabajado-
res, hacerles sentir bien en su entorno laboral y capacitarlos a
ser mejores profesionales se refleja en su vida personal.

En este contexto, Adecco Espana ha constatado que el 40%
de los colaboradores alcanza la satisfaccion laboral en el mo-
mento en que es capaz de disfrutar y divertirse cuando realiza
su trabajo. Ademis, el 88% muestra interés por generar un
buen ambiente laboral en su empresa siendo buen comparie-

1o, asegurdndose de hacer bien su trabajo y siendo positivo.

LA IMPORTANCIA DE LA SATISFACCION
LABORAL

Adecco lleva anos analizando la felicidad en el entorno
laboral e investigando las claves para conseguirla. Después
de multiples estudios y encuestas, ha detectado una rela-

cion directa entre disfrutar y divertirse en el trabajo con la
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satisfaccion laboral del capital humano.

De acuerdo con una de estas encuestas, la satisfaccion
laboral se alcanza en un 40%, mientras que en el 20% de los
casos, el personal apunta a un buen ambiente laboral y al
compafierismo como elementos fundamentales para alcan-
zar la tan ansiada felicidad en el trabajo. En menor medida,
les resultan primordiales el salario, el reconocimiento de los
jefes y comparieros, la flexibilidad laboral, la coherencia de la
direccion de la empresa y la disposicion de recursos necesa-
rios para poder desempenar de forma adecuada el trabajo.
Otro aspecto que se deduce de las encuestas realizadas hasta
el momento es que hombres y mujeres necesitan cubrir
diferentes necesidades para llegar a ser felices en su trabajo.
Asi pues, los hombres (15%) otorgan mayor importancia

al salario que las mujeres (11%). En cambio, la estabilidad

es mds relevante para el sexo femenino (9%) que para el
sexo masculino (6%). Lo mismo ocurre con la flexibilidad
laboral, que sigue siendo menos demandada por hombres
(19%) que por mujeres (7%).

La edad es otro factor que influye en las necesidades de

los colaboradores para sentirse satisfechos con su trabajo.
Mientras los mayores de 35 afios valoran en mayor medida
la estabilidad, los de 35 a 44 afios apuestan por la flexibilidad

horaria y los jovenes menores de 24 anos necesitan realizar-



FACTORES QUE PERMITEN ALCANZAR
LA SATISFACCION LABORAL

ACORDE CON LA ENCUESTA ELABORADA POR ADECCO
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directiva

emocionales los mds importantes para alcanzar la satisfac-
cion laboral, siendo aspectos como la conciliacion familiar
y laboral, el reconocimiento por parte de los superiores o
los planes de desarrollo altamente valorados; aunque el
31.7% de los colaboradores considera mas relevantes los
factores fisicos como la prevencion de riesgos laborales

o los medios e instalaciones necesarias para desarrollar la
actividad. Por dltimo, los factores socioldgicos son los pri-
mordiales para el 4.8% de las personas que tienen empleo
y engloban variables como las actividades en grupo o la

contribucién a causas sociales.

:COMO EMPEZAR: MEDIDAS PRACTICAS
PARA PYMES
Es un hecho que conseguir la satisfaccion del personal no
implica necesariamente grandes inversiones economicas.
De hecho, existen algunas estrategias que pueden alimentar
positivamente a la organizacién en este aspecto, tales como:
m Tener canales de comunicacion abiertos y bien definidos, a
través de los cuales el colaborador entienda la importancia
de sulabory su trascendencia en la consecucion de los

objetivos corporativos.

m Reconocer los logros de la gente con pequerios detalles
como un correo, un mensaje publico o alguna prerrogativa
como darle una tarde libre, haran que el colaborador se
sienta agradecido e identificado con la pyme.

m Fomentar que el colaborador equilibre su vida personal
y profesional mediante estrategias précticas, por ejemplo:
trabajo desde casa, horarios escalonados y permisos
especiales.

® Derribar las barreras fisicas en el lugar de trabajo para per-
mitir que la comunicacion fluya mejor. En otras palabras,
hacer la politica de puertas abiertas una realidad.

m Invertir en los colaboradores con capacitacion es una exce-
lente inversion. Muchas veces los mentores pueden estar
dentro de la pyme y solo hace falta ponerlos en contacto

con el personal a capacitar.

En definitiva, una pyme debe competir por conseguir y
mantener el mejor talento dentro de sus filas. Es un reto que
debe enfrentarse con inteligencia y oportunidad, pensando
que el fin ultimo es que su gente se mantenga satisfecha y
feliz dentro de la empresa, lo que no conseguird ficilmente

en otra organizacic’)n.

Adecco ha constatado que el 40% de los
colaboradores alcanza la satisfaccion

SATISEACCION LABORAL, CLAVE PARA laboral en el momento en que es capaz

COLABORADORES Y EMPRESAS

se profesionalmente para poder ser felices con su empleo.

No obstante, todos ellos coinciden al senalar la diversion y
el distrute en el trabajo como una pieza imprescindible para
alcanzar la felicidad en el trabajo.

Por otra parte, la mayorfa de los encuestados (88%) afirma
colaborar en la consecucion del bienestar laboral en la
empresa. As, el 17.7% dice fomentar el companerismo,

el 14.8% asegura cumplir y hacer bien su trabajo para
mantener un buen ambiente, y el 13.6% prefiere mantener
una actitud positiva con el fin de extenderla en su entorno.
So6lo un 12% de los participantes en los estudios de Adecco
reconoce no hacer nada por contribuir al bienestar laboral
de su compana.

Segun el sexo y el nivel formativo, los colaboradores tienen
formas distintas de ayudar a generar un ambiente de trabajo
adecuado. Las mujeres son mds partidarias de adoptar una
actitud positiva para mejorar el bienestar laboral, mientras
que quienes tienen estudios superiores apuestan por crear

un buen ambiente y ayudar a quien lo necesita.
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La satisfaccion laboral es deseable y necesaria tanto para
empresas como para el personal. Estos tltimos coinciden

al senalar que el bienestar laboral influye en su rendimiento
aumentando su productividad en el puesto de trabajo. Asilo
cree el 95.6% de ellos.

Ademas, el 67.9% afirma que el bienestar laboral incide
directamente en su bienestar personal y familiar, de tal
forma que estar bien y contentos con el trabajo influye

de forma directa en su vida personal. A un 27.3% de los
entrevistados les impacta de manera negativa el trabajo en
su vida personal y un ligero porcentaje consigue aislarse
del ambiente laboral y no permitir que éste les influya de
forma positiva ni negativa.

También hay estudios que indican que las emociones po-
sitivas, como la risa o la alegria, pueden llegar a multiplicar
la creatividad de los empleados por cinco. E1 63.5% de los

trabajadores considera que son precisamente los factores

de disfrutar y divertirse cuando realiza su
trabajo. Ademas, el 88% muestra interés
por generar un buen ambiente laboral

en su empresa siendo buen compaiiero,
asegurandose de hacer bien su trabajo y

siendo positivo.




Qdya

Adya fue fundada en México, en 2006. Sus
areas de especialidad son administracion
de personal, payroll, reclutamiento y
seleccion especializados.

Argleen Sanchez Ponce es Gerente de
Calidad y MEG de Adya. Es Licenciada
en Administracion con Especialidad en
Sistemas de Gestion de la Calidad por
la Universidad Autonoma Metropolitana
(UAM).

EQUIDAD DE GENERO EN EL
AMBITO LABORAL: jMITO 0
REALIDAD?
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mientras mds altos son los niveles de ocupacion, menor es el

1

podemos observar que los porcentajes se establecen de la

Mucho se habla hoy en dia de la equidad de género,
sobre todo en aquellas organizaciones laborales
de primer nivel, sin embargo es una practica que
puede aplicarse en empresas de todos tamafos.

iSabes cual es el beneficio real que trae a la
organizacion? jCudl es el costo de aplicar o no una

politica de equidad?

pesar de que desde hace mas de S0 afios las mujeres
han incursionado de forma prevaleciente en el dmbito
profesional y a pesar de la existencia atin marcada de la
desigualdad laboral; existe hoy en dfa un empoderamiento
laboral femenino principalmente en las industrias de cons-
truccion, manufactura, transporte y comercio.
De acuerdo con las estadisticas generadas por el Instituto Na-
cional de Estadistica y Geograffa (INEGI), existen en México
18,675,866 mujeres que representan el 40% de la poblacion
econémicamente activa, de ellas el 55% recibe ingresos inferio-
res a dos salarios minimos. En la industria de la construccion
la participacion es de 75,791 mujeres trabajando, de las cuales
el 51.1% lo realiza de forma eventual y 48.9% cuenta con una
planta. En manufactura, una de cada tres plazas es ocupada por
una mujer representado con un 34.5% en la encuesta. En trans-
porte, se encuentran cinco de cada 100 mujeres trabajando
en este rubro que equivale a 15.3%. Finalmente, en la industria
del comercio el 45% corresponde a las mujeres, divididos en
el comercio formal con un 37% y en el informal con un 8%.
Aun es importante considerar que el 77.7% de las actividades
domésticas las siguen realizando mujeres.
El equilibrio dentro de las organizaciones es fundamental, sin

embargo observamos que en la generalidad de las empresas

numero de representacion femenina que se tiene. ;Por qué
ocurre este fendmeno? Los investigadores lo han [lamado
fugas en la tuberia o leaky pipeline, ya que no se cuenta con una
cultura inclusiva y libre de prejuicios que permita el posicio-
namiento de las mujeres en este tipo de puestos, impidiendo
asf el desarrollo total del potencial de ambos sexos dentro de

las empresas.

¢CUAL ES LA PARTICIPACION DE LAS MU]JERES
EN PUESTOS DIRECTIVOS, ADMINISTRATIVOS,
COMERCIALES Y OPERATIVOS?

Por ejemplo, nuestra plantilla de personal administrado se
encuentra distribuida con el 47% correspondiente a mujeres
y el $3% ahombres. Con estos porcentajes, se puede identi-
ficar un ligero desequilibrio favoreciendo al género mascu-
lino, debido en sumayorfa ala cultura de las organizaciones
quienes fungen como nuestros clientes.

Considerando una segmentacion de cuatro tipos de puestos
(directivos, administrativos, comerciales y operativos) la
plantilla general se distribuye de la siguiente manera: 45%
administrativos, 44% operativos, 10% comerciales y 1% para
puestos directivos. Tomando en cuenta exclusivamente

la participacion de las mujeres dentro de este esquema,
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siguiente manera: 42% administrativos, 46% operativos,
46% comerciales y s6lo un 25% para puestos directivos.

El promedio de edad que se tiene registrado del personal es
de 32 afios en las mujeres y 31 anos en los hombres, lo que
indica que ambos se encuentran en su etapa de vida laboral
activa. Lo anterior generalmente debido a la necesidad de
altos niveles de productividad en las organizaciones, sin
embargo cabe mencionar que hoy en dia las empresas de
determinados giros o vacantes buscan también contratar a
personas mayores de 40 afios en promedio, con el fin de im-
plementar estabilidad en el personal; desafortunadamente
los salarios no resultan tan atractivos como lo son para otro
tipo de posiciones. (ver grifico)

En gran medida lo anterior se ha generado por una cultura
en la cual los estereotipos se tienen muy definidos (aunque
cada vez menos), es decir, se han catalogado a lo largo del
tiempo ciertos condicionamientos para diferentes tipos de
vacantes. Por ejemplo, por ser consideradas mds honestas
que los hombres se pueden etiquetar para puestos como
cajeras de bancos o de supermercados; por otro lado se
concibe a las mujeres como mds aguantadoras con respecto
del sexo opuesto, por lo tanto son ubicadas en trabajos en

maquiladoras o talleres de costura; otro referente de estos
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estereotipos define a las mujeres con refranes como pelo
largo, ideas cortas, ubicandolas en puestos en donde la toma
de decisiones no resulta tan importante o bien en puestos de
poca creatividad. Para los hombres este ultimo es el que les
permite obtener puestos directivos o gerenciales con mayor
facilidad.

Pocas organizaciones identifican la ocupacion equitativa de
su personal en cuanto a género se refiere, dejando de largo
la posibilidad de que a través de la diversidad en cualquier
tipo de puestos se logre una combinacion de habilidades y
competencias que aporten a la productividad de las mismas,
limitindose a sf mismos en la obtencién y cumplimiento de

sus metas'y objetivos.

BENEFICIOS DEL MODELO DE EQUIDAD DE
GENERO

Promover entre clientes y proveedores buenas practicas que
generen una cultura de equidad mediante un Modelo de
Equidad de Género. Con dicho modelo se pueden estable-
cer condiciones laborales sanas para ambos sexos, evitando

la discriminacion desde su seleccion, contratacién y dentro
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dela empresa. Mediante esta implementacion se pretende
apoyar al equilibrio en cuanto a la inclusion femenina con la
finalidad de buscar tratos equitativos.

Como parte de los beneficios que se tienen por la imple-
mentacion de un Modelo de Equidad de Género enfocado
en la incorporacion de las mujeres en el dmbito laboral, se
encuentra la optimizacion de los recursos humanos con la
finalidad de incrementar la eficiencia y la competitividad

al promover relaciones interpersonales de calidad en el
ambiente laboral, donde hombres y mujeres participen en
el cumplimiento de los objetivos y metas buscando mayor
compromiso y lealtad por parte del personal.

Los empleados obtienen beneficios que coadyuvan al
equilibrio entre la vida laboral y personal. Algunos de estos
son recibir capacitacion, regulacion de las condiciones del
empleo, mejoras salariales, prestaciones, oportunidades de
ascenso y un ambiente sano que seré libre de hostigamiento
sexual, discriminacion, mobbing, entre otros. Asi mismo,
permite definir criterios claros de promocion y evaluacion
del desempenio, establece politicas y beneficios de aplicacion

general y promueve la implementacion de buenas précticas

dentro de las organizaciones, para que el personal pueda

compaginar el ambito laboral con la vida familiar.

BUENAS PRACTICAS: FOMENTANDO LA
PARTICIPACION EQUITATIVA ENTRE
HOMBRES Y MUJERES

Las pequenas précticas hacen la diferencia. Las organizaciones
pueden fomentar la participacion de mujeres principalmente
através de ejercicios que permitan combinar el trabajo con

las labores familiares. As{ mismo, es importante considerarlos
para los hombres que hoy en dfa han adquirido mayor respon-
sabilidad y obligacion dentro del nucleo familiar.

1. Horarios flexibles

Otorgar confianza a tus colaboradores(as) a través del
tiempo y el horario es vital, ya que muchas veces necesitan
momentos libres para asuntos personales (sin abusar) o in-
cluso cuando causas ajenas como el tréfico impiden cumplir
cabalmente con horarios estrictamente establecidos. Este es
un paso importante para establecer una relacion madura y
sobre todo de responsabilidad y compromiso.

2. Home office

En ciertos momentos es muy sano compensar el esfuerzo
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después de una fuerte jornada laboral a través de dfas de
trabajo desde casa, esta accion reitera la compensacion al es-
fuerzo previo y disminuye el estrés laboral. También mejora
notablemente el énimo y compromiso con la empresay las
responsabilidades a desarrollar.

3. Dias libres

Similar al punto anterior, otorgar dias libres entre el personal
resulta el mejor premio sin invertir dinero ni esfuerzos extras
por parte de la empresa. Cuando se hayan cumplido los ob-
jetivos planteados, el regalo mds preciado siempre serd tener
dias libres. Ademds, con este método se evitan las mentiras
o excusas de ausentismo y los empleados sentirén libertad
entre su vida personal y laboral.

4. Ayuda econémica por maternidad y paternidad
Sabemos que con la llegada de un nuevo integrante los
gastos aumentan, por lo que incluir un apoyo econdémico al
momento de este suceso contribuird a la estabilidad en los

hogares y al compromiso hacia la empresa.

Asi, mediante estas y muchas mds practicas se fomenta la
y
posibilidad de que mas personas del género femenino se

incorporen dentro de las organizaciones.
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Para lograr un crecimiento constante y efectivo
en una organizacion, es fundamental conocer
las funciones y necesidades de cada uno de

los integrantes de la empresa. Ante estas : ctualmente, se empieza a buscar un verdadero equilibrio
circunstancias es importa nte reconocer que “las ! Aentre la vida personal y laboral de los colaboradores.
personas no representan (inicamente el recurso Diversas empresas han empezado a incorporar estrategias

organizacional sino mas bien, simbolizan al socio | enfocadas al desarrollo e implementacion de programas para
principal de la Compaﬁia"- (Chiavenato, 2001) : beneficio de sus empleados, entre ellas, American Express,

quien reconoce el esfuerzo y desemperio de cada uno de sus

colaboradores, lo realiza mediante programas y politicas cor-

porativas que le permiten a su comunidad desarrollar exitosas
carreras profesionales mientras mantienen tiempo de calidad
con sus familias.

El objetivo de implementar este tipo de medidas en las em-
presas es lograr equilibrar la actividad profesional y personal
para mejorar la calidad de vida del Talento Humano. En este

sentido, se recomienda a las companias integrar actividades de

esparcimiento, actualizar los programas y equipos continua- : _' s - En American E)(pl'ess tenemos muy claro que la excelencia
mente, contar con horarios flexibles y valorar la salud de cada ) empieza en casa, por lo que estamos comprometidos en
miembro de su empresa. ~apoyar a cada uno de nuestros colaboradores, con el fin
considerable el ambiente laboral y, por consiguiente, los resul- de que cumplan sus Obietivos personales a tra"és de una
tados financieros de la empresa que los aplica. vision conjunta, procurando generar sentido de union y
American Express cuenta con un firme compromiso con su pertenencia entre nuestros empleados Vi la empresa.

comunidad de empleados, ya que a través de planes de desar-

Este tipo de estrategias pueden llegar a mejorar de manera

rollo creados a la medida de cada empleado, fomentan promo-
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EQUILIBRIO ENTRE LA VIDA PERSONAL Y LABORAL

Satisfaccion
personal

Actividades  Tiempo de calidad
recreativas con la familia

ciones internas, formacion continua, flexibilidad de horarios
de trabajo, programas de salud como Vivir sanamente, en el
cual se busca crear conciencia del auto cuidado y preven-
cion de la salud de sus trabajadores, ademds de actividades
de relacionamiento laboral. A largo plazo, las companias
mds exitosas y competitivas son aquellas que muestran los
mejores registros de salud, seguridad y satisfaccion entre
todos los integrantes del negocio.

Entre las actividades que American Express pone a dis-
posicion de sus colaboradores se encuentran: centros de
salud y bienestar, clases de yoga, pausas de salud, masajes
en el lugar de trabajo, linea de apoyo emocional y tres
cafeterfas con comedores saludables; todo dentro de las
instalaciones de trabajo.

Gracias a estos programas y politicas laborales, se le
considera como: Empresa Saludablemente Responsable,
reconocimiento otorgado por el Consejo Empresarial de
Saludy Bienestar.

Tenemos muy claro que la excelencia empieza en casa,
porlo que estamos comprometidos en apoyar a cada uno
de nuestros colaboradores con el fin de que cumplan sus

objetivos personales a través de una vision conjunta, procu-

Work life

Vivir sanamente Linea de apoyo

rando generar sentido de union y pertenencia entre nuestros
empleados y la empresa.

En el mundo de hoy, las companifas requieren de traba-
jadores para lograr su éxito, por lo que el rea de Recursos
Humanos debe de ser considerada como el principal motor
para las corporaciones, es decir, un socio estratégico‘ Segun
M.]. Grawitch (2009), la tasa de crecimiento y desem-
peno de eficiencia de los colaboradores son algunos de los
indicadores que pueden ser considerados como estandares
de medicién en esta area.

De acuerdo con el Psychologically Healthy Workplace Program
(Programa Psicolégico de un Lugar de Trabajo Saludable), en
2009, existen diferentes acciones para lograr el mejor funcio-
namiento de una empresa, la realidad es que la seleccion de

la estrategia dependeré de diversos factores como la cultura
organizacional, ambiente laboral, procesos, objetivos y vision
de la empresa, entre otros, siendo el drea de Capital Humano,
la clave y ventaja competitiva de las organizaciones.
American Express es un claro ejemplo de lo que una com-
paifa puede hacer internamente para mejorar la calidad de
vida de sus colaboradores de forma efectiva y medible y; asi,

poder dar un servicio extraordinario a sus clientes.
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muchas maneras si no lo hacen.

Estos escandalos que han costado miles de millones de

dolares alas empresas, en la mayorfa de los casos estén relacio-
nados con violaciones de ejecutivos paralograr un beneficio
personal, resultados o una combinacién de ambas; motivados

B por ambicion o por fuerte presién para el logro de objetivos

AMITAI fue fundada en México, en 2000.
Sus areas de especialidad son Solucio-
nes de Integridad y cursos de Etica y
Compliance.

impuestos por la empresa, pero sea por la causa que sea, han
violado leyes que en muchos casos los han llevado ala circel y

alas empresas a perder financieramente. Como vemos, nadie

gana, ;por qué entonces sigue sucediendo?
Fernando Senties Palacio es CEO de
AMITAI. Es MBA por la Universidad de
Phoenix.

Otro factor a reconocer es el de las redes sociales, afortunada

“Te lleva 20 aiios construir tu reputacion y
cinco minutos para arruinarla, si piensas
en eso, harias las cosas diferente.” (Warren

o desgraciadamente las empresas estdn sujetas a los efectos
virales que producen; éstas pueden catapultar los efectos

positivos o negativos de la reputacion de la empresa, por eso

b e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s

Mucho hemos escuchado hablar, cada vez con mas
frecuencia, acerca de Etica y Compliance o Eticay
Cumplimiento, seguramente todos podemos intuir

a qué se refieren estos términos, pero jqué tan
importante es elevar la ética en las empresas, en la

actualidad, en términos practicos y reales?

j,[lU,E TAN IMPORTANTE ES
LA ETICA EN LA EMPRESA?

ivemos lo que ha pasado en los ultimos 13 afios, desde la
S quiebra de Enron, se ha despertado y desencadenado la
atencion tanto de gobiernos como de empresarios al tema de
la Etica. Desde entonces, infinidad de empresas a nivel global
se han encontrado bajo investigacion por casos de violacion a
diferentes leyes; por ejemplo, Walmart por corrupcion, HSBC
por lavado de dinero, etc. Esto les ha costado multas multimi-
llonarias, ser sometidas a tortuosos procesos de escrutinio y
litigio yun tremendo dano a su patrimonio, imagen y reputa-
cion. “Te lleva 20 afos construir tu reputacion y cinco minutos
para arruinarla, si piensas en eso, harfas las cosas diferente.”
(Warren Buffet)
Ahora la pregunta es, si estos dos conceptos de Eticay Compli-
ance se refieren a lo mismo, ;deben de ir juntos o se trata de cosas
diferentes? Veamos, ;qué es primero, la ética o el cumplimiento?
Las rafces del capitalismo estdn basadas en los principios mo-
rales del mutuo interés de las partes a largo plazo, planteados
por el que se considera padre del capitalismo, Adam Smith.
Sin embargo, la historia desde la Revolucion Industrial ala
fecha, ha estado plagada de casos en donde las empresas han
fallado en cumplir en auto-regularse por esos principios éticos,
obligando a las autoridades a establecer lineamientos y leyes

que las obligan a hacerlo, so pena de multarlas y afectarlas de

es importante que lo que se difunda en las redes sea positivo.

LA SITUACION ACTUAL

La cantidad de leyes con las que las empresas tienen que cum-
plir, hace casiimposible el poder asegurar que sus empleados
las cumplan, atin cuando tengan la mejor voluntad de hacerlo.
En un intento por aminorar ese riesgo, surgen de diversas fuen-
tes lineamientos para implementar programas de Eticay Com-
pliance, aparecen las figuras Compliance Officer (CO) o Chief
Executive Compliance Officer (CECO) como una profesion, su
funcion es bésicamente la de asegurar que la empresa cuenta
conun programa efectivo de Eticay Compliance. (Darcy, 2013)
Adam Smith, a quien ya referimos como El Padre del Capital-
ismo, conocido igualmente como el Enemigo de la Regulacion
Gubernamental, es decir, que una es alternativa de la otra. En
AMITA], siempre hemos dicho que hay una relacion inver-
samente proporcional entre los niveles de ética de la empresa
y los sistemas de control que requiere. A mayor ética, menor
la necesidad de control y viceversa. Efectivamente, como

lo plantea Adam Smith, si las empresas no se auto-regulan,
entonces el Estado tiene la obligacion de imponer sistemas
de control; la falta de auto-regulacion de las corporaciones
manifestada por todos estos escdndalos, ha derivado en una
consecuente proliferacion de leyes, lineamientos, acuerdos
internacionales, y mejores practicas que ahora tienen que
conocer y seguir; a manera de ejemplo: USSC Guidelines,
OECD Good Practice Guidance on Internal Controls, Ethics and
Compliance, O1G Compliance Guide, Sarbanes Oxley, COSO
Framework, UK Bribery Act, FCPA, GAAP, IFRS, entre otras.

Sialgun(os) empleado(s) se ven involucrados en un acto de
violacién auna Iey, tal como soborno y corrupcion, practicas

comerciales deshonestas, lavado de dinero, etc, la empresa
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Buffet)

automdticamente se vuelve objeto de una investigacion por
diferentes autoridades, dependiendo de su origen, naturaleza
de negocio, presencia en diversos paises (sujeta al cumpli-
miento de diversas leyes), etc. Piense por ejemplo en una
empresa productora de insumos mexicana, de la cual uno de
los socios es una empresa inglesa que cotiza en la bolsa de va-
lores de Nueva York con oficina regional en Inglaterra, China
y Brasil. Esta empresa estd sujeta, cuando menos, alas leyes de
Meéxico, Estados Unidos, Inglaterra, China y Brasil; si compra
insumos en otras partes del mundo también estd sujeta a las
leyes de esos otros paises. Como podrd observar se vuelve
muy complejo. La tinica defensa que tienen las empresas,

no es el evitar que las violaciones se den, sino demostrar que
tienen un programa efectivo de Etica y Cumphmiento, pueses
lo tinico que las puede salvar de una posible sancion; tal es el
caso de Morgan Stanley / Peterson FCPA 2012. Su programa
de Eticay Compliance no sélo evité una pena multimillonaria,

sino también logro el reconocimiento de su programa.

¢QUE HACER AHORA?

Un comuin denominador de la mayoria de los lineamientos
sugeridos por diversas organizaciones y leyes, es la voluntad
de la empresa de elevar los niveles de Etica y asegurar en

la manera de lo posible que sus empleados sepan lo que
pueden y lo que no pueden hacer.

De lo anterior se desprende la necesidad de elevar la Etica de

los empleados, pues la complejidad que hemos menciona-
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do, la globalizacion, la tecnologfa e Internet, hacen cada dia
mis diffcil poder dirigir la conducta de los colaboradores
con sistemas de control, por eso un programa empieza por
elevar los estandares en la empresa, ésto se logra a través de:
m Seleccionar empleados honestos.

m Tener cédigos de Etica claros.

m Capacitar a los empleados en temas de Etica y Cumplimiento.
® Tener sistemas de control interno y reporteo efectivos.

® Hacer una administracion de riesgos segura, entre otras.

Elevar la Etica en las empresas es la mejor forma de asegurar
que la conducta de los empleados esté alineada a la mision,
vision y valores de la corporacion, pero ademas trae los
siguientes beneficios:

m Reduce los actos de deshonestidad.

mReduce los posibles costos legales asociados.

mEleva la satisfaccion de los empleados y los clientes.
mEleva la productividad.

m Reduce la necesidad de sistemas de control.

m Protege la reputacion de la empresa, entre otros.

Es comun pensar que una empresa Eticase ve en desventaja

frente a empresas que no lo son, ya que puede no enfrentar cier-
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tos retos a corto plazo; alargo plazo es una buena estrategia de

negocios. La historia demuestra: Enron y Arthur Andersen son

empresas que ya no existen. Por o tanto, la Ftica Empresarial es

la forma més solida de asegurar la sustentabilidad.

En esta nueva época las empresas son valuadas no sélo

con base a sus activos, materiales o no; ahora son valuadas

en funcion de su Capital de Integridad, que tiene que ver

con su vulnerabilidad de ser sujetas a multas y descalabros

financieros o de reputacion de la marca.

AMITAI, derivado de las necesidades actuales, es un sistema

que desde hace anos ha innovado para ofrecer una solucion

integral a las crecientes necesidades para tener programas

efectivos de Etica y Cumplimiento. Se ha convertido en un

valioso aliado de las corporaciones, pues sus diversos modu-

los no estan orientados sélo a la evaluacion de la honestidad

de los empleados, sino para una gestion integral de Etica

Empresarial con soluciones a diversas fases del programa:

m El test lider de evaluacion de Honestidad en México y
América Latina.

m Una encuesta de Etica Empresarial.

m Un sistema de capacitacién en linea en temas de Eticay
Compliance.

® Un sistema de denuncia anénima, seguro y confidencial.

El 60% de las pérdidas de
una empresa son causadas
por sus propios empleados

Conozca por qué
mas de 1,000
empresas han
puesto su

confianza en

AMITAI

® Reduce incidentes de
deshonestidad.

® Reduce los costos legales
asociados.

® Eleva la productividad.

® Eleva la satisfaccién en el
trabajo.

® Ayuda a disminuir la rotacién
de personal.
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aX.edes.

Axedes fue fundada en México, en

2011. Sus areas de especialidad son los
préstamos personales con descuentos por
némina para instituciones privadas.
www.axedes.com.mx

Departamento de Mercadotecnia.
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El activo mas importante y valioso de toda empresa
es siempre el factor humano, por eso para los
departamentos a cargo de atraccion de talentoy
desarrollo profesional es tan importante buscar
beneficios constantes para los colaboradores, con
la finalidad de mantenerlos motivados. La opcion
de financiamiento con descuento via ndmina puede
ser una aportacion valiosa a las prestaciones de
los empleados.

LOS MEJORES BENEFICIOS
PARA TUS EMPLEADOS CON
DESCUENTO VIA NOMINA

El acceso al crédito es un factor importante para el cre-
cimiento de una economia. Una caracteristica comutin
de los paises en desarrollo es la falta de inclusion a servicios
financieros, lo cual implica pocas posibilidades de adquirir
bienes y servicios indispensables para mejorar la calidad de
vida de las personas.

En México, un sector grande de la poblacién no cuenta con
acceso a ellos, situacion que merma el desarrollo econdmico
de miles de familias, y que ha tratado de combatirse mediante
distintas estrategias, como la diversificacion de los tipos de
crédito. Fue asi como surgieron los préstamos con descuento
via némina, que permiten el acceso al préstamo al sector no
bancarizado y a los usuarios en buro de crédito. (Garrido,
Garcfa, Morales, 2010)

Una caracteristica particular de quienes pertencen a los
grupos antes mencionados es que su educacion financiera
es insuficiente o nula, a esto se suma el limitado acceso a
lainformacion que existe en el pais y el poco interés de los
usuarios por hacer un andlisis detallado de ésta. Lo anterior
resulta en una gran responsabilidad para las instituciones
que otorgan crédito, pues deberfa ser una obligacion permi-
tir a los usuarios acceso claro y detallado a las caracteristicas

de los servicios que ofrecen.

La falta de informacion resulta en el mal uso de los présta-
mos, ejemplo de esto es la cifra reportada por la Comision
Nacional para la Proteccion y Defensa de los Usuarios de
Servicios Financieros (CONDUSEF), que indica que 70%
de los usuarios de tarjetas de crédito utilizan el plastico

en condiciones altamente costosas, ya que realizan pagos
minimos, lo cual puede alargar el tiempo de pago de una
deuda hasta por cinco afios y ocho meses. Estos datos solo
reflejan la exigencia que tiene el mercado mexicano de
créditos finitos y faciles de comprender, como los que se
dan con descuento via némina.

Con el objetivo de autorregular los créditos de descuento
via némina nace la Asociacion Mexicana de Empresas de
Némina (AMDEN), que busca expedir reglas y operar
con transparencia con los préstamos otorgados bajo el
esquema de nomina.

Entre las medidas propuestas por AMDEN para proteger a
los clientes del sobre endeudamiento, se ha decretado que
los préstamos de némina no deben exceder el 30% de los
ingresos de los usuarios. Esto representa una gran ventaja,
ya que a diferencia de las tarjetas bancarias y préstamos
personales otorgados por los bancos existe un criterio direc-
tamente relacionado con el ingreso fijo de las personas.

En entrevista con el periddico El Economista, Gustavo Mar-

tin del Campo, presidente del organismo, expreso: “La regla
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Con la finalidad de mejorar la salud
financiera de los acreedores a un
préstamo con descuento via nomina,

Axedes ha realizado alianzas
estratégicas con empresas lideres
en su ramo, que ofrecen productos
y servicios que cubren necesidades
basicas de los usuarios; como
lentes oftalmicos, analisis clinicos,
electrodomeésticos, linea blanca y
bicicletas deportivas, entre otros.

de 30% es que todos los asociados acordaron que a una sola
persona o a un acreditado no se le prestard mas de 30% de
susueldo. De lo que se trata es de mitigar el sobreendeuda-
miento; es una decisién muy interesante. Comercialmente
hablando, pudiera impactar en las metas de la empresa, pero
es evidente que no se puede sobreendeudar a una persona
de esa manera”.

Segun el estudio Conocimientos financieros bdsicos de la
juventud en Latinoamérica y el Caribe, conducido por Master-
Card en 11 mercados de la region (2014), el 66% de los
jovenes mexicanos entrevistados califican su conocimiento
financiero por debajo del promedio. Esto representa una
gran oportunidad para los actores involucrados en temas

de educacion financiera, para elevar ese nivel y proveerala
poblacion con mejores herramientas e informacion ade-
cuada, a través de programas como Consumo Inteligente, un
evento que se realiza en la Semana Nacional de Educacion
Financiera. (Junco, 2013)

EL VALORAGREGADO: UNA UNICA
PRESTACION, BENEFICIOS INTEGRALES
Con la finalidad de mejorar la salud financiera de los acree-
dores a un préstamo con descuento via némina, Axedes
ha realizado alianzas estratégicas con empresas lideres en

su ramo, que ofrecen productos y servicios que cubren



(QUE ASPECTOS DEL RENDIMIENTO LABORAL SE VEN MAS AFECTADOS CUANDO
LOS COLABORADORES ENFRENTAN PROBLEMAS FINANCIEROS?

Habilidad de los
empleados
para enfocarse
en el trabajo

Absentismo e
impuntualidad

necesidades bdsicas de los usuarios; como lentes oftdlmicos,
andlisis clinicos, electrodomésticos, linea blanca, bicicletas
deportivas, entre otros. Estas otorgan a los clientes de la
financiera precios preferenciales y distintas promociones.
Ademis resulta benéfico para Recursos Humanos (RH),

ya que firmando un convenio tinico se hacen acreedores a

una gama de beneficios adicionales con marcas de prestigio,
cumpliendo asf una de sus funciones mds importantes: el de-
sarrollo de incentivos para incrementar la retencion del talento.
Las prestaciones laborales tienen como objetivo comple-
mentar el salario del empleado y motivar al trabajador para
que se esfuerce més y eleve la calidad de su trabajo.

Los profesionales de RH se cuestionan constantemente si
cuentan con la combinacion correcta de compensaciones

y beneficios para optimizar su fuerza de trabajo; en muchas
ocasiones la incansable busqueda de beneficios puede
convertirse en un proceso tedioso.

La centralizacion de beneficios, aunada a una solucion
financiera, otorga a los departamentos de RH la posibilidad de
incrementar el valor percibido por los empleados, facilitando

al mismo tiempo el proceso de generacion de valor.

CARACTERISTICAS Y BENEFICIOS DEL
PRESTAMO

Axedes proporciona lineas de crédito a partir de 2,000 y has-
ta 120,000 pesos, otorgando plazos de pago de 24, 36 y 48
quincenas, de acuerdo a la antigiiedad del empleado dentro

de la empresa. Nuestra respuesta méxima de autorizacion es
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Fuente: Financial Education Initiatives in the Workplace, ©SHRM 2012

de 72 horas y la tasa fija se calcula sobre el precio desconta-
do ofrecido por la alianza comercial.

Dentro de los principales beneficios adquiridos por los
colaboradores al utilizar nuestros servicios de préstamo con
descuento via némina estd el acceder a las promociones

y/ o precios preferenciales de nuestras alianzas comerciales

y contar con asesorfa personalizada de expertos, quienes

le explicardn a detalle el funcionamiento del préstamo y la
naturaleza finita que no permite que la deuda se prolongue.
De manera paralela, Axedes ofrece un programa de lealtad
para la empresa, ddndole la oportunidad a la companifa
afiliada de elegir entre obtener electrodomésticos, como
activo fijo de la empresa, o de participar en un programa de
donativos a la asociacion sin fines de lucro de su preferencia.
Los créditos con descuento via némina se han convertido en
una herramienta que permite a los colaboradores contar con

el respaldo de su sueldo como aval, facilitando el pago del

crédito mediante descuentos automaticos, y generar un histo-

rial positivo en el buré de crédito. También permite ordenar
de manera precisa las finanzas personales, asegurando que no
se excederd la capacidad de endeudamiento.

Nuestra meta es llevar este beneficio al mayor numero de
instituciones y empleados afiliados, ofreciendo la mejor
opcion de productos y servicios de la mano de nuestras
empresas aliadas.

En Axedes sabemos que un empleado realizado y econo-
micamente estable mejora el rendimiento laboral, al mismo

tiempo que ofrece a su familia una mejor calidad de vida.

No dejes que nada les
QUITE EL SUENO A TUS COLABORADORES

acércalos a una solucion real para mejorar su bienestar.

Préstamos con descuento via ndmina y los mejores beneficios con las marcas de mayor prestigio.

Nos respalda Crédito Real
y sus mas de 20 anos de
experiencia.

cn axedes.
fya puedes!

(55) 1102 5430 01 800 841 3030 contacto@axedes.com.mx

Escribenos

D.F. y Area Metropolitana Interior de la Republica
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Basham fue fundado en México, en 1912.
Sus éreas de especialidad son el derecho
laboral, migratorio, seguridad social,
entre otras.

www.basham.com.mx

Juan Carlos Curiel Sigler es Abogado
Asociado en el area laboral de Basham.
Es Abogado especializado en Derecho del
Trabajo por la Universidad Auténoma de
Querétaro.
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El acoso laboral conocido cominmente a través del
término en inglés mobbing, lamentablemente es una
accion cotidiana dentro de las empresas en México,
por lo que ya ha comenzado a ser regulado con la
intencion de erradicarlo. A continuacion exponemos
este sensible fenémeno y las diferentes acciones
legales que existen para prevenirlo y sancionar a
los acosadores laborales.

MOBBING Y SU TRATAMIENTO
EN LA LEGISLACION
MEXICANA

“El mobbing se refiere a conductas negativas continuas
que son dirigidas contra uno o varios empleados por
superiores y / o colegas. Este fendmeno es descrito como los
intentos repetidos y persistentes que una persona ejerce sobre
otra para atormentar, desgastar, frustrar o conseguir una reac-
cion de otro individuo mediante un trato que continuamente
provoca, presiona, asusta, intimida o causa incomodidad en

el trabajo. La coaccion puede presentarse mediante ataques
verbales o fisicos, aunque también puede ser sutil y discreta
por medio de exclusion, aislamiento o ridiculizacién de un
trabajador en su grupo. Lo anterior es el concepto acordado
anivel internacional por la Organizacion Internacional del
Trabajo, cuando dio cuenta de un incremento del acoso
laboral que no respeta fronteras, entornos sociales, ni grupos
de trabajo en todo el mundo como resultado de un modelo
econdmico globalizador.” (Uribe, 2011, pp. xii y xiii)
Tomando en consideracion el mobbing desde el punto de vista
delalegislacion laboral, el Articulo 47 de la Ley Federal del
Trabajo senala que son causas de rescision de la relacion de
trabajo, sin responsabilidad para el patron, las siguientes:

a) Incurrir el trabajador, durante sus labores, en faltas de

probidad u honradez, en actos de violencia, amagos, injurias

o malos tratamientos en contra del patron, sus familiares

o del personal directivo o administrativo de la empresa
o establecimiento, 0 en contra de clientes y proveedores
del patron, salvo que medie provocacion o que obre en
defensa propia.

b) Cometer el trabajador contra alguno de sus compatieros
actos de violencia, amagos, injurias o malos tratamientos,
si como consecuencia de ellos se altera la disciplina del
lugar en que se desempenia el trabajo.

c) Cometer el trabajador, fuera del servicio, contra el patron,
sus familiares o personal directivo administrativo, actos de
violencia, amagos, injurias o malos tratamientos, si son de
tal manera graves que hagan imposible el camplimiento
de larelacion de trabajo.

d) Cometer el trabajador actos inmorales o de hostiga-
mientoy / 0 acoso sexual contra cualquier persona en el

establecimiento o lugar de trabajo.

Asimismo, el Articulo 51 de la Ley Federal del Trabajo
prescribe que son causas de rescision, sin responsabilidad
para el trabajador:

a) Incurrir el patrén, sus familiares o cualquiera de sus repre-
sentantes, dentro del servicio, en faltas de probidad u hon-
radez, actos de violencia, amenazas, injurias, hostigamiento
y / 0 acoso sexual, malos tratamientos u otros andlogos, en
contra del trabajador, conyuge, padres, hijos 0 hermanos.

b) Incurrir el patrdn, sus familiares o trabajadores, fuera del
servicio en actos de violencia, amenazas, injurias, hostiga-
miento 'y / 0 acoso sexual, malos tratamientos u otros and-
logos, en contra del trabajador si son de tal manera graves
que hagan imposible el cumplimiento de la relacion.

¢) Exigir la realizacién de actos, conductas o comportamien-
tos que menoscaben o atenten contra la dignidad del

trabajador.

En razén de lo anterior, el patrén podrd rescindir sin respon-
sabilidad la relacion de trabajo al empleado por realizar, éste
ultimo, actos de mobbing en contra del mismo patrény / o
de alguno de sus companeros y asimismo, el trabajador que
haya sido acosado laboralmente por parte del patrony / o
por parte de alguno de sus companeros, podra rescindir sin
responsabilidad la relacion laboral al patron.

La Ley Federal del Trabajo sanciona con una multa de 250
a 5000 veces el Salario Minimo General del Distrito Federal
al patron que cometa cualquier conducta discriminatoria, al
que realice o permita actos de acoso u hostigamiento sexual.
En ese sentido, el trabajador victimizado podrd presentar su

queja ante la Secretarfa del Trabajo y Prevision Social para
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que esta autoridad lleve a cabo una inspeccion en el lugar de
trabajo y verificar si existen actos de mobbing.

Lalegislacion civil también le da un tratamiento, ya que la
victima puede demandar al agresor una indemnizacion por
los dafios y perjuicios que pudieron o pudieran ocasionar,
ya sea de indole material o moral; ya que el mobbing ataca di-
rectamente tanto aspectos tangibles como intangibles, como
lo son éstos ultimos: la dignidad humana, el derecho ala
intimidad, la honra, el honor, la propia imagen y la integridad
moral del individuo.

Por su parte, la Suprema Corte de Justicia de la Nacion

estableci6 que cuando la persona que ha sufrido mobbing

El patron podra rescindir sin
responsabilidad la relacion de trabajo al
empleado por realizar, éste altimo, actos de
mobbing en contra del mismo patrény/o
de alguno de sus compaiieros y asimismo,
el trabajador que haya sido acosado
laboralmente por parte del patrony/ o por
parte de alguno de sus compaiieros, podra
rescindir sin responsabilidad la relacion
laboral al patrén.




Sus aliados estratégicos para
soluciones legales y

Ambiente hostil y conflictivo en el lugar de trabajo. f 1

Agresiones verbales o fisicas. I . rvrs aVayYa layYallala Fam ¥ &
., . Dafio fisico. Ausentismo laboral. et = 3
Presion laboral excesiva.
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. Dafio psicoldgico. Renuncias.
Sobrecarga de trabajo. ~ P ) g - X
. . Dafios sociales y familiares. Despidos.
Menosprecio del trabajo. o o
. . Incremento de gastos médicos y Rotacion interna.
Tareas denigrantes e irrelevantes. o L, -
psicoldgicos. Jubilacion anticipada.

Aislamiento.
Regafios y gritos.
Ataques fisicos y psicolégicos.

Perdida de ingresos. Pérdida de trabajadores calificados.
Perdida de interés en su trabajo. Capacitacion de nuevos trabajadores.
Adicciones. Costos por atencion de juicios.

Amenazas. X - ; X 5

. Baja productividad. Deterioro en la imagen del patrén.
Burlas e insultos. o . ) o o
Exclusion Pérdida de lealtad hacia el patrén. Pérdida de productividad.

- . Enfermedades de trabajo ocacionados
Ignorar, no tomar en cuenta opiniones ni propuestas.

opte por demandar el pago de una indemnizacion por dafio

moral, estd obligada a demostrar los siguientes elementos:

i) Que el acto tuvo como objetivo intimidarlo, opacarlo,
aplanarlo, amedrentarlo o consumirlo emocional o inte-
lectualmente, con miras a excluirlo de la organizacion o
satisfacer la necesidad, por parte del hostigador, de agredir,
controlar y destruir;

ii) Que esa agresividad o el hostigamiento laboral ocurrié,
entre los companieros del trabajo, 0 por parte de sus
superiores jerdrquicos;

iii) Que esas actitudes hostiles en contra de la victima se ha-
yan presentado de manera reiterada, pues un acto aislado

no puede constituir acoso;

iv) Que la dindmica en la conducta hostil se desarrolle

seguin los hechos relevantes descritos en la demanda.

De conformidad con estos criterios, habré que analizar que
efectivamente el acto del que se queja la persona victi-
mizada sea un acto de mobbing, ya que muchas veces hay
personas que por su cultura o educacion pudieran hablar
fuerte, golpeado y / o usando palabras altisonantes y eso no
significarfa que tiene la intencion de causar un dano material
o emocional ala persona.

Igualmente, se deberd revisar si fue solamente una vez la
posible conducta hostil, agresiva o de hostigamiento en
contra de la persona (empleado o patrén), envirtud de que
es necesario para que se dé el supuesto de acoso laboral que
haya sido de manera reiterada. Es importante hacer notar

que no hay en ninguna Ley o criterios de los altos Tribuna-

por el estrés.

les de México que sefalen cuantas veces o dentro de que
periodo se considera un acto reiterativo, por lo que queda a
criterio de la autoridad, de la victima y del agresor.

Desde una perspectiva penal pudiera ser considerado como
un delito, si inicamente tiene fines sexuales, en ese sentido
el Codigo Penal Federal impone una sancion de hasta cua-
renta dfas de multa a la persona que realice ésta conducta. Si
el hostigador fuese servidor publico y utilizare los medios o
circunstancias que el encargo le proporcione, se le destituird
de su cargo.

Como se puede observar, hay varios caminos para llevar a
cabo acciones legales en contra del patron o del trabajador
que realice algtin acto de mobbing, sin embargo, cualquier ac-
cion legal para que resulte exitosa deberd ser acompanada de
las pruebas fehacientes, contundentes e idoneas para acredi-
tar el acoso laboral y pudiera ser un problema el obtener las
pruebas necesarias, ya que muchas veces al realizarse algtin
tipo de acoso, no se pueden recabar, en ese momento, algun
medio de prueba, como testigos, fotografias, grabaciones,
documentos, entre otras.

Sibien es cierto que existen varias acciones legales para
sancionar a las personas que acosan laboralmente, también
lo es que las sanciones establecidas en los diversos ordena-
mientos legales pudieran suponerse que no son equivalentes
al dano que se puede ocasionar a la victima.

Por lo anterior, resulta importante que las empresas que
tienen empleados a su cargo revisen las politicas internas
que tienen establecidas y que generen una cultura en contra

del acoso laboral.

» Ciudad de Mexico

- Monterrey

« Querétaro
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MEXICO: UN DESTINO
PARA INMIGRANTES

™ El nuevo desafio de México es saber manejar su rol como
i . administrador de migracion. Para esto, es clave determinar

la dinamica mas apropiada entre la seguridad fronteriza y la
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Tradicionalmente a México no se le ha considerado
un destino donde se pudiera encontrar empleo.

De hecho en los Gltimos afios quienes residian en
Norteamérica pensaban exactamente lo contrario,
que era un pais de emigrantes con trabajadores
subempleados, quienes sistematicamente se iban
del pais para buscar oportunidades laborales en
otro lado. En realidad, México tiene una historia de
crecimiento fundamentalmente sélida.

|

|

f

| pais ha ingresado en un perfodo de transicion en el que
Eel crecimiento econdmico y los cambios en la legislacion
han hecho que resulte més atractivo tanto para ciudadanos
mexicanos como para extranjeros. De acuerdo con Forbes
Economics (2015), desde el afio 2009, el producto interno
bruto (PIB) del pais ha ido aumentando en forma sistematica
y hasta hoy ha crecido un 34%. En realidad, el crecimiento estd
superando al de Estados Unidos, Canad y Brasil. Las reformas
que ha impulsado el gobierno... deberfan comenzar a estimular
de manera sistematica el indice de crecimiento potencial de la
economia. (Parish, 2015)
Debido a esta evolucion y al desarrollo econdémico tanto
los mexicanos como los inmigrantes extranjeros tienen hoy
una actitud mds positiva con respecto a vivir y trabajar en el
pais. Hace ya algunos anos que el indice de emigracion ha
disminuido significativamente. De acuerdo con el Instituto
Nacional de Estadistica y Geografta (INEGI) en 2008, 69 de
cada 10.000 habitantes se iban del pais, para 2012 esa cifra
habfa descendido a menos de 33 de cada 10.000 habitantes.
Ademds, ha habido una afluencia de inmigrantes. Entre 2005 y
2014, Migration Policy Institute afirma que la poblacion extran-
jera en México tuvo un aumento significativo del 68% y lleg6 a

aproximadamente un millon de personas.

N N
. ! proteccion de los trabajadores inmigrantes.
.

C e —

Existen varias razones para este cambio. La exphcacio’n

estd relacionada con la estabilidad econdmica general y el
crecimiento. El deseo de garantizar mejores oportunidades
ha sido el principal impulsor del aumento de la inmigra-
cién y se le atribuye principalmente a Estados Unidos y a
algunos paises de América Central. Segun un estudio de

la Organizacion de Estados Americanos (OEA), en 2010
ingresaron a México 65,000 inmigrantes. El estudio también
concluyo que la mayorfa vino de Estados Unidos (10,472),
seguido por Colombia (5,563 ), Guatemala (5,563), Cuba
(4,871), Argentina (4,242), Venezuela (3,950), Honduras
(3,755) y menores cantidades de El Salvador, Pert, Canada,
Brasil, Chile y China. Entre las motivaciones principales de
la relocalizacion estuvieron el trabajo, la familia, la jubilacion
y las condiciones en Estados Unidos; esta tltima especifi-
camente para los centroamericanos que tenfan la opcion de
elegir entre dicho pais y México. Otros factores relacionados
que contribuyeron a la migracion incluyen una clase media
solida y en crecimiento, factores demograficos en evolucion
y un menor trafico de inmigrantes a lo largo de la frontera
entre Estados Unidos y México.

Actualmente los estadounidenses conforman tres cuartos de

la poblacién extranjera documentada en México (alrededor
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de un millén de habitantes), lo que se traduce en un aumen-
to aproximadamente de dos tercios en comparacién con el
ano 2000. Esto marca un cambio importante en los patrones
migratorios, hoy en dia se suman mds estadounidenses a la
poblacién mexicana (anualmente), que mexicanos a la po-
blacion estadounidense. Los datos del gobierno de ambos
paises han demostrado esta tendencia.

Estados Unidos ha comenzado a darse cuenta del impacto
que produce el cambio de los patrones migratorios mexica-
nos. La poblacion inmigrante sin autorizacion en dicho pais
ha disminuido en 14 estados. El cambio se atribuye a la menor
cantidad de personas que ingresan. En particular, Arizona,
California, Colorado, Nevada, Nuevo México y Oregén estin
entre los estados en donde esa disminucion fue mds notoria.
Cabe destacar que la poblacion de inmigrantes sin autori-
zacion proveniente de América del Sur, Europa y Canadd
permanecio estable durante el periodo en que disminuy6 la
inmigracién mexicana. (Passel, 2014). Esto indica que la dis-
minucion en la inmigracion a Estados Unidos desde México
se debe mds probablemente a las tendencias dentro del pais
que ala obligacion de hacer cumplir las leyes y las politicas
de inmigracion del pais receptor.

El pais estd cambiando; todas las cifras apuntan en esa



INGRESO DE INMIGRANTES A MEXICO EN EL 2010
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4,871

Argentina
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Honduras

direccion. Ha habido una apertura al mundo en todos los seguridad también es fundamental.

aspectos, en el nivel cultural, social y econdmico; comenta De acuerdo con Ildefonso Guajardo Villarreal, Ministro
Ernesto Rodriguez Chévez, ex director de politica migrato- de Economia de México: El hecho de que México esté
ria en el Ministerio del Interior de México. pasando por un buen momento no significa que nuestro
Con lallegada de extranjeros a nuestro pais a un ritmo mds futuro vaya a cambiar por sf solo. Tenemos que aprovechar
acelerado que nunca, el clima de negocios ya favorable el momento mexicano para hacerlo necesario.
continuard evolucionando. La cantidad de descendientes En respuesta a estos cambios, a partir de 2011 el gobierno
de extranjeros nacidos en el pais casi se duplico entre los adoptd nuevas leyes migratorias. El objetivo de la legislacion
anos 2000y 2010. El aumento de los salarios en China ha fue ayudar al pais a manejar mejor este nuevo rol como
permitido que la fabricacion de productos en el pais sea destino y para garantizar los derechos de los inmigrantes.
una opcién mds econdmica al tener en cuenta la mano No ha sido sencillo y se debe hacer ms. La implementacion
de obra, mejorando de este modo la convenienciay la adn presenta desafios, especialmente con respecto a la admi-
competitividad. Ademds, el aumento global de los costos nistracion de la inmigracion que viene desde los paises del
de transporte ha favorecido a México para los envios a Es- sur. Este tema ha sido especialmente una fuente de tension

regional. (Alba,2013)

México es un destino atractivo por varias razones. Selove

tados Unidos debido a su ubicacién. Esta situacién no sélo
resulta favorable para los obreros o para los empleados de

niveles medios, ya que los que ocupan puestos ejecutivos como un pais que cobra vida y abierto a la creatividad. (Cave,
y directivos senior reconocen la posible trayectoria de los 2013). Los economistas y los funcionarios afirman que
negocios y han demostrado interés en el sector comercial. podria por fin convertirse en un socio con mayor igualdad
Como consecuencia, el nuevo desafio es saber manejar de condiciones con respecto a Estados Unidos y en un pais
el rol como administrador de migracion. Para esto, es clave del primer mundo, promesa de los Presidentes desde hace

décadas. (Cave, 2013). Es responsabilidad del gobierno del

pais, de la comunidad empresarial y del pueblo mantener

determinar la dinimica mas apropiada entre la seguridad

fronteriza y la proteccion de los trabajadores inmigrantes.

La colaboracion con otros paises respecto a las medidas de este impulso para seguir adelante.
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Construyendo el futuro’

CEMEX fue fundada en México, en 1906.
Su area de especialidad es la creacion de
soluciones integrales para la industria de
la construccion.

WWW.CEMEX.Com

Alberto Luis de Armas Ortiz es Vicepresi-
dente de Recursos Humanos de CEMEX
México. Es Maestro en Administracion de
Empresas por la Universidad de Purdue.
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CEMEX ha sabido romper los esquemas
tradicionales de liderazgo y se ha transformado

en una compafia que reconoce que la clave para
lograr la maxima productividad esta en desarrollar
su ventaja competitiva mas sostenible y dificil de
replicar: su gente. Sus lideres son responsables de
inspirar continuamente a sus equipos de trabajo,
promoviendo una cultura de eficiencia en el uso de
recursos y generando cada vez mejores soluciones
integrales para el cliente.

iPRINCIPAL VENTAJA
COMPETITIVA? NUESTRA

T radicionalmente, las ventajas competitivas de las indus-
trias incluyen el uso eficiente de los recursos, nuevas
tecnologias y acceso fisico a diferentes mercados. Estas ven-
tajas radican en la apertura de canales de distribucion y otros
aspectos que propician el intercambio comercial y estimulan
una mayor produccion.

Sin embargo, ;qué ocurre cuando estos factores van que-
dando obsoletos y la tecnologia ya no es exclusiva de unos
cuantos? Aquf es cuando se confirma que el principal dife-
renciador es la gente y que lejos de s6lo conformar la mano
de obra, son los verdaderos protagonistas y generadores de
productividad, calidad, innovacién y competitividad. Funda-
mentalmente, en CEMEX existen cinco ejes impulsores de

productividad.

1. LIDERAZGO COMO PALANCA DE
PRODUCTIVIDAD

Meéxico se encuentra todavia en el proceso de transicion de
ser una economia de mano de obra barata a una basada en el
conocimiento y productividad. Para alcanzar este objetivo, es
necesario el liderazgo idoneo. Los ejecutivos y sus capacidades
se encuentran en constante evolucion. Ademds de conducir

principalmente hacia los resultados, el conocimiento del

cliente y del negocio, aseguran una comunicacion y moti-
vacion efectivas para inspirar a sus colegas y subordinados.
El desarrollo y mentoring de los colaboradores mas valiosos
son parte de esta transformacio’n, asi como la constante
promocion de los comportamientos y caracteristicas del
lider CEMEX.

Buscamos ser una comparifa que se enfoque en las capa-
cidades individuales y en el entrenamiento tradicional,

pero que también logre un balance entre sus objetivos de
corto y largo plazo, con un énfasis en la construccion de
capacidades y habilidades en toda la organizacion. También
nos enfocamos en buscar integrar al lider con su equipo y
promover en conjunto el aprendizaje y desarrollo continuo.
En pocas palabras, se construyen lideres por conviccion y no
por posicion. A un lider se le sigue voluntaria, espontanea’y
naturalmente; es un efecto de pull, de jalar e inspirar y no de

empujar cohesivamente a una accion determinada.
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“A un colaborador siempre se le impulsa

y educa. Somos co - responsables de

su potencial. Nos conviene ayudarlos a
encontrar los porqués y los comos para que
estén a la altura de las oportunidades.”
(Alberto Luis de Armas Ortiz)

2. COMPROMISO CLAVE PARA LOGRAR
RESULTADOS

La productividad es una de las métricas criticas que definen las
ventajas competitivas deuna empresa versus su competencia.
Sin embargo, esto no puede ser posible si hay ausencia de moti-
vacion constante y generacion de compromiso en el personal.
Cuando la gente encuentra sentido a su trabajo y com-
prende como aporta a la compaiifa su funcion, su nivel de
compromiso se incrementa. Estd comprobado que a mayor
motivacion y compromiso, mayor productividad.

Existen cuatro dreas de interés relacionadas al compromiso
de nuestra gente:

Orgullo: me siento orgulloso de trabajar en CEMEX.
Satisfaccion: en general, estoy extremadamente satisfecho
con CEMEX como lugar para trabajar.

Abogacia: recomendarfa a CEMEX como un buen lugar

para trabajar.



%

%

110

100

90

10

105
100
95
90
85
80
15

Compromiso: rara vez pensarfa en la opcion de buscar

trabajo en otra compaﬁl’a.

Reconocemos que un ambiente de trabajo positivo da me-

jores resultados, y que una buena percepcion de la compania

deriva en mayor retencion laboral, esfuerzo discrecional y
apropiacion.

Por ello se habilita continuamente a todo el personal para
asegurar:

Orientacion al cliente: mejorar los procesos mediante
retroalimentacion externa e interna.

Calidad: establecer estindares de desempenio claros para
tener mayor calidad en todos los productos y servicios.
Recursos: promover una cultura de cooperacion entre
dreas para alcanzar los objetivos de manera mds efectiva.
Entrenamiento: facultar y capacitar a la gente para que

pueda realizar su trabajo de la mejor manera.

3.RECONOCIMIENTO A LA INNOVACION'Y
CREATIVIDAD

Lainnovacion y la creatividad es parte del dia a dia, es de

todos, es cercana, factible y accionable. Continuamente se
promueve la generacion de ideas, procesos y proyectos que
elevan el nivel de productividad.

Para lograr esto se promueve la integracion de equipos
multifuncionales que emprendan proyectos y resuelvan
problematicas o hagan los procesos mds eficientes.
Durante 2013, equipos dispersos por todo el pais registra-
ron cerca de 800 proyectos innovadores con resultados
comprobables. Se integraron seis categorias para votar por
los mds innovadores y el triunfador con mas de 8,000 votos
fue el Cemento EXTRA, que se derivo de ideas, discusiones
y experimentos de un equipo de operaciones y mercado-
tecnia. Hoy, este producto es tnico en el mercado y suple
al cemento convencional. EXTRA hace evidente nuestra

estrategia de diferenciacion.

4. EFECTIVIDAD Y FLEXIBILIDAD DELA
FUERZA LABORAL

Para ser productivo hay que ser efectivo. México tiene una
tremenda disparidad; es uno de los paises con mayores

horas de trabajo acumuladas al afio, pero con uno de los
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factores totales de productividad mds bajo; comparado con
economias como la estadounidense, alemana, brasilena,
surcoreana y chilena.

La productividad, para efectos de la Ley Federal del Tra-
bajo mexicana, en su dltima modificacion, es el resultado
de optimizar los factores materiales, humanos, financieros,
tecnoldgicos y organizacionales que concurren en la
compania.

La flexibilidad laboral significa asegurar y contar con una
estructura organizacional adecuada, acorde al tamano de
los mercados que atiende y a las condiciones econdmicas
nacionales e internacionales.

Este proceso permite establecer un estandar minimo de

productividad en cada regién o planta del pais.

5. RELACION CORRECTA ENTRE
COMPENSACION Y PRODUCTIVIDAD
La compensacion busca mantener a los colegas de CEMEX

motivados ¥, COMO consecuencia, mds productivos. Estos

La productividad es una de las métricas
criticas que definen las ventajas
competitivas de una compaiia versus su
competencia. Sin embargo, esto no puede
ser posible si hay ausencia de motivacion
constante y generacion de compromiso en
el personal.

estimulos deben de estar bien alineados a los objetivos de
productividad de la compana.

Es por esto que se han integrado indicadores al sistema de
compensacion variable, como el uso de adiciones, de com-
bustibles alternos, la productividad basada en la eficiencia
operativa de equipos en planta, el tiempo entre manteni-
mientos y paros, etc.

Adicionalmente, el sistema busca conectar las métricas de
productividad local con los objetivos totales y asegurar que
los resultados rebasen los objetivos esperados, tomando
como base el promedio de volimenes y eficiencias a escala
nacional.

Estamos convencidos de que a través de la creacion de

un nuevo modelo de liderazgo que inspire, comprometa,
reconozca y se responsabilice de manera integral por su
operacion, resultados y equipo de trabajo como principal
activo, conformaremos la principal ventaja competitiva
para obtener una mayor productividad y asegurar mejores

resultados sostenibles a través del tiempo.
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Uno de los errores al evaluar la honestidad de las
personas en las empresas, es no contemplar que se
debe medir a través de valores, comportamientos

y cultura. Esto genera un problema de anélisis: su
interpretacion. El conflicto se debe a que se ignoran
las diferencias culturales; ya que si bien es cierto que
existen conductas humanas en términos universales
(etic), también son observables los elementos propios
de un nicho cultural especifico (emic).

CULTURA: ELEMENTO
FUNDAMENTAL A CONSIDERAR
EN LA MEDICION DE LA
HONESTIDAD

Las investigaciones acerca del impacto de la cultura en los
individuos han permitido tener una mayor comprension
de las creencias, suposiciones y experiencias que los miembros
de un grupo tienen, la forma en la cual estan organizadas y han
sido desarrolladas logicamente; lo que permite estructurarlas
en teorfas y poder basarnos en ellas para aplicarlas a nuestros
procesos de Recursos Humanos.

Para tener una comprension clara del desarrollo de los
individuos de una manera integral y con ello evaluar ciertas ca-
racteristicas como podrian ser sus valores y comportamientos,
se requiere tomar en cuenta sus antecedentes bio - psico - socio
culturales y entender la cultura de la cual provienen para poder
ser mas asertivos en el analisis.

La cultura en general puede verse como la condensacion de
todos los aspectos que forman parte del aprendizaje de los
individuos de la sociedad, las costumbres que configuran la
tradicion de cada grupo y las concepciones de los individuos
acerca del qué y como de ésta; en forma de premisas. Por otra
parte, existen dos aspectos importantes: el elemento objetivo
referente a aspectos plenamente observables como costum-
bres, habitos o bien en su defecto tendencias de la moda en el
vestir, los edificios, forma de alimentacion, entre otras; por otra

parte, lo subjetivo tiene que ver con las creencias, percepcio-

-

nes, categorizaciones, valores y actitudes de cada cultura
sobre los eventos u objetos que pueden influir sobre ella.
Estos elementos son necesarios para el entendimiento que
tiene cada persona (y sociedad) de sus valores, comporta-
mientos y por ende de la honestidad.

El estudio de la personalidad dentro del drea laboral es
sumamente importante, puede determinar el éxito profe-
sional individual y el éxito de la empresa. Cuando en esta
drea se quiere hacer un proceso de seleccion, evaluacion o
clasificacion de personal a partir de su personalidad, siempre
se debe tener claro si se est4 trabajando sobre rasgos (com-
portamiento caracteroldgico que tiene fuerte base biologica
y dificilmente se modifica) o estados (comportamiento
dentro de un contexto particular y que puede ser constante
o cambiante de situacion a situacién). Ademds, estos dos
aspectos estdn envueltos en una esfera llamada cultura, don-
de se ven involucradas una serie de variables que se deben

valorar al momento de seleccionar a un colaborador.
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Para evaluar como la cultura determina
los patrones de conducta honesta de los

individuos debemos investigar los valores
subyacentes y las creencias asociadas
que guian a los individuos, por ello, al
utilizar herramientas de medicion de
honestidad se deben contemplar valores,
factores sociales y culturales, inherentes a
la sociedad en donde seran aplicados.

En psicologia, los estudios se han interesado en identificar
los elementos socio culturales que influyen en el comporta-
miento de los individuos y en el desarrollo de su personali-
dad. Se encuentran principalmente basados en la hipétesis
de que los procesos de aprendizaje y desarrollo personal
suceden mientras los seres son parte de un grupo cultural
y se ven influidos directamente por las creencias, normasy
valores durante los procesos de socializacion. (ver grafico)
Cada componente se verd reflejado en la conducta de los
individuos, identificando las peculiaridades de cada uno de
los grupos a los que puede pertenecer.

Es importante considerar que la conducta es producto del
desarrollo de cada persona en el contexto particular en el
cual se desenvuelve.

Una de las caracteristicas que surge al analizar al mexicano
es su propension a los grupos. Es con base en esto que en
culturas colectivistas, el comportamiento estard dirigido a

satisfacer al grupo (caer bien, agradar al otro, servir antes



COMPORTAMIENTO DE LOS INDIVIDUOS

PROCESOS DE SOCIALIZACION

HONESTIDAD COMO UNA TENDENCIA DEL COMPORTAMIENTO

que ser servido; lo que es necesario entender al momento
de evaluar personal), mientras que en culturas individualis-
tas se reconocerd el logro personal y la independencia (lo
mds importante no es que el otro esté contento, lo que en
verdad importa es que yo esté contento). Si bien estas dos
caracteristicas son generales en culturas, es factible que en
un nivel personal existan individuos altamente competitivos
e individualistas en culturas colectivistas, asi como personas
altamente altruistas, colaboradoras y serviciales en culturas
individualistas; sin embargo, los instrumentos que se selec-
cionen para evaluar, tienen que contemplar estos elementos
para ser altamente eficaces en la cultura mexicana.
Considerando que a nivel general el colectivismo es parte de
la impronta cultural mexicana, en el émbito laboral se con-
juga otra variable: sociedades verticales y horizontales. La
sociedad horizontal es una sociedad donde sus integrantes
se ven como iguales; mientras que en sociedades verticales,
sus miembros, de acuerdo con los estatutos de superioridad
consensados, tenderdn a verse como superiores o subordi-
nados. En el pais se tiende a hacer clasificaciones jerdrquicas,
porlo que en el dmbito laboral sucede de la misma manera,
de ahf que el comportamiento en términos de valores tiene
connotaciones especificas que cualquier instrumento de
evaluacion que se aplique debera contemplarlo.

El ambiente promueve patrones de pensamiento que son

Socializacion
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Personalidad .
social

Conducta

Puntuacion de

Confianza

acordes a un grupo y se relacionan con conductas que serdn
aceptables. Asf, para evaluar cémo la cultura determina los
patrones de conducta honesta de los individuos debemos
investigar cudles son los valores subyacentes y las creencias
asociadas que gufan a los individuos. Al utilizar herramientas
de medicion de honestidad, deben contemplar valores, fac-
tores sociales y culturales inherentes a la sociedad en donde
serdn aplicados.

Al analizar los aspectos cientificos relevantes para evaluar
la honestidad como una tendencia del comportamiento, se
consideran importantes las variables de lealtad, la mentira,
el robo y la corrupcion, que varfan de una cultura a otra

en cuanto a su percepcion. En todas en comun, tienden

a contemplarlas como elementos indispensables para
generar conflanza en una persona. Lo importante radica
en que cada uno de estos elementos sean evaluados acorde
ala cultura en la que el individuo se desenvuelve y se
desarrolla. (ver grifico)

Al momento de seleccionar nuestros filtros de reclutamien-
to, debemos asegurarnos de que el factor cultural de nuestro
pais sea tomado en cuenta para la ponderacion de los resul-
tados, de lo contrario corremos el riesgo de obtener una alta
tasa de rechazo. Entrevistas, evaluaciones psicométricas y de
honestidad acordes a nuestra realidad nos daran una mejor

calidad durante nuestro proceso de atraccion de talento.

indice General de Honestidad

de Circulo Laboral

Te ayudamos a
VER CLARAMENTE
en tu seleccion

EI'lGH es una evaluacion que determina el grado de honestidad de un
candidato a través de reactivos que miden los valores y comportamientos.

Desarrollada y validada para la poblacion mexicana

» Permite conocer el grado de honestidad en el contexto laboral
» Confiabilidad y validez psicométrica

» Ambiente amigable y facil de usar

\

Comunicate con nosotros al:
(565) 1720 9977

circulo

Escribenor a: laboral

contacto@circulolaboral.com.my

wwuw.circulolaboral.com.mx La Red de Trayectorias Laborales
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Global Leadership Forecast o Prondstico de
Liderazgo es un estudio de investigacion que
Development Dimensions International (DDI) hace
cada dos afos, siendo este el séptimo. En esta
ocasion se realizé en alianza con el Conference
Board, un organismo que trabaja muy de cerca con
los niveles de CEQ’s. Cada afio publica un reporte de
los retos que enfrentan los CEQ’s, analizando de 10 a
15 retos principales.

iTUS LIDERES ESTAN LISTOS
PARA ENFRENTAR LOS RETOS
DE LA ORGANIZACION?

Los cuatro retos mds importantes que surgieron en 2013
estan relacionados con capital humano, atencion a
clientes, innovacién y excelencia operacional. Tomamos esa
informacion y la correlacionamos con la voz de mas de 13 mil
lideres que participaron en nuestro estudio de liderazgo. Una
de las preguntas que les hicimos fue: ;qué tan preparados se
sienten para afrontar los retos? Como podrén ver a continua-
cion, la respuesta no es alentadora.

En este estudio segmentamos a los participantes en dos
grupos: el primero, los ejecutivos de Recursos Humanos
(RH) y representantes de las empresas que participaron en la
encuesta y el segundo, un corte transversal que atraviesa todos
los niveles de la organizacion y todas las dreas funcionales de
la misma. El estudio conté con la caracteristica especial de que
algunas de las preguntas fueron especificas para los ejecutivos
de RH y otras para los participantes en general, para obtener
datos mds especificos.

En 2009, 37% de los lideres comentaron que alo largo y an-
cho de la organizacion tenfan un liderazgo de calidad, cinco
anos después s6lo se ha generado un incremento de un 39%.
Este resultado es preocupante. De acuerdo a un estudio que
hizo Barbara Kellerman, de Harvard Business School, en 2013,

en Estados Unidos se gastaron mds de S0 billones de dolares

El 66% de las empresas que participaron en nuestro estudio tienen programas para

altos potenciales, sin embargo de ese porcentaje el 74% opina que sus programas no
son efectivos. Esa tendencia viene desde hace seis aiios y no ha cambiado mucho, es
un tema preocupante ya que se trata de un factor fundamental que impacta la calidad
de los futuros lideres.

-

en desarrollo de liderazgo.

Conrespecto del tema de las fortalezas de liderazgo, les

hicimos dos preguntas a los lideres:

1. ;Qué porcentaje de los roles criticos podrias cubrir
hoy con candidatos internos? Menos del 50% fue la
respuesta. Es decir, es necesario recurrir a candidatos de
otras empresas, lo cual no habla bien de los programas
de desarrollo.

2. ;Cudl es tu opinion sobre la necesidad de lideres que
tu organizacion tendrd en los proximos anos? En 2011,
la fortaleza de los reemplazos para el futuro se estim¢
enun 18%yen 2014, se estim¢ en un 15%. Este punto
es importante porque tiene que ver con la continuidad

operativa de la organizacion.

En el Global Leadership Forecast 2014 - 2015 hemos
encontrado 17 insights o hallazgos importantes, de los
cuales consideramos seis muy relevantes. A continuacion
presentamos algunas reflexiones a manera de preguntas con

Sus 1 espectivas respuestas:

EQUE ROL JUEGA RECURSOS HUMANOS EN
SUS ORGANIZACIONES?

Hemos visto que han habido cambios muy positivos. Tal vez
les parecera extrafio, pero hubo una época en que RH era
solo una funcion administrativa y transaccional. Ha costado

mucho esfuerzo lograr hacer la transicion para ser percibido
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COMO un drea que genera valor y que puede incidir en los
resultados del negocio. Como vemos en la gréfica, hay tres
roles: reactivos, socios y previsores. En DDI, hemos acufia-
do un nuevo concepto al que llamamos previsor. La idea

es un rol que genere mucho mayor valor a la organizacion
y que ayude a ejecutar la estrategia del negocio, para pasar
de ser ocasionalmente invitado a la mesa estratégica, a ser
parte del diseno de la sesion estratégica. De los mas de 1,500
ejecutivos de RH encuestados, el 22% se consider¢ reactivo,
el 60% como socios y solamente el 18% como previsores.
Clasificamos a las companfas con base en su participacion
en el mercado de valores, enfocindonos en aquellas con

el peory el mejor resultado financiero (20%). Pudimos
concluir que las de mejores resultados financieros tienen
6.2 veces mds probabilidades de que su gente de RH esté
tempranamente involucrada en la planeacion estratégica.
Las posibilidades de que la empresa tenga mejores resulta-
dos financieros son mayores si RH participa en la mesa de
planeacién estratégica.

70-20-10. (70% aprendizaje durante el trabajo; 20% apren-
dizaje informal en la compania, es decir, asesoramiento de
lideres y mentores y como vamos generando nuestras redes
dentro de la organizacion; y 10% aprendizaje formal, es
decir, libros, cursos de capacitacion, etc.)

Lo que se percibe es que alo largo de las investigaciones esta
relacion ha cambiado. ;Qué indice consideran los lideres que

coincide mejor con el tiempo que se invierte en los tipos de



{QUE ROL JUEGA RH?

REACTIVO @ S0cCIo

* Desarrolla y administra politicas. * Adentrado en el negocio.

PREVISOR i34

* Alinear capacidades de talento con la

¢ Asegura cumplimiento. * Resuelve temas de talento. estrategia del negocio.

* Fuente de expertise de RH.

¢ Apoya los lanzamientos de

¢ Arquitectura de gestion de talento.

cuando se necesite. iniciativas de gestion de talento. * Interpreta tendencias de talento y las

aprendizaje? La respuesta fue 55% aprendizaje en el trabajo,
25% de otros y 20% de manera formal. Esto quiere decir que
la mezcla hoy es un mito. Aquellas empresas con mayor efec-
tividad tienen esta nueva proporcion, invitindonos a repensar
cudl es la mejor relacion entre aprendizaje formal e informal.
DDI considera que se pueden aprovechar los momentos de
aprendizaje informal, a través de lo que llamamos el trayecto
de aprendizaje, que no es otra cosa mas que aquellos mo-
mentos de preparacion antes de los cursos de capacitacion y
refuerzos de conocimiento después o durante los cursos. Las
organizaciones que ya estin usando este trayecto de aprendi-
zaje estdn presentando mayor efectividad en el desarrollo de
las personas y aumentando la calidad del liderazgo.

E166% de las empresas que participaron en nuestro estudio
tienen programas para altos potenciales, sin embargo, de
ese porcentaje el 74% opina que sus programas no son
efectivos. Esa tendencia viene desde hace seis afios y no ha
cambiado mucho, es un tema preocupante ya que se trata de
un factor fundamental que impacta la calidad de los futuros
lideres. Las organizaciones que tienen programas para altos
potenciales son proclives a ser 4.4 veces més efectivas en su
desarrollo y las empresas que se desempenan mejor finan-
cieramente tienden a tener 3.6 veces mds probabilidades de

contar con estos programas.

¢CUANTO TIEMPO CONSIDERAN QUE SUS
LIDERES ESTAN INTERACTUANDO CON
LOS DEMAS?

El419% del tiempo los lideres estin administrando, el 34% lo
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convierte en oportunidades.

dedican de manera equilibrada a administrar y a interactuar,

y el 25% del tiempo lo dedican a interactuar.

¢CUALES SON LAS MAYORES DIFICULTADES
QUE PRESENTAN LOS LIDERES?

Los lideres muestran dificultad en generar confianza y
confiar en sus propias ideas, y donde menos se presenta

es en escuchar a los demds. Por otro lado, los ejecutivos
también muestran que su mayor dificultad estd en generar

conflanza.

EQ_UE IMPACTO TIENE ESTO EN LAS
ORGANIZACIONES?

Cuando se mejora la experiencia de los lideres y su
capacidad de liderazgo con los programas de desarrollo,
logramos un mayor impacto 'y podemos aumentar hasta
dos veces la probabilidad de estar en las empresas con me-
jores resultados financieros. Un buen ejemplo es Nissan, la
empresa ha mejorado sus interacciones o sus habilidades
interpersonales en un 30% gracias a que ha manejado un
lenguaje comun en sus mercados emergentes, ha aumen-
tado sus programas de desarrollo de manera virtual y ha
mejorado los tiempos entre cesiones de entrenamiento
para el aprendizaje informal.

Estas son algunas de las respuestas originadas en esta
investigacion, sin embargo, hay mds informacion que se
debe revisar. Si estds interesado en conocer cada uno de
los resultados del estudio visita la pagina www.ddiworld.
com/GLE

;70:20:107

52:27:21

El mas efectivo hoy

Fuente: Global Leadership Forecast 2014-2015
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Caer en el supuesto de que todas las generaciones
que coexisten en un mismo entorno laboral

se comportan de manera similar, asi como no
comprender las motivaciones e intereses que
mueven a cada una podria tener consecuencias
desfavorables para la empresa.

Lograr potenciar lo mejor de cada generacion a
través de equipos de trabajo colaborativos podria
ser la clave para complementar sus fortalezas y
convivir en armonia.

BABY BOOMERS,
GENERACIGN X, MILLENNIALS;
;EN ARMONIA 0 EN GUERRA?

driana Zaragoza se sentd en su nuevo escritorio. No lo
/ & podia creer, era el primer dfa que ocupaba su nueva po-
sicion como Directora de Recursos Humanos. Por si las dudas,
habfa verificado que su tarjeta de presentacion lo dejara bien
claro. Solo le inquietaba una cosa, el reto que tendria al ocupar
esta posicion: innovar, plantear nuevos cuestionamientos y
responder con creatividad a todos ellos.
No habia terminado de sentarse cuando escuché el sonido de

un correo electronico entrando a su bandeja. “;Cémo hago

que se entiendan, trabajen en armonfa y con eficiencia los empleados
jovenes y los empleados experimentados y mayores de edad? jParece
que no hay forma, sélo escucho quejas de unos hacia otros! Quiero
conocer tus ideas” Decfa el email que le enviaba el Lic. Martinez,

Director General de la empresa.

iRECURSOS HUMANOS AL RESCATE!

Adriana conocia la historia, su antecesor habia tenido que
enfrentar constantes choques culturales y falta de motivacion
e involucramiento; que resultaba en un alto nivel de rotacion
de personal, sumado al evidente impacto en la eficiencia del
negocio.

Entendfa muy bien alo que se enfrentaba:

m Habia que cerrar las brechas generacionales, integrar el

pasado, las estructuras y formas de trabajar tradicionales
de la empresa que habfan tenido éxito con el futuro, las
cualidades, limitaciones y capacidad de innovacion de las
nuevas generaciones. Esta combinacion buscaria evitar
un colapso entre las generciones anteriores y las nuevas,
en un mundo que ha cambiado totalmente y parece hacer
infranqueable la barrera entre el personal experimentado,
conservadory disciplinado; y los jovenes innovadores,
inquietos y a veces irreverentes.

m Lograr que estos ajustes impacten positivamente en la
eficiencia de todas las dreas.

m Posicionar a Recursos Humanos como drea estratégica

para el éxito del negocio.

Los resultados financieros, el bienestar de la gente, el clima
laboral, la retencion, la productividad y otros aspectos
importantes daban vueltas en su mente. “Nadie dijo que
serfa facil pero esto es parte de lo que me encanta de mi
trabajo,” penso.

Alo largo de su experiencia profesional ha vivido en carne
propia el creciente choque cultural y diferencias en la forma
de trabajar que existe en equipos integrados por las diferen-
tes generaciones. Analizaba lo siguiente: ‘cada generacion
tiene sus propias limitaciones, pero también puede hacer
grandes aportaciones, el reto es lograr que suceda.” Asf, se
dio ala tarea de armar una estrategia integral (cuestion que
con frecuencia marca la diferencia) teniendo en mente los
intereses de la empresa y de los colaboradores al mismo

tiempo. Sabia que no era ciencia infusa.

EXTRAYENDO LO MEJOR DE CADA UNO
Adriana entendfa las necesidades de una mezcla heterogé-
nea de generaciones de empleados y tenia que lograr que se
complementaran, colaboraran y que no compitieran. El reto
era tener una oferta atractiva para una variedad de genera-
ciones. Entonces penso: “la clave estd en que todos persigan
un objetivo comun y obtengan la pasion para alcanzarlo. Si
logramos esto, encontraremos la forma de que los em-
pleados coexistan y encuentren la manera de aumentar su
valor y colaborar. En un equipo en el que cada quien tiene
su sistema de creencias, ve un lugar distinto de éxito y de
realizacion de la empresa y personal, el logro es imposible y
las confrontaciones no tardarén en destruir el negocio.

En los Equipos Colaborativos todos conocen la estrategia

del negocio, se interesan por ella, la interiorizan y cada uno
suma su expertise para alcanzarla. Tanto Boomers como X5y

Millenials podran aportar sus capacidades, suplir sus limita-
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Este tipo de organizaciones heterogéneas
van a requerir que Recursos Humanos
tenga una paleta mas amplia de formas
de remuneracion; desde el sueldo flexible
hasta prestaciones mas efectivas como
despensa, restaurantes, uniformes,
gasolina, manejo de viaticos, etc.

ciones, complementar sus fortalezas y coexistir en armonia.
Por supuesto, esto implica superar formas de trabajo rigidas e
impuestas, abuso de poder, imposicion y zonas de confort en
las que las generaciones mayores encuentran estabilidad. Asi
mismo, es importante establecer directrices y guias claras para
que los mas jo’venes logren estructura, pensamiento sistémico
y motivacion. iLasuma puede ser explosiva!," se emociono.
En equipos colaborativos de alto desempenio es vital la con-
fianza y el empowerment, pues permite que cada persona sea
capaz de tomar las decisiones que le competen sin delegar
hacia arriba, asumir responsabilidades y aportar cambiando
la velocidad de accion de la empresa. Adriana reflexionaba:
“si todo hay que validarlo con el gran jefe, el proceso se
vuelve muy lento. Es necesario brindar a los trabajadores las
herramientas para que conozcan su alcance, su campo de
accion y asi puedan confiadamente y sin temor tomar sus
decisiones, lo que impulsard la eficiencia de la organizacion.”
Dar empowerment a la gente significa por ejemplo, ‘que

en lajunta en la que se decidird sobre algin tema, sea
atendida por las personas que en verdad requieren tomar
las decisiones en el trabajo en el dia a dia, que no necesa-
riamente es el jefe,” pensaba, como a los hijos: les enserias a
hacerlo o se los haces tii toda la vida. Hay que guiar, ensenar,
capacitar y luego entregar total confianza.

Ella visualizaba que una de las barreras a romper en este pro-



COLABORACION

ceso de cambio serfa el temor a fallar. Era indispensable estar
abiertos a esta posibilidad, darle al empleado el derecho al
error, pero como una forma de aprendizaje. Tener la certeza
de que sila equivocacion estd dentro del campo de accion
del colaborador no pasard nada; habrd que reparar, dar
retroalimentacion y ajustar, pero la ganancia serd mayor. Ella
habia escuchado inclusive de algunas iniciativas de empresas
donde se llevaban a cabo sesiones donde se exponen los
errores en busqueda de aprendizajes al compartir el jc6mo
lo arreglaste?; dejar de poner foco en el ojo ajeno y voltear
hacia uno mismo para ir superandose ante cada reto.

Es importante no perder de vista que los mds jovenes
requieren una definicion clara de sus objetivos y una buena
direccion, a través del liderazgo, ya que estas generaciones
no reconocen ajefes ... en todo caso aceptan a lideres y es
ahi donde las dreas de oportunidad se abren para las otras

generaciones.

LA FORMULAY SUS RESULTADOS

Colaboracién + Empowerment = Mayor Competitivi-

dad del Negocio

Es un hecho, se decia, a todas las generaciones les gusta

trabajar en un lugar donde:

m Haya objetivos claros.

m Se promueva una cultura de colaboracion.

m Las estructuras jerdrquicas estén suavizadas yse fomente
el liderazgo.

m Se otorgue poder de decision a la gente dentro de su
dmbito de responsabilidades.

m Se capacite alos colaboradores para tener las competencias
necesarias y asi sentirse seguros en la toma de decisiones.

m Se tenga apertura a la posibilidad del error en busqueda

del aprendizaje.
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MAYOR
EMPOWERMENT  mm  COMPETITIVIDAD

DEL NEGOCIO

® Se otorgue conflanza.

En automatico la suma de estos elementos traera como

resultado:

® Que la empresa sea mds atractiva para el talento, no
importando su generacion.

® Que los colaboradores trabajen mejor, se comuniquen
mas répido, ejecuten sus procesos con mayor eficiencia y
dinamismo, y haya mayor involucramiento ocasionando

que repercuta positivamente en el servicio al cliente.

Sia esto le sumamos creatividad explorando las nuevas he-
rramientas de comunicacion informal como Lync, Skype,
Whatsapp, etc,, podemos generar un impacto en el nivel de
rentabilidad al reducir costos por el uso de la tecnologfa.
Por anadidura, se tendrd un mayor nivel de competitividad
en el mercado, ya que la empresa traerd una energfa interna
que impulsard respuestas mds dindmicas y eficientes a los

continuos y répidos cambios que demanda el mercado.

AL FINAL DEL DiA...

Adriana estaba convencida de que en el mundo de los
negocios de hoy, las empresas que se permiten estos cam-
bios culturales crecen mucho mas rapido. “Si atraemos
talento y clientes se posicionard mejor la marca y seremos
mis eficientes, ya que llegaremos més rdpido al mercado
y por lo tanto seremos mds competitivos. Si Recursos Hu-
manos estd alineado con la estrategia de la empresa, todo
esto tiene sentido. Que cada empleado entienda como
forma parte de la mision y colabore para llevarla a cabo,
haré indiscutiblemente que mi drea sea un aliado estraté-
gico de la empresa,” concluy6. Decidida, se encaming a la
oficina de aquel que debia ser su principal patrocinador, el

Director General.
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DE RECURSCS HUMARNOS

Entorno Corporativo y Empresarial fue fun-
dada en México, en 2004. Sus areas de es-
pecialidad son el outsourcing de Recursos
Humanos, soluciones integrales de Capital
Humano y consultoria especializada.
www.entornocorporativo.com.mx

Carlos Jesiis Barrera Quevedo es Gerente
de Gestion del Talento de Entorno Cor-
porativo y Empresarial. Es Licenciado en
Psicologia por la Universidad Autonoma
del Estado de Morelos, con certificado

en el Método Ergodisy Redaccion de
Competencias.
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La adaptaciony la transformacion en las
organizaciones son los retos mas importantes
para los expertos de Capital Humano. Hoy hemos
superado las fronteras de la clasica Gestion

del Recurso Humano a una Gestion Global; una
Gestion del Talento que se ocupa de las relaciones
humanas y del impacto que estas generan en una
organizacion, asi como trascender a través de
acciones.

ESTRATEGIAS PARA LA
TRANSFORMACION

Las organizaciones se estdn preparando para adaptarse a
nuevas tendencias, procedimientos y formas de gestionar
el talento. ; Cémo sabremos que nos encontramos listos para
enfrentar retos organizacionales, cudl es el indicador mas
adecuado para saber que estamos preparados y cudl es el papel
de los lideres de capital humano, en un proceso de transforma-
cién cultural?

El entorno de los negocios siempre marcard el paso y el

ritmo con el que deben de cambiar las empresas. Nuevas
tecnologias} procesos, corporaciones que venden mejor, mds
répido y mds barato los servicios y productos de una industria
determinada. Todo dependerd de los planes estratégicos de la
alta direccion, en donde se deberan establecer prioridades y
lograr que el drea de Capital Humano sea un socio estratégico,
dotard a la organizacion de un cambio planeado y en control;
permitird avanzar al capital humano hacia el objetivo de la alta
direccion. La planeacion debe de ser construida en alianza
con los responsables del cambio. Esta no debe de ser forzada,

sino en los tiempos establecidos.

¢COMO TRANSFORMARNOS?
De acuerdo al Modelo de Cambio Planeado de Faria Mello, se

debe de iniciar un reconocimiento y un sondeo de la situacion

actual de la organizacion (Guizgar, 2008); en dénde esta-
mos, con qué elementos contamos para iniciar los planes de
accion y seguimiento. (ver gréﬁco)

El conocimiento de la organizacion es fundamental para
realizar las acciones necesarias y lograr la transformacion
cultural. La empresa debe estar preparada para brindar la
informacion requerida a los expertos para que puedan cum-
plir su funcion. Si bien la observacion es una herramienta
poderosa, conocer la experiencia de los colaboradores sobre
la cultura de la empresa también es un punto de referencia
importante, por lo que la interpretacion y la integracion de
la informacion serd una actividad que requerird tiempo y la
mente de varios expertos. La experiencia en la construccion
de soluciones debe de ser sensata, en el sentido de la posibi-
lidad de generar los cambios. Por eso, los planes de trabajo

o acciones derivadas del diagnéstico deben de ser claros en
todos sus elementos. Esto significa que en el momento de la
implementacion, siempre debe de haber el acompanamien-
to del socio estratégico; el cual sugerimos debe de tener un

tinte psicoldgico, del cudl hablaremos mds adelante.

Ahora, sumemos dos conceptos que deberdn ser permanen-

tes en el proceso de transformacion:

m El seguimiento es clave, todos seremos responsables. Los
integrantes dela organizacion son causantes de generar
conciencia, en su sentido mds simple, para comprender
donde generaremos impacto.

m El compromiso es el combustible que nos llevard a imple-
mentar las acciones adecuadas y la promesa del cambio
mantendrd las acciones de la organizacion. Las relaciones
que genere el lider, deberan ser dindmicas. Entendamos

esto como la construccion del deseo de transformacion.

CAPITAL HUMANO Y GESTION DEL
TALENTO: UNA PROPUESTA INTEGRAL
PARA EL ACOMPANAMIENTO

Hoy comprendemos que el capital econdmico de una
empresa ha trascendido su valor para dar pie al capital mds
importante para una organizacion: las personas. Theodore
W.Schultz (1961) y Gary S. Becker (1964), sefialan que

parte del desarrollo de las economias se basa también en

El conocimiento de la organizacion es fundamental para realizar las acciones
necesarias y lograr la transformacion cultural. Debe estar preparada para brindar la
informacion requerida a los expertos para que puedan cumplir su funcion.
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--------- > Fase Inicial

Entrevistas, observacion, convivencia, cuestionarios, consulta de documentos,

Contacto Exploracion consultor x cliente
Reconocimiento de la situacion, sondeo
v Contrato general + especifico
Contrato Objetivo - plan (eshozo) _
Expectativas y compromisos mutuos
v Sistema — meta: ;donde? ;Cémo comenzar?
Hacer contacto con personas
Entrada Testimoniar receptividad, confianza, etc.
Sondear problemas, insatisfacciones
Recoleccion de
datos reuniones
\ 4 Definir situacion y necesidades de cambio
L Identificar y evaluar problemas
Diagnostico Definir objetivos de cambio y metas
Considerar alternativas, efectos, costos, riesgos, resistencia, etc.
\ 4 Evaluar potencial de cambio

Planeacion de
Intervenciones

Implantar el plan: actuar sobre / con el sistema —meta

\ 4 .
v
Accion S - L . .
Institucionalizacion (_ie cambio Institucionalizar: actitud y método para
v planeado continuo solucion de problemas
Acompafiamiento y <
evaluacion Control de resultados
v Autoevaluacion por el cliente

Evaluacion por consultor / técnico
Nuevo diagnéstico, jnuevo contrato?

Término

algo més tangible, como el ser humano. El reto como profe-
sionistas del campo nos posiciona dentro de los fenémenos
emergentes del proceso de cambio, ya que requerimos ser
aquellos agentes que lo promuevan y embistan sobre la
resistencia permanentemente.

Es por ello que dentro de nuestro propio proceso de trans-
formacion, hemos experimentado elementos que forzan a la
organizacion a permanecer en aquello que es la costumbre,
o en el mantenimiento del Statu Quo. Hemos construido un
plan que nos permita avanzar en el proceso de transforma-
cion, tomando en cuenta que también la operacion rutinaria
es permanente y requiere de mejoras y cuidados. Los planes
estan formados y alineados de acuerdo a las necesidades del
negocio. El mensaje de los agentes de cambio debe de ser
coherente, estableciendo claramente que vamos en una sola
direccion, ya que el eje central es dirigir a la organizacion
correctamente.

El plan maestro de Capital Humano es administrar el
cambio desde sus dreas estratégicas: atraccion de talento,
comunicacion organizacional y desarrollo organizacional;

constituyendo asi la Gestion del Talento.
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La construccion de una nueva identidad requiere de una
labor permanente de las estrategias planteadas por Recursos
Humanos, pero al mismo tiempo, debe de generar alianzas
con la profunda intencion de crear lideres que permitan el
mantenimiento de la nueva cultura en la organizacion.

El acompanamiento nos dota de diferentes responsabilidades,

mismas que nos permiten garantizar que la organizacion

reinterpretard y ejecutard el mensaje de forma adecuada:

m Transmitir el mensaje de forma clara y universal: en
todas las dreas y en todos los niveles jerdrquicos.

® Generar y aplicar herramientas de diagnostico: la cons-
truccion de herramientas es parte esencial para conocer la
fotograffa de la organizacién. Estas pueden ser tan sencillas
o tan complejas como queramos, pero deben de generar la
informacion necesaria para un diagndstico.

m Acompanamiento para la adaptacion: siempre
necesitamos de alguien que nos explique qué sucede
cuando algo no es lo que era 0 qué eslo que va a pasar.
La incertidumbre puede generar frustraciones, miedo
o incluso un desinterés permanente; independiente

de la fase del cambio donde nos encontremos. Esto no

La construccion

/ —

significa que estemos explicando los detalles, pero si que
logremos permear los mensajes y actitudes adecuadas
como agentes de cambio.

m Acompafamiento a la alta direccion: la toma de decisio-
nes o los alcances de los planes generalmente no pueden
visualizarse adecuadamente si no se ven los detalles.
Afortunadamente ya se ha generado informacion que
nos permita predecir de cierta manera qué es lo mds apto,
reafirmando que somos socios estratégicos, consultores
para nuestros lideres.

m Establecimiento de planes de accién: gracias al diag-
nostico podremos visualizar que acciones tomar. Estos
pueden ser relacionados con procesos, formatos y valora-
ciones cualitativas o cuantitativas de los colaboradores. Es
vital que todas las acciones sean asequibles.

m Crear el deseo de la transformacion: hoy continto
preguntindome si el deseo para transformar se crea o se
detona. La realidad es que todos podemos ser agentes de

cambio si tenemos la motivacion adecuada; el acompana-
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miento es fundamental para que esto sea posible.

m Crear herramientas que permitan gestionar de forma
adecuada: el liderazgo es inicamente una parte de la
gestion. Existe también la necesidad de comprender a
las personas y diferenciarlas de los puestos. En la teorfa,
desarrollamos algo que puede evaluarse en acciones, pero
en realidad, lo que administramos y desarrollamos es

intangible, es la interpretacion de nuestros contextos.

Con estos elementos hemos logrado iniciar nuestro proce-
so de cambio planeado, no olvidando que el factor tiempo
depende directamente de la duracion de la transicion de
cada una de las etapas de la modificacion. Estamos listos
cuando no tnicamente el contexto, la economia y la com-
petencia manifiesta la necesidad de la transformacion, sino
que también tus aliados, tus pares o el alcance de resulta-
dos y satisfaccion no es congruente. Nuestros colaborado-
res son el indicador mds poderoso que tenemos para saber

que estamos listos para un nuevo reto organizacional.

de una nueva identidad requiere de una
labor permanente de las estrategias planteadas por Recursos
Humanos, pero al mismo tiempo, debe de generar alianzas
con la profunda intencion de crear lideres que permitan el
mantenimiento de la nueva cultura en la organizacion.
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concepto humano

Esprezza fue fundada en México, en 1997.
Sus areas de especialidad son outsour-
cing, headhunting y desarrollo organiza-
cional.

WWW.esprezza.com

Connie Carrillo Roldan es Talent Business
Development Director de Esprezza. Es
Licenciada en Administracion de Empresas
por la Universidad del Valle de México.

EL COMPORTAMIENTO EN
LAS ORGANIZACIONES
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La clave esta en el mapeo del talento, haciéndolo en el menor tiempo
y con la mayor precision comportamental, a partir de esa realidad
se identifica la brecha entre el puesto y el ejecutivo, maximizando el

Las empresas buscan contratar a su personal
baséndose en los siguientes factores: experiencia

origen, cultura, conocimientos, entre otras;

los despidos se fundamentan en la conducta,
resultados y el hecho de no haberse adaptado al
puesto o la organizacion para la que se les contrato.

Podria parecer inverosimil pero muchas empresas descon-
ocen el talento que tienen en su gente y cémo hacer

para lograr los objetivos y resultados deseados. Son pocos los
empresarios que tienen claro lo que desean de sus colabora-

dores y mds aun, que conocen quienes son. Cada vez es mds

importante identificar a detalle al personal contratado para

que no se dificulte el reconocimiento del talento, aprovecharlo

en el puesto adecuado y sacar el méximo de beneficio; provo-

cando su felicidad y realizacion laboral, la cual redituard en alta

calidad y productividad para la corporacion.

Por esta razén es de suma importancia resaltar el concepto
del Comportamiento Organizacional que se define como:
“la disciplina académica que se ocupa de describir, controlar,
predeciry entender el comportamiento humano dentro de
un ambiente organizacional. Cuando se aplica a individuos
dentro de una organizacion, comprende normas, valores,
excepciones y actitudes”. (Hodgetts, R.yAltman, S, 1985)
Adicional, es importante reconocer que también se define
como “los actos y las actitudes de las personas en las organi-
zaciones. El comportamiento organizacional es el acervo de
conocimientos que se derivan del estudio de dichos actos y
actitudes. Sus raices estan en las disciplinas de las ciencias so-

ciales, a saber: psicologia, sociologl’a, antropologl’a, economia

desempeiio y la productividad de cada colaborador.

y ciencias politicas” (Gordon, 1996)

Considerando estas dos definiciones podemos reconocer
que cuando se tienen a los colaboradores en el puesto
adecuado segun su comportamiento, es decir, sus compe-
tencias, trabajan a su méxima capacidad porque se sienten
realizados. Al llegar a este punto ya no es necesario imponer
un horario porque ellos dardn el tiempo requerido para
lograr cada uno de los objetivos laborales buscando el
crecimiento personal y de la compana. Si consideramos

al comportamiento como pilar del funcionamiento de las
empresas podemos saber que éste juega un papel importan-
te en los efectos relacionados con el trabajo por si mismo,

el ausentismo, la rotacion del personal, la productividad del
negocio, el rendimiento humano y la forma de funcionar de
la gerencia.

Escucho en casi todas las companias que tienen perfiles y
descriptivos de puestos pero siguen teniendo alta rotacion,

mal clima organizacional o requieren deshacer la relacion

n

laboral de algunos colaboradores porque su actitud no es

la que se esperaba, es decir, que su comportamiento no era
eladecuado dentro de la organizacion. Por ello es esencial
identificar realmente las competencias mds exactas que debe
presentar el candidato para el puesto que se busca cubrir con
un nuevo colaborador o con la promocién de uno interno,
en complemento con el comportamiento del lider de esta
posicion. No basta con los buenos deseos de los lideres sino
con lo que realmente necesitan.

Aunado a esta resolucion es importante revisar que “existe
todavia un debate considerable en relacion con la importan-
ciarelativa de cada uno, parece haber un acuerdo general en
que el Comportamiento Organizacional incluye los temas
centrales de la motivacion, el comportamiento del lider y el
poder, la comunicacion interpersonal, la estructura de grupos
y sus procesos, el aprendizaje, la actitud de desarrollo y la
percepcion, los procesos de cambios, los contlictos, el diseno
de trabajo yla tension en el trabajo”. (Robbins, S, 1999)



desempeiio general

o

cuando %
\‘&\e@ ° gerencia é
- laboral 0 )
s o
S 00.5;2:2 Q gﬁ mmso [\
’ Uy
~ o sy 0 ' \
V2% 8 5.2, ¢
AR I SO AR/, P g RN
€ capacidad () s % ) & ) %\92%
2% OS2 Y o,
N 2% (AN
: SR X\
% ”’0 ?’s\'a“ M é imponer 0
00 % G e
~ ‘/
”0’ % e 3
e o 08 va ~§ %o
TN 3 & Entender 2.
"~ Organizaciones > W%
‘ suma . ¢ i =
% complemento cqm."l‘{:,rms % ¢

Continuando con la cadena de informacion y comple-
mentando cada definicién con los retos de la actualidad
podemos observar que es imperante hacer una inversion de
nuestro tiempo para determinar si con las funciones que es-
tablecimos para el puesto vamos a cubrir nuestros objetivos
estratégicos o si s6lo estamos mencionando tareas . De aqui
se desprenden las métricas para evaluar objetivamente estas
funciones y sobre todo qué comportamiento debe tener
nuestro colaborador para que nos dé por resultado produc-
tividad, calidad y permanencia en nuestra organizacion.
Partimos de la base anterior para trabajar en la gestion del
talento con un enfoque de desarrollo organizacional. La
clave estd en el mapeo del talento, haciéndolo en el menor
tiempo y con la mayor precision comportamentaL a partir
de esa realidad se identifica la brecha entre el puesto y el
ejecutivo, maximizando el desempeno y la productividad de
cada colaborador.

Los instrumentos creados para el cambio dentro de las
corporaciones son el desarrollo y el comportamiento
organizacional, con ellos se busca alcanzar las metas del
negocio y tener mayor eficiencia organizacional, que son
condiciones indispensables para las empresas de hoy en

dia que se desarrollan en un mundo caracterizado por una

alta competencia tanto a nivel nacional como internacional.
El tema de los valores se suma a la ecuacion ya que estos
influyen de manera directa y evolucionan rapidamente,
provocando que el rendimiento de las personas en el trabajo
se afecte de forma directa.

El reto para las organizaciones de hoy es centrarse en un andli-
sis del comportamiento del ser humano dentro de las corpo-
raciones, la importancia e implicaciones en el dmbito gerencial
y organizacional. El eje central deberd ser la necesidad de me-
jora continua, sumado a los cambios que se requieren aplicar
en las estructuras de las organizaciones para alcanzar las ideas
planteadas en la mision y vision de cada negocio, orientando
el comportamiento de los colaboradores en ese mismo eje
para alcanzar la méxima calidad y productividad.

En las organizaciones aun es dificil comprender que las
personas pueden y deben ser un factor de contribucion de
valor en los negocios. Entender que el 100% de los ingresos
y costos de las empresas dependen de la gestion de las per-
sonas es importante para alcanzar los resultados deseados.
Las personas realizan planeacion, disenan soluciones, toman
decisiones, coordinan, ejecutan u operan una accion; las

personas son las que venden el negocio, son la imagen de la

marcay de la organizacion a través de su comportamiento.
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FemHom

FemHom Consultores fue fundada

en México, en 2008. Sus areas de
especialidad son la asesoria estratégica
a corporaciones y empresas familiares
de tipo comercial, servicios, turistico,
manufactura y educativas.
www.femhom.com

José Luis Quintero Escalante es autory
consultor para corporaciones y empresas
familiares; en desarrollo organizacional,
planeacion estratégica y manufactura.
Creador del Método de Desarrollo Integral
Sustentable.
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Es comdn asignar a las personas a deteminados
puestos esperando que so6lo con habilidades
logren los resultados requeridos. En otras
ocasiones se piensa que una persona no esta
lista para enfrentar el reto asignado y hay que
esperar que el tiempo le desarrolle las habilidades
necesarias. Insistir en las habilidades sin acelerar
el desarrollo de las virtudes que le dan la madurez
a las personas, limita la velocidad a la que se
entregan resultados de excelencia.

HABILIDADES 0 VIRTUDES:
jQUE ENTREGA MEJORES
RESULTADOS?

l ' na empresa comercial muy exitosa, pero con poca

cultura de inclusion, decidi6 lanzar un programa
integral de diversidad para fomentar el respeto a las diferencias
y antecedentes individuales. Al no contar con una persona
interna adecuadamente preparada para liderar este esfuerzo,
procedi6 a buscar a alguien con la experiencia y habilidad
necesaria. Después de evaluar a varios candidatos decidio
contratar a alguien que causé una excelente impresion durante
las entrevistas. A los pocos difas de contratado, este gerente ca-
mind junto a un grupo de colaboradores y escuché un chiste
racista, pero no intervino. Al siguiente dia este gerente hizo
un discurso sobre la importancia del respeto a las diferencias
individuales, pero los colaboradores que hicieron el chiste
racista el dia anterior comenzaron a refrse y a faltar al respeto al
evento. El lanzamiento del programa fue poco efectivo debido
alafalta de credibilidad del nuevo gerente.
Elincidente evidencié que esta persona tenfa las habilidades
necesarias para el puesto de Gerente de Diversidad, pero
también se descubri¢ que no contaba con la madurez necesaria
para enfrentar el reto asignado. El Gerente sabfa qué habfa que
hacer pero la magnitud del desafio lo rebas¢ draméticamente. El
equipo directivo se preguntaba qué se podifa hacer para que esta

persona madurara rdpidamente y asi no tener que despedirla.

:Qué habrfa sucedido si esta persona hubiera contado no
solamente con las habilidades sino también con la madurez
que ciertas virtudes personales le podrfan haber brindado?
Tal vez, al caminar junto al grupo de gente que hizo el chiste
racista podria haber procedido de la siguiente manera: “Dis-
culpen. Buenas tardes. Yo soy el nuevo Gerente de Diversi-
dady quiero compartirles algunas perspectivas sobre el chiste
que acabo de escuchar. La empresa pensaba que esos chistes
son inofensivos. Yo mismo en el pasado me he reido de este
tipo de chistes. Sin embargo, nos hemos dado cuenta de que
st hacen dafo al ambiente laboral. No habrd consecuencias
hoy para la persona que cont6 el chiste, pero necesito su
ayuda para construir un programa de diversidad que fomente
el respeto a las diferencias y a la inclusion de las minorfas.
Vamos a convertirnos en una compania todavia mds exitosa y

en un mejor lugar para trabajar para todos.” (ver tabla)

HABILIDADES VS. MADUREZ

El caso descrito se presenta con demasiada frecuencia en
diferentes niveles y dreas de las empresas. Los colaborado-
res saben qué y como hacer lo que deben hacer, pero no
siempre lo hacen. En muchos casos la empresa requiere de
comportamientos de colaboracion, lealtad y disciplina, y los
directivos se preguntan qué hacer para que la gente actie
con mas madurez.

En ocasiones se piensa que el tiempo y la experiencia de la
gente lograra hacerlos madurar pero eso no siempre sucede.
Con frecuencia encontramos que personal con mucha
experiencia y edad, no siempre acttia con la madurez que se
requiere. La gran pregunta serd entonces, ;qué hacer para
acelerar la madurez de todos los colaboradores?

La madurez de una organizacion se define por la suma abso-
luta de las virtudes de sus lideres y colaboradores.

Una organizacion mds disciplinada se apegaré a los estan-
dares establecidos. Colaboradores mis leales respetardn a
sus lideres. Lideres mds virtuosos generardn mas lealtad a la
mision de su empresa. Una organizacion con mds virtudes
entregard mejores resultados, contard con un mejor ambien-
te laboral y tendrd una mayor productividad.

No solamente problemas de discriminacion se presentan
cuando existen carencias de virtudes en una empresa. La
retencion del talento critico también se hace mas dificil.

Al principio de sus carreras los colaboradores admiran a

sus lideres por sus habilidades y conocimientos, pero una
vez que desarrollan habilidades y conocimientos propios
buscardn admirar a sus lideres por la exhibicion de sus

virtudes personales. La gente no renuncia a su empresa, le
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Una vez que los colaboradores desarrollan
habilidades y conocimientos propios buscaran
admirar a sus lideres por la exhibicion de sus
virtudes personales. La gente no renuncia a su
empresa, le renuncia a su jefe.

renuncia a su jefe. Lideres que exhiben un comportamiento

virtuoso logran mayores niveles de retencion de talento y

mejores resultados que jefes con mucha habilidad pero con

comportamiento menos virtuoso.

El desempeno de cualquier colaborador se puede medir por

tres factores principales:

m Conocimiento: este factor se refiere ala experiencia
que tiene la persona acerca del rol o del drea en la que se
desempena.

m Habilidad: las habilidades de una persona son aquellas
destrezas que se pueden aplicar en cualquier tipo de puesto,
en cualquier drea de la empresa. Entre éstas se encuentran:
capacidad de negociacion, priorizacion, andlisis y solucion
de problemas, comunicacién y planeacion, entre otras.

m Actitud: la actitud de un colaborador la determinan sus
virtudes. Un colaborador con perseverancia se crece ante
los obsticulos. Una persona con dignidad hara lo correcto
aunque no se le reconozca. Un empleado con lealtad no
traicionard la confianza que se le tiene aunque se le presen-
ten repetidas oportunidades de beneficio personal a costa

de los resultados de la empresa.

Diferente a la creencia popular, las virtudes s son desarro-

llables. El reconocimiento personal de la carencia de una



Responsabilidad

Ejercer el rol de Gerente de Diversidad.

Disciplina Actuar lo mas pronto posible, en el momento.

Autenticidad Aceptar que ha cometido ese mismo error en el pasado.

Perseverancia

Intentar cambiar la cultura aunque existan grandes obstaculos.

Justicia No aplicar consecuencias sin haber lanzado todavia el programa.
Paciencia No sobre-dramatizar sabiendo que el cambio de cultura tomara tiempo.
Dignidad Darse su lugar como un gerente con autoridad en la empresa.

Valentia Actuar en el momento exponiéndose al riesgo de la burla.

virtud es el primer paso hacia el desarrollo de la misma.

Imaginemos una empresa de consultorfa que capacita de

manera muy eficaz a sus consultores. Veamos el comporta-

miento que se puede lograr con un programa de desarrollo

de virtudes:

m Lealtad: referira clientes a otras divisiones de la firma.

m Sabidurfa: presentard sus recomendaciones de manera
balanceada y entendible.

m Aceptacion: sabrd trabajar con situaciones que sus clientes
no pueden cambiar.

] Disciphna: emitird reportes a tiempo y con precision.

m Justicia: negociard logrando beneficios para la firma y para
los clientes.

m Valentfa: reportard a sus clientes y superiores las observa-
ciones pertinentes aunque sean controversiales.

m Respeto: sabrd emitir sus observaciones de manera

empdtica.

¢HABILIDAD, CONOCIMIENTO O ACTITUD?
Afalta de un proceso acelerado de maduracion de colabo-
radores, con frecuencia se promueve al personal con mayor
conocimiento del drea aunque estas personas no cuenten
con la actitud de madurez requerida.

Muchas veces se promueve a la persona con mds experien-
ciao antiguedad yse pierde un excelente recurso operativo
o administrativo, llevando a la persona a un nivel de incom-
petencia en un puesto de supervision o gerencia.

Es una creencia muy arraigada el tener que esperar a que
las personas maduren para entregar mejores resultados.
También es comuin pensar que exclusivamente con entre-
namiento se podrd acelerar el progreso en resultados. La

experiencia y el entrenamiento son necesarios, sin embargo,

el desarrollo acelerado de virtudes le dardn a la persona la
capacidad de aplicar sus habilidades y conocimiento en

beneficio de la empresa.

VIRTUDES Y MADUREZ. DESARROLLO

ACELERADO.

El reconocimiento de una carencia es el primer paso para

el desarrollo de una virtud. Una vez que una persona o una

organizacion reconoce que carece de cierta virtud, podré

enténces avocarse a desarrollarla obteniendo asi extraordi-

narios resultados.

Una empresa con poca dignidad se beneficiard dramiti-

camente al comenzar a darse su debido lugar al momento

de negociar. Una corporacion que carezca de identidad

definida podrd obtener beneficios mediante el correcto

posicionamiento de sus marcas.

El proceso de desarrollo de virtudes personales o empresa-

riales es el siguiente:

1. Reconocer las virtudes que se quieren desarrollar.

2. Enfatizar dichas virtudes en el propdsito, mision y valores
de la empresa.

3. Implementar un plan de desarrollo proactivo en todos los
niveles.

4. Reconocer a aquellos colaboradores que exhiban de

manera consistente las virtudes que la empresa requiere.

5. Medir periddicamente el apego a estas virtudes por parte

de los colaboradores de todos los niveles.

Toda empresa debe invertir de manera balanceada en el
desarrollo de sus sistemas, las habilidades de su personal y
de manera muy sustentable, en el crecimiento individual y

colectivo de sus virtudes.

JOSE LUIS QUINTERO

EL PODER DE LAS -
VIRTUDES ESENCIALES

Desarrollo acelerado de madurez
personal y empresarial.
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comunicacion y redes sociales, existe una gran cantidad de
informacion al respecto que carece de sustento académico
y formal y por lo tanto, resulta critico estudiar con mayor

profundidad el origen, causas e implicaciones del acoso en
el trabajo a fin de establecer medidas preventivas y revertir

sus efectos oportunamente.

victima(s) con el propésito de ocasionar un dafo en sus
relaciones, desprestigio o afectar su desempeno hasta

causar su separacion laboral.

Asimismo, el acoso moral en el trabajo se puede dar de tres

modos, dependiendo de la posicion que ocupen el aco-

Fonacot fue fundado en México, en 1974.
Su area de especialidad es apoyar a

los trabajadores de centros de trabajo
afiliados a garantizar el acceso a créditos,
otorgar financiamiento y promover el
ahorro, para su bienestar solical y el de
su familia.

www.fonacot.gobh.mx

sador y la victima en la estructura organizacional. (Rojo,
2005). (ver gréfica)

Para prevenir la ocurrencia de estos comportamientos es ne-

Estudios formales en la materia concuerdan en que el mob-
bing se presenta cuando la interaccion que se desarrolla
entre un individuo o grupo de individuos con un tercero
se caracteriza por la suma de los siguientes elementos: cesario que las dreas de Recursos Humanos se den a la tarea
a) Violencia o agresién fisica, moral o verbal: el acoso de crear conciencia entre los diferentes departamentos que

moral en el trabajo no siempre es evidente, ya que se conforman su organizacion, obteniendo el patrocinio y apo-

MOBBING, EL ENEMIGO A
VENCER: PREVENCION Y
ERRADICACION

Leopoldo Rubio Fernandez es Director

de Recursos Humanos de Fonacot. Es
Contador Publico por la Escuela Bancaria
y Comercial.

puede manifestar en la dindmica cotidiana mediante yo de los lideres de las empresas para fortalecer y desarrollar

ataques verbales o mediante lenguaje corporal, sin las politicas de fomento a la diversidad e inclusion.
alcanzar situaciones que impliquen agresiones visibles o De acuerdo con un estudio de la Organizacion Internacio-
violencia fisica. nal del Trabajo (OIT) la problemitica conlleva a la baja en
b) El acoso es sistematico y recurrente: para que una el clima laboral, costos directos para la empresa derivados

conducta violenta en el lugar de trabajo sea conside- de la baja en eficiencia, productividad y calidad; impac-
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rada acoso moral, ésta debe de presentar un patron tando el prestigio y desempenio de la empresa e incluso la

de conducta en el que él o los acosadores agredan a pérdida de clientes.

la(s) victima(s) de manera recurrente y por un tiempo De igual manera, la problemética requiere que las empre-

El mobbing o acoso moral en el trabajo es una forma
de abuso emocional y violencia psicoldgica que
va mas alla de comportamientos que se derivan

de simples diferencias de opinién o personalidad
entre individuos o grupos de individuos. Estos
comportamientos son por su naturaleza actos
voluntarios y maliciosos que pueden ser prevenidos
y deben ser erradicados.

prolongado, de tal forma que sea posible diferenciarse sas, a través de su drea de Recursos Humanos, se den a la

de incidentes aislados los cuales requieren diferentes tarea de identificar, comunicar y difundir de manera espe-

atenciones y canales de accion. cifica entre los colaboradores las acciones que implican un

iversas encuestas revelan que cerca del 45% de los profe- ¢) Intencion: ¢l o los acosadores agreden a la(s) abuso moral en el trabajo. Es por ello que resulta relevante
D sionistas en México manifiestan haber sido victimas de
conductas agresivas en el trabajo. El abuso, llevado a cabo por
un individuo o grupo de individuos, implica la victimizacion
de un sujeto con el objetivo especifico de desacreditarlo, re-
legarlo o humillarlo y se manifiesta en acciones que pudieran
parecer irrelevantes a primera vista. Estas actividades no cesan
amenos de que las instancias de autoridad en el centro de tra-
bajo intervengan o bien, el sujeto del acoso decida abandonar
su empleo. Es por ello que las dreas de Recursos Humanos
juegan un papel fundamental en prevenir, identificar y corregir
oportunamente estos comportamientos en las empresas.
Apesar de que el mobbing o acoso moral en el trabajo ha
estado presente en las empresas desde hace décadas, este
problema ha cobrado relevancia en los ultimos aros ante la

expansion de las redes sociales, lo que trae consigo un mayor

El acoso moral en el trabajo es un problema serio y real. La
prevencion y erradicacion de estos comportamientos negativos

se centra en el monitoreo constante del clima organizacional, al
implementar diagnosticos periodicos y eficientes que permitan
identificar con oportunidad dichas conductas en las primeras fases.

flujo de informacion y difusion en los medios de comunica-
cion, dando al problema mayor visibilidad que nunca.

Estas formas de comportamiento demandan la atencién
inmediata de los profesionales de Recursos Humanos, dado
el impacto negativo que conlleva en el clima organizacional

y la productividad laboral. - SR -
- J ‘ a
=d

Si bien este fendmeno atrae la atencion de los medios de
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FONACOT es el credito
que Si puedes pagar

Ascendente
(Subordinado a Jefe)

Poco frecuente. Puede suceder cuando se integra un nuevo jefe al grupo de trabajo y no
muestra autoridad o no se gana el respeto de su equipo.

TIPOS DE
ACOSO MORAL

Horizontal
(Entre Pares)

A pesar de que ambas partes tienen el mismo nivel jerarquico, uno de ellos posee mas poder
debido a su experiencia, antigliedad o su red de contactos.

EN EL TRABAJO

Puede ser causado por una personalidad arrogante y agresiva del jefe, su temor de ser
superado o la intencion de forzar la renuncia del subordinado para evitar el costo del despido
injustificado.

Descendente
(Jefe a Subordinado)

esclarecer las fases del mobbing para asi poder reconocer o manuales de convivencia que permitan fortalecer un

con oportunidad estas conductas y actuar antes de que la clima laboral que acepte las diferencias y permita resolver
situacion se agrave: los conflictos satisfactoriamente. Adicionalmente, es
1. Conflicto: no es de extranar que en las interacciones la- conveniente disefiar e implementar mecanismos para el
borales se presenten diferencias de opinién que deriven control de conductas abusivas como procedimientos de
en fricciones personales. Bien encausados pueden ser denuncia y el establecimiento de grupos colegiados, cuya
resueltos con madurez, mediante didlogo y tolerancia. finalidad sea recibir y analizar los casos que se identifiquen
Sin embargo, sila diferencia se personaliza, uno de los y notifiquen. Dichos grupos colegiados pueden tener
individuos involucrados puede escalar el conflicto a facultades para establecer acciones correctivas, tales como
acoso. Esta es la etapa donde se puede prevenir con sanciones administrativas o hasta la separacion de él o los
una resolucion adecuada de conflictos cotidianos e colaboradores que lleven a cabo cualquier forma de abuso
irrelevantes. laboral con politicas de cero tolerancia a comportamientos

2. Intimidacion: en esta etapa el acosador empieza a hos- que impliquen acoso.

3.

4.

tigar a la victima de manera sistematizada y prolongada
buscando aliados en otros integrantes del grupo de
trabajo para fortalecer su posicion.

Intervencion de la empresa: el comportamiento

de acoso llega al conocimiento de la direccion de la
empresa y se solicita la atencion del drea de Recursos
Humanos o Administracion de Personal. En esta etapa
se implementan acciones correctivas en las que se
busca resolver el comportamiento de hostigamiento, se
aplican sanciones administrativas o el cambio de puesto
de trabajo de la victima o del acosador.

Marginacion: cuando las acciones implementadas por
el drea de Recursos Humanos no tienen el efecto espera-
do yla conducta de acoso persiste o se agrava, la victima
de hostigamiento termina por desistir y abandonar su

puesto de trabajo.

La mejor manera de erradicar conductas de acoso es

mediante la prevencion, razon por la cual cobra relevancia

contar con un Cédigo de Conducta y con reglamentos
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Para la erradicacion definitiva de esta problemitica, las
4reas de Recursos Humanos tienen a su disposicic’m una
herramienta invaluable, los colaboradores de la empresa.

Con actividades de mejora de clima laboral, la Adminis-

tracion puede darse a la tarea de involucrar a todos los em-

pleados en la definicion de conductas identificables como

acoso laboral. Dichas actividades pueden ser creacion de

grupos de enfoque que fomenten las sociedades dentro de

la empresa, sin perder de vista que es responsabilidad de
la Direccion la prevencion, identificacion y correccion de
este problema.

Elacoso moral en el trabajo es un problema serio y real.
La prevenciony erradicacion de estos comportamientos
negativos se centra en el monitoreo constante del clima

organizacional al implementar diagndsticos periddicos y

eficientes que permitan identificar con oportunidad dichas

conductas en las primeras fases. Finalmente, una cultura
organizacional sana dependeré de la pronta accion de la
Direccion de la empresa, de la mano del liderazgo de las

4reas de Recursos Humanos.

Con FONACOT puedes pagar la escuela, medicinas,
vacaciones y hasta tus deudas, como lo hicieron
mas de 6.6 millones de trabajadores en 2014
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& FUNDACION
X FUSION

Fundacion Fusién por los nifios de
Meéxico, A.C. fue fundada en 2014. Su
area de especialidad es propiciar la labor
altruista y solidaria con las empresas
afines a Fusion Corporativa, realizando
labores de voluntariado a través de una
convocatoria pablica.

A"

’ Las de primer piso son aquellas que atienden directamente a un grupo de
personas que requieren de asistencia, por ejemplo, un albergue o una casa
hogar. Las organizaciones de segundo piso son aquellas que trabajan para
fortalecer a las de primer piso tanto econémica como profesionalmente, por
ejemplo, las fundaciones empresariales, como es el caso de Fundacion Fusion.

o

A

FUNDACIONES ’
EMPRESARIALES. ..
UN ESPACIO EN FAVOR
DE MEXICO

Gabriela Hernandez Forcada es
Directora de Fundacion Fusién por los
nifios de México, A.C. Es Licenciada en
Comunicacion Social por la Universidad
Auténoma Metropolitana, plantel
Xochimilco.
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La realidad social mexicana nos exige a los
empresarios y a los ciudadanos realizar acciones
que ayuden a construir el pais que queremos
para nosotros y para las acciones por venir. Es
imperativo llegar mejor y mas lejos, de manera no
s6lo mas eficiente sino mas humana. Se ha hecho
necesario maximizar el impacto.

I pasado 14 de mayo, Fundacion Fusion por los ninos de

Meéxico. A.C, realizé su Primer Torneo de Golf a favor de
la Primera Infancia. Es sorprendente ver de primera mano el
espiritu altruista que distingue a los mexicanos. Todos estéba-
mos ahi, unidos bajo la premisa de ayudar a la nifnez mexicana
a través de un deporte que disfrutamos.
El evento sirvio para reencontrar viejas amistades, conocer
nuevos rostros y dejarse sorprender por la llegada de com-
pletos extranos que acudieron al [lamado de procurar fondos
para una causa sensible, darle una verdadera oportunidad de
triunfar a los ninos de México desde el primer dia de vida.
Como Directora, me di tiempo para visitar los diferentes ho-
yos del campo y encontrarme con la mayorfa de los jugadores,
mientras que a otros los conoci en la comida de premiacion.
Desde luego, agradeci a nuestros patrocinadores quienes
también se dieron cita y nos acompanaron.
Pero hubo una mesa cuya conversacion quiero destacar. Uno
de los invitados me coment6 que le gustaba ayudar, pero que
no entendfa muy bien el funcionamiento de las fundaciones
llamadas de segundo piso, y por lo tanto, no estaba seguro de
contribuir a través de una fundacion empresarial o directa-
mente en una de primer piso.

A pesar de que la historia de la Sociedad Civil es reciente, con-

siderando que la mayoria de las organizaciones surgieron en
la década de los ochenta especialmente a partir del temblor
en la capital del pais en septiembre de 1985, es un campo
poco conocido y con mucho potencial de desarrollo.
Quisiera hacer un breve paréntesis para distinguir entre las
organizaciones de primery segundo piso. Las de primer piso
son aquellas que atienden directamente a un grupo de per-
sonas que requieren de asistencia, por ejemplo, un albergue
ouna casa hogar. Las organizaciones de segundo piso son
aquellas que trabajan para fortalecer a las de primer piso tanto
econdmica como profesionalmente, por ejemplo, las funda-
ciones empresariales, como es el caso de Fundacion Fusion.
De igual modo, me parece relevante destacar algunas cifras:
en México solo existen alrededor de 20 mil Organizacio-
nes de la Sociedad Civil, lo que equivale a menos de dos
organizaciones por cada 10 mil habitantes. En comparacion,
Chile cuenta con més de 60 organizaciones por cada 10
mil habitantes. Tenemos siete veces menos el promedio de
América Latina y 16 veces menos al promedio mundial. La
situacion es aun mds grave ya que existe un alto grado de
informalidad, mds de la tercera parte de las organizaciones
civiles carecen de figura juridica.

Podriamos intentar enganarnosy pensar que la situacion
no es tan delicada, contamos con grandes instituciones que
tienen en su deber ser la mision de trabajar en favor de la
sociedad, como el Estado, la Iglesia, el Ejército, la Academia,

entre otros. Tan importante es su funcion y como el ciuda-

dano los percibe, que figuran en importantes rankings, como
por ejemplo, conflanza en las instituciones.

La mayorfa de las instituciones son afectadas por la condicion
social mexicana y se ven rebasadas por la magnitud de la

tarea encomendada. Los aparentes limites entre la funcion de
cada una se desdibujan y se interconectan de varias maneras,
entre otras razones, porque ninguno puede incidir de manera
aislada con éxito. Existe una codependencia, se necesitan
unos a otros para poder llegar mds lejos y mejor; de manera
no sélo més eficiente, sino mas humana. Por ello, se ha hecho
necesario maximizar el impacto.

Ante este escenario, la Iniciativa Privada en México decidid
participar en la construccion de una mejor sociedad y ha
ido creando fundaciones empresariales o de segundo piso.
Las fundaciones hacen un aporte sustantivo a la sociedad

a pesar de que no hay tantas como se podria pensar. Un
ejemplo de esto se encuentra en el 2010, ano en el que solo
representaban el 1% de las donatarias autorizadas ante el
SAT, pero aportaron el 22% de los donativos a la sociedad
civil. (Butcher, 2014)

Altener claro este panorama, me fue facil responderala
inquietud de mi interlocutor arriba citado. Las fundaciones
empresariales sirven de vinculo entre la Iniciativa Privada

y la Sociedad Civil, son un espacio de interseccion con ele-
mentos tanto de la empresa y los profesionales que la dirigen
como del personal operativo que la compone. Aqui detallo

los que considero mds importantes:
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m Sentido de trascendencia: los dirigentes de una empresa
poseen gran influencia en sus colaboradores e indirec-
tamente en sus familias y en sus comunidades, lo cual
también forma parte de su legado.

Los grandes directores de empresas que se interesan por
una causa social y le dan estructura a través de una funda-
cion, confirman que no buscan una mejor calidad de vida
solo para si mismos, integran en su plan de trabajo ayudar
al menos a una causa social. De esta manera, el sentido de
transcendencia acerca al éxito a la empresa y aporta valor a
la sociedad.

m Experiencia y responsabilidad: un empresario no ten-
drfa éxito si no tomara en cuenta la experiencia adquirida,
el aprendizaje empirico, la preparacion en dreas especiﬁcas
yrodearse de gente clave. En conjunto, desarrolla un senti-
do mis fino y perspicaz que le orienta a la hora de ejecutar
para alcanzar los objetivos planteados. No solo conoce
bien de estrategias de negocio, sabe como comunicarlas,
como atraer aliados estratégicos y como bajar recursos
para un fin especifico.

Todo esto ligado al sentido de responsabilidad social se
pone al servicio de una realidad que no le es ajena y que
pide su intervencion: pobreza, desigualdad, inclusion,
seguridad, infancia, entre tantas otras.

La creacion de una Fundacién Empresarial pone al servi-
cio de una causa compromiso, experiencia, responsabili-
dad y recursos econdmicos, humanos y materiales; a través
de acciones directas y deliberadas.

m Relaciones interpersonales: a la frase: estar en el momento
justoy en el lugar indicado, le agregaria, con la persona adecua-
da. Lared de contactos que genera una empresa también

puede contribuir en beneficio de la sociedad, sobre todo si

Fortalecimiento

Profesionalizacion
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puede ser empético con la causa o se comprende su impor-
tancia. Lograr un mayor impacto también depende del uso
de las relaciones sociales con las que cuenta una empresa.

m Sentido de urgencia y compromiso: la falta de atencion a
los males sociales tarde o temprano repercute en cada uno
delos individuos que la componen. La mayorfa de los males
sociales no s6lo se han arrastrado desde hace mucho tiem-
po, sino que es urgente atenderlos de rafz en beneficio de
todos. Un empresario que es capaz de analizar esta situacion
genera un gran compromiso. Al impulsar una fundacion
empresarial convierte ese compromiso en parte del plan
estratégico, con metas, objetivos y plazos que garanticen el

impacto esperado, en el tiempo determinado.

Cuando las organizaciones de primer piso son respaldadas
por organizaciones de segundo piso, se les abre el acceso a
estos elementos en beneficio, no sélo de su causa social, sino
de su prictica, sustentabilidad y sostenibilidad. En resu-
men; se profesionalizan y se fortalecen logrando un mayor
impacto social.

Desde luego yo no puedo responderle a mi interlocutor
donde y como ayudar, solo espero que a través de estos
argumentos tanto a él como a usted les haya nacido la
inquietud de elegir una causa social y apoyarla. Le pido
que voltee la mirada hacia una realidad que reclama su
atencion y ayuda, las carencias sociales que existen en
nuestro pafs se verfan disminuidas con el apoyo y vision de
lideres empresariales como usted. Lo invito a que elija una
causa social y la abrace con todo su ser, ya sea creando una
fundacion o fortaleciendo a las organizaciones ya existen-
tes. Le garantizo que de esta maneara creamos un espacio

real en favor de México.
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Fundacion Fusion

Somos una Organizacion de la Sociedad Civil (OSC) gque surge dentro de la
estructura de Fusion Corporativa como respuesta a las necesidades que enfrenta la
! nifiez en México y al apoyo que requieren las organizaciones e instituciones que trabajan
directamente por la infancia en nuestro pais.

\
|
1
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, ¢Cudles son nuestras metas?

Apoyar econdmicamente a instituciones de primer piso que atiendan a nifos y nifias de
entre O y 5 afios (Primera Infancia) en temas de salud, educaciéon y medio ambiente.
actividades, para lograr un mayor impacto en su poblacién objetivo.

Como colaboradores de Fusién Corporativa, realizar acciones de voluntariado

d @ Apoyar a dichas instituciones en su profesionalizacion y mejoramiento de sus
3 en el Dia Fusionémonos.

/ iPorqué los Nifios?

En el pais residen 40 millones de nifnos de O a 17 anos (34% de la poblacién
total).1

La poblacion infantil y adolescente enfrenta mayores niveles de pobreza: 21.2
millones es pobre (53.8 %) y 4.7 millones vive en pobreza extrema (12.1%). 2

La pobreza infantil tiene una mayor probabilidad de volverse permanente.s

Al invertir adecuadamente en esta etapa, l@s nif@s, sin importar su procedencia,
tienen una oportunidad real de triunfar. 4

Evolucionando el futuro de I@s nin@s
,%gx,

Tu puedes ayudarnos.

AUUdﬂlOS .o Deposita tu donativo a la cuenta 0196983480 de BBVA Bancomer o si lo prefieres por
con tu UportacLon transferencia electrénica a la CLABE: 012180001969834800 A nombre de: Fundacién
a construir sus SUBNOS.  Fysisn por los nifios de México, A.C. Tu donativo es deducible de impuestos.

11 NEGY, 2014. | 2 Coneval-Unicef, 2012-2014 |13 Coneval-Unicef, 2008-2010 |4 Sachs, Jeffrey y Mexicanos Primero

f Fundacién Fusién

. www.fundacionfusion.org N4 contacto@fundacionfusion.org ¥ " @fundacionfusion
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Gastronémica Contempo fue fundada

en México, en 2006. Sus areas de
especialidad son comedores industriales,
comedores en zonas remotas y
comedores ejecutivos.
www.gcontempo.com

Francisco Arce Gonzalez es Director de
Mercadotecnia de Gastrondmica Contem-
po. Es Maestro en Mercadotecnia por la
Universidad del Sur de California.

UNA BUENA COMIDA ELEVA
LA PRODUCTIVIDAD

Una investigacion realizada por la empresa Leader Health comenta que la obesidad es
la causa nimero uno en el incremento de costos de salud y pérdida de productividad en
las empresas, ya que los gastos que se generan son 77% mas altos para trabajadores

b e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s

El llevar una dieta saludable no priva de un gusto
personal, por el contrario lo Gnico que se puede
obtener es la eliminacion de bajos rendimientos
laborales y deficiencias en la salud. Una buena

alimentacion es la clave, aumenta la longevidad y
ayuda a prevenir las enfermedades graves como
las patologias cardiovasculares. Ademas, comer

bien permite combatir el estrés laboral y protege de
trastornos menores como los resfriados.

I buen balance alimenticio aumenta la productividad. Se-
E gtin la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) una
mala alimentacion reduce hasta un 20% la productividad en
las organizaciones, razén por la que la comida de los emplea-
dos debe ser importante para la empresa. Se requiere buscar
la forma de proporcionar mayores opciones, no sélo una
mdquina expendedora, ya que sino cuidamos y procuramos
un mejor balance reducird la productividad en la corporacion.
Se estima que el costo global de las pérdidas por productividad
asciende a miles de millones de dolares por afio. Actualmente
la Organizacién Mundial de la Salud (OMS) consideraala
obesidad como una epidemia del siglo XX, ademas de las pa-
tologfas cardiovasculares, el cancer o la diabetes; que requieren
de una gran inversion de dinero y sacrificio. Tener trabajadores
sanos en organizaciones que promuevan la salud apoya a
reducir el esfuerzo y el gasto para el empleado, los empresarios
ylasociedad en general.

Muchos colaboradores comen fuera de casa, ya sea en sus
centros de trabajo, en bares, restaurantes, etc, por lo tanto,

la forma en que se alimentan va a depender de su acceso a
opciones saludables y de una buena dieta. Una alimentacion
correcta favorece el rendimiento dptimo de los empleados en

todos los casos, incluyendo ciertas situaciones como los viajes

con obesidad que para aquellos con peso normal.

empresariales o el trabajo nocturno que requieren mantener
constantes los niveles de energfa.

Promover hdbitos alimentarios saludables en la empresa

es algo bueno tanto para el trabajador (salud, rendimien-

to) como para la empresa (mayor productividad, menor
ausentismo).

Se sabe que tener un fndice de masa corporal (IMC) supe-
rior a 30 genera gastos importantes dentro de las corpora-
ciones. Estudios realizados en Estados Unidos observan que
estos costes se producen especialmente por disminucion

de la productividad. Estudios realizados en Canadd estiman
que el sobrepeso puede generar entre 1.61y 1.74% mds de
ausentismo.

Algunas conductas observadas en los trabajadores son los
desayunos de poca cantidad y mala calidad o los almuerzos
hipercaléricos consumidos con cierta celeridad por falta de
tiempo y que generan un periodo postprandial somnoliento

con menor rendimiento fisico y mental.

INCAPACIDADES Y AUSENTISMO
La principal causa de enfermedades que ocasionan incapa-
cidades y ausentismo son originadas por las condiciones

laborales, ya que los colaboradores trabajan periodos exte-
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nuantes, poseen altos indices de estrés y no tienen tiempo
para convivir con su familia, practicar ejercicio, cuidar sus
hébitos alimenticios y su desarrollo personal.

Una investigacion realizada por la empresa Leader Health
comenta que la obesidad es la causa nimero uno en el
incremento de costos de salud y pérdida de productividad
en las empresas, ya que los gastos que se generan son 77%
mis altos para trabajadores con obesidad que para aquellos
con peso normal. El 7% de los empleados que padecen
obesidad poseen alguna limitacion en el trabajo, en cambio
para aquellos con peso normal es s6lo el 3%.

Por otra parte, numerosos estudios en Estados Unidos
evidencian que los efectos de la fatiga estdn relacionados con
problemas fisicos y mentales cuyas consecuencias no solo se
traducen en ausentismo, sino en dfas en los que el empleado
asiste a la oficina y su rendimiento no es optimo ya que

se le dificulta rendir al mdximo de su capacidad. Para los
empresarios estadounidenses la fatiga cuesta mas de $136
billones de délares al ano. El 84% del costo se relaciona con
lareduccion de la productividad en dias de trabajo.

La causa méds importante de estas enfermedades es el presen-
tismo (presencia para calentar un lugar en el centro de tra-

bajo), incluso los empleados con peso normal llegan a tener



COSTO DE LA FATIGA EN ESTADOS UNIDOS

$136 billones de dolares al afio

Se relaciona con
la reduccion de
productividad

problemas de salud que afectan su productividad. Estudios
encuentran que la salud fisica y mental del trabajador es el
factor mds importante para su productividad y es necesario
que las empresas tomen medidas para apoyar a su fuerza

laboral y mejorar su condicion.

UNA BUENA ALIMENTACION FOMENTA
UNA BUENA ACTITUD LABORAL

Uno de los mayores intereses de la empresa es tener un
ambiente positivo y productivo, para esto se requiere de una
buena alimentacion ya que eleva la moral de los empleados.

Realizar campanas de higiene y seguridad alimentaria es un

reto para el drea de comunicacion interna a través del fomen-

to y mantenimiento de una cultura de buena alimentacion.
La Organizacién de las Naciones Unidas (ONU) se ha
interesado por la nutricion de los trabajadores durante déca-
das, empez6 a concentrarse en los paises de bajos recursos

e identificaron que el deterioro en el rendimiento de los
empleados se relacionaba con la escases de comida sana y

agua potable. Asi mismo, se identifico que nunca habfa sido
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explorada la problemtica, especificamente su impacto en la
salud, la productividad y el ambiente de trabajo.

Una alimentacion empobrecida nutricionalmente afecta

la salud, provoca la falta de energfa, de fuerza, de coordi-
nacion y reduce la capacidad de aprendizaje. Esto afecta la
productividad y la competitividad de los colaboradores,
aumenta los costos de la empresa, disminuye las inversiones
y el crecimiento econémico; provocando la reduccion de

salarios y desgastando la calidad social de un pais.

RECOMENDACIONES GENERALES

Los habitos basicos de un estilo de vida saludable recomien-
dan realizar media hora al dfa de ejercicio moderado y man-
tener una alimentacion equilibrada. Estudios demuestran
que la actividad deportiva contribuye a un estado de énimo
alegre y optimista, refuerza su sistema inmunoldgico y crea
una barrera natural del cuerpo para defenderse de ciertas en-
fermedades. Estas recomendaciones no siempre son ficiles
de cumplir; el ritmo de vida acelerado, una dieta abundante
en grasa, la contaminacion, el sedentarismo o el desanimo
generalizado por la situacion econdmica actian en contra
de la voluntad a seguir un buen régimen alimenticio.

Los jefes pueden fomentar que sus empleados gocen de
buena salud adicionando dietas saludables a los almuerzos o
reuniones empresariales. Existen otro tipo de opciones con
las cuales pueden colaborar y les permitird a sus trabajadores
tener un desemperio dptimo en su drea laboral, como por
ejemplo, se pueden instalar maquinas con productos saluda-
bles e incluso para realizar pequenos ejercicios.

Las empresas que se preocupan por la salud tienen cam-
panas de motivacién para participar en carreras o eventos
deportivos, lo que logrard que las personas trabajen mejor y
logren sus metas y objetivos.

Actualmente ya existe un estudio llamado Nutrigendmica,
una forma de llevar comida inteligente a nuestros cuerpos.
Este tipo de estudio de la alimentacion ofrece una opcion
més para llegar a una mejor nutricion de forma asertiva e
individual para cada ser humano, estudiando las caracte-
risticas anatomicas y la interaccion de los alimentos y sus
componentes con el genoma de los individuos a nivel,
molecular, celulary sistémico. Su objetivo es utilizar la dieta
para prevenir o tratar enfermedades.

Existen muchas opciones para poder lograr una buena
alimentacion, ya sea asistiendo a un nutridlogo de forma
individual o de forma laboral contratando comedores
industriales especializados en la alimentacion del personal,

mejorando el rendimiento profesional y personal.

En Gastronémica Contempo sabemos que la alimentacién afecta
directamente el desempefio diario de tus trabajadores.

Ofrecemos el mejor servicio de comedores a la medida de tu empresa, con los mas
altos esténdares de calidad e higiene. A través de menus elaborados por nutridlogos
especializados, nuesiros clientes ven resultados éptimos y sus empleados alcanzan
niveles de eficiencia y rendimiento laboral superiores, gracias a una buena alimentacién
inteligente, sustancial y deliciosa.

5 Sur #1898 Piso 3, Col. Florida
C.P. 01030, Mexice D.F
Tel. 5980 4826
gastronomica @ gcontempo.com
www.gcontempo.com
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bien alimentada es una
empresa productiva.




Grupo Financiero

Banamex

Grupo Financiero Banamex fue fundado
en México, en 1884. Su area de especiali-
dad son los Servicios Financieros.
www.banamex.com

José Marti Cotarelo es Director Ejecu-
tivo de Recursos Humanos de Grupo
Financiero Banamex. Es Licenciado en
Economia por el Instituto Tecnoldgico
Auténomo de México (ITAM) y Maestro
en Recursos Humanos por el Inhouse
Master Program de GE.
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Las personas son la fortaleza de una
organizacion. Reconocer el valor de sus
aportaciones y generar acciones que refuercen
su orgullo y sentido de pertenencia debe ser
una prioridad. Es por ello que uno de los grandes
retos de nuestra era radica en comprender

y superar las tendencias macroecondmicas,
tecnoldgicas, demograficas y sociales que
afectan la movilidad, el compromiso y la
retencion del talento.

SOMOS UNO CON
NUESTRA GENTE

D e acuerdo con el estudio Global Human Capital Trends
2015 - Leading in the new world of work, publicado por
Deloitte University Press, las organizaciones que son capaces
de crear una cultura, valorar significativamente el trabajo de
cada integrante, poseer un profundo compromiso por los em-
pleados, contar con funciones y estructura de la organizacion
ajustadas, as{ como presentar un fuerte liderazgo, superan a sus
competidores y es probable que los rebasen en la atraccion de
los mejores talentos.

En 2014, la firma de consultoria AON Hewitt sefialaba en su
estudio Trends in Global Employee Engagement, que los lideres
de las organizaciones deben prepararse para afrontar desatios
sin precedentes y simultaneos, que presentan las tendencias
macroecondmicas, tecnoldgicas, demograficas y sociales,
entre las que se encuentran la consolidacion o ramificacion
de industrias, el cambio de los requerimientos y expectativas
de clientes y consumidores, la disponibilidad de talento y el
nivel de especializacion requerido, entre otros. La revision y
establecimiento de nuevas estrategias por parte de los lideres
es un imperativo, pero tales estrategias no se pueden ejecutar
con eficacia para lograr el crecimiento futuro sin considerar a
las personas. S6lo son viables si toman en cuenta a empleados

comprometidos, cuyo esfuerzo se refleje en los comporta-

Estrategia alineada a nuestra cultura organizacional, para demostrar que todos
SOMOoS uno, un mismo equipo que comparte las mismas metas.
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mientos adecuados para alcanzar los resultados deseados.
Contar con el compromiso de las personas, y que éste se
mantenga, es el desafio de la proxima década y un punto de
inflexion para el apremiante tema del talento emergente.

;Cudles son los factores que deben considerarse?

TENDENCIAS QUE AFECTAN LA
ESTRATEGIA DE TALENTO.

Conectar desaffos econdmicos y tecnoldgicos con el perfil
laboral requerido para el éxito futuro. Los aspectos demo-
gréficos tendran un gran impacto: el talento disponible
estard en todo el mundo, mientras que los grupos generacio-
nales estin cambiando las expectativas que los trabajadores

tienen de sus empresas.

COMPORTAMIENTOS DE COMPROMISO
NECESARIOS PARA ALCANZAR EL EXITO EN
EL DESEMPENO Y EN LOS NEGOCIOS.

Lograr el compromiso de los empleados implica ir ms alld de
un concepto genérico, requiere identificar los comportamien-
tos que estos deberfan presentar. Alinear el cumplimiento

de estos comportamientos a los procesos de evaluacion de
desempeno, desarrollo y reconocimiento, permitird activar y

fortalecer los esfuerzos y la energfa de los empleados.

PROPUESTA DE VALOR ATRACTIVA PARA EL
EMPLEADO (EVP).

Cuando los empleados se sienten valorados, en conse-

cuencia generan valor. Es importante asegurar que existe
una alineacion entre lo que las empresas requieren, lo que
ofrecen y lo que los empleados esperan a cambio para
liberar su mdximo potencial. Una sélida reputacion también
compromete a los colaboradores. Las empresas con un
EVP convincente y alineado tendrdn personas que dirdn
cosas positivas acerca de su organizacion, que van a querer

quedarse y se esforzardn por ir mas alld en su trabajo.

CULTURA DE COMPROMISO.

No se trata de llevar a cabo una encuesta o un programa; el
compromiso por la gente debe ser permanente. La construc-
cién de una cultura ast se fundamenta en lo que se hace y
como se hace. Las empresas deben tener una vision holistica
mis alld del compromiso del empleado, considerando tam-

bién su relacion con el desempeno y el liderazgo.

ELEMENTOS FUNDAMENTALES.

Es importante no minimizar el impacto de las pricticas

ya existentes. Son fundamentales los factores como los
beneficios, la seguridad, el equilibrio entre la vida laboral y
personal, incluso el cumplimiento del trabajo en si mismo.
Muchas empresas han tenido un aumento significativo en
el compromiso de los empleados al centrarse en mejorar
algunos de estos elementos. Conseguir un programa de
beneficios solido es, a menudo, el primer paso en la cons-
truccion del compromiso y la ruptura en este rubro puede

desgastarlo rdpidamente.



Aspectos
Demograficos

Fuente: AON Hewitt. (2014). 2014 Trends in Global Employee Engagement.

LIDERES COMPROMETIDOS.

Las empresas que cuentan con el compromiso de sus
empleados, invariablemente tienen lideres comprometidos
y fuertes. Los lideres con compromiso han sido moldeados
a través de sus experiencias previas, creen en sus propositos
yen la gente, presentan comportamientos que inspiran,
focalizan, estabilizan, construyen conflanza, se conectan con
otros y crecen con ellos. Aquellas empresas que se centran
en la formacion de lideres comprometidos verdn un efecto
exponencial en el compromiso de sus demds empleados.
En Banamex estamos conscientes de todos estos factores.
Tenemos el firme compromiso de mantenernos como

uno de los lugares donde todos quieren trabajar. Por ello
fortalecemos constantemente la cultura de apoyo a nuestros
colaboradores. No existe la institucion separada de nuestra
gente: todos somos uno.

Queremos que se sientan orgullosos de pertenecer al Banco
Nacional de México, una de las instituciones mds impor-
tantes, mds emblematicas y més cercanas a México y alos
mexicanos. Tiene més de 130 anos de historia, en los que ha
contribuido significativamente al crecimiento de los clientes
y al desarrollo del pais. Asimismo, nos enfocamos en que
nuestros colaboradores vivan experiencias extraordinarias
al ser parte de esta empresa. Que se sientan a gusto, con
perspectivas de desarrollo y crecimiento profesional que les
permitan visualizarse en la institucion a largo plazo.

Un ejemplo de este enfoque es el programa CEE Banamex,

un modelo de induccion y formacion integral para cajeros,

v
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Compromiso de
los Empleados

que nos permite incorporar nuevos talentos a nuestras
sucursales, mediante un esquema dindmico y creativo que
refleja el espiritu innovador de la institucion. El programa
busca fortalecer la identidad, valores, permanencia, produc-
tividad y el amor por la camiseta, asi como ofrecer a los cola-
boradores de reciente ingreso, la oportunidad de vivir una
experiencia extraordinaria al incorporarse a la institucion y
que, a su vez, puedan replicarla hacia nuestros clientes.
Asimismo, hemos lanzado una estrategia enfocada en el
fortalecimiento de los valores de unidad y pertenencia entre
todos los integrantes de la organizacion, alineada a nuestra
cultura organizacional, para demostrar que todos somos
uno: un Mismo equipo que comparte las mismas metas.

A partir de estas premisas hemos desarrollado iniciativas
centradas en aspectos relacionados con la bienvenida e
integracion de los colegas de nuevo ingreso; con el orgullo
y la pertenencia a través de servicios preferenciales para
colaboradores; con mejores condiciones en los préstamos
hipotecarios y €n seguros, asi como opciones que les per-
mitan tener una vida saludable y en equilibrio. Ademis, la
institucion ofrece alternativas de desarrollo personal y profe-
sional, mediante programas académicos en las modalidades
presencial, a distancia y de autoestudio, con la posibilidad de
aplicar a diplomados, licenciaturas, maestrfas en la Universi-

dad Banamex y maestrias MBA en el extranjero.

Nuestro mayor compromiso es nuestra gente. Porque todos

SOMOS uno.

SOMOS EL BANCO NACIONAL

DE TODOS, DONDE TODOS SOMOS UNO.
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El Banco Macional de México
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Husman Aescurcs Cortification Preparation

Human Resource Certification
Preparation, L. C. (HRCP) fue fundada

en 1995. Su area de especialidad son los
materiales para estudio de la Certificacion
en Recursos Humanos.
www.hrcp.com/pages/esp

Laura Z. Middleton es Presidente de
Human Resource Certification Preparation,
L. C. (HRCP). Es Master en Conducta
Organizacional por la Brigham Young
University
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La certificacion profesional es una herramienta
invaluable para los expertos en areas de Recursos
Humanos (RH). Estos podrian cuestionar, jpor qué es
importante obtenerla y como pueden acreditarla? Este
articulo tiene la intencion de aclarar dudas frecuentes
respecto de la Certificacion en Recursos Humanos.

CERTIFICACION EN RECURSOS
HUMANOS: ;POR QUE Y
COMO SER UN PROFESIONAL
CERTIFICADO?

La gestion de los recursos humanos juega un papel
esencial en todas las organizaciones. Algunos anos atrds,
la funcion de RH era primordialmente administrativa, con la
tarea principal de realizar transacciones con los empleados.
Actualmente, es un socio elemental que en conjunto con la
alta direccion tienen la tarea de asegurar que la corporacion
sea capaz de atraer, retener y desarrollar empleados que
cuenten con las habilidades necesarias para llevar a cabo la
estrategia empresarial.

De hecho, en muchas empresas halogrado transformarse

en un creador y supervisor de la aplicacion de la estrategia
organizacional. Debido a que el rol ha evolucionado, también
lo deben de hacer los profesionales del drea. Se espera més de
aquellos expertos y representantes de RH, ya que en la actua-
lidad no es solo un trabajo, por el contrario, es una profesion
bonafide (buena fe) que requiere de la especializacion de sus
trabajadores.

Uno de los principales criterios para que se considere una
profesion en el campo de los recursos humanos es la certifi-
cacion. Toda profesion debe contar con un programa formal
y estandares predeterminados sobre el conocimiento, para
poder aceptar a los individuos como elementos formados y

con competencias relevantes para el campo.

Se espera mas de aquellos expertos y representantes de RH, ya que en
la actualidad no es sélo un trabajo, por el contrario, es una profesion

bona-fide (buena fe) que requiere de la especializacion de sus

trabajadores.

———

Human Resource Certification Institute (HRCI — Instituto de
Certificacién en Recursos Humanos) es representante de
esta certificacion para las dreas de RH. Ofrece dos certifi-
caciones relevantes al drea (disponibles tnicamente fuera
de Estados Unidos): Human Resource Business Professional
(HRBP - Professional en Administracion de Recursos Hu-
manos) y Human Resource Management Professional (HRMP
— Profesional en Gestién de Recursos Humanos).

La opcion planteada en prepararte y obtener este tipo de
certificaciones es significativa. Profesionales certificados

en Recursos Humanos demandan mayor respeto, tienen
mayores oportunidades de crecimiento profesional, mejores
oportunidades laborales y han demostrado contar con las
competencias necesarias para desarrollarse en el drea y ser

un pilar de apoyo para las organizaciones en las que laboran.
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¢POR QUE ES IMPORTANTE LA
CERTIFICACION?

La certificacion determina a las personas como
profesionales en RH: mediante éstas los individuos

que se emplean y desarrollan en dreas de RH obtienen un
reconocimiento profesional que acredita que cuentan con el
conocimiento y habilidades requeridas para el puesto.

Los profesionales en el campo obtienen reconocimien-
to a nivel internacional: una vez que las personas se certifi-
can, se convierten en profesionales; se les identifica con la
experiencia y conocimiento para desempenarse adecuada-
mente en el puesto y capacitar a su equipo de trabajo.

La certificacion es vital parala carrera de un profesio-
nal en RH: alrededor del mundo existen aproximadamente

145,000 profesionales dedicados a este campo que cuentan



con este tipo de certificacion; con esto se observa que en
un futuro cercano aquellos que tengan en su historial esta
preparacion académica y profesional, se separardn del resto
delos aplicantes a través de su valor agregado. Incluso las
companias comienzan a ofrecer mejores oportunidades.
La certificacion aumenta las posibilidades de mejora
salarial y puesto: las cualidades con las que contarfa un
individuo especializado en el drea, influye en la mejora de
salarios. As mismo, para aquellos que quieran aumentar
sus posibilidades y valor curricular, es una herramienta
invaluable. Se definen como una distincion para aquellos
que buscan un nuevo empleo, un asenso o una oportunidad

fuera de su pais de origen.

EQ_UE SE DEBE HACER PARA OBTENER
ESTAS CERTIFICACIONES?

Todos los individuos que buscan aplicar deben de cubrir
con ciertos requisitos de elegibilidad, que consisten en una
combinacion de comprobantes académicos y de experien-
cia laboral en el drea. Una vez validados los documentos
deberén aprobar un examen que cubre todo el conoci-
miento en el tema de RH. Sumado a este examen deberan

aceptar un acuerdo de Codigo de Etica, comprometiéndose

amantener altos estandares en su conducta profesional.
Para poder mantener la vigencia deben refrendar cada tres
anos mediante un nuevo examen o a través de créditos de
recertificacion, que consisten en actividades de educacion
continua, capacitacion académica en el tema, experiencia

laboral, investigaciones y publicaciones.

¢COMO SE PREPARAN?

Antes de presentar el examen muchos expertos se entrenan
mediante clases de RH o autoestudio. Desde hace mas de
20 anos, HRCP se dedica a vender los materiales necesarios
para acreditar la certificacion; consisten en una serie de he-
rramientas especializadas, claras y divididas en unidades que
cubren cada una de las dreas funcionales que se evaluarén.
Desde 1995, miles de personas han utilizado este programa,
algunos ejemplos de sus resultados son:

Revision de las teorias esenciales en RH: incluso
aquellos con la mayor experiencia requieren de una revision
de las teorfas de RH antes de aplicar el examen. El cuerpo
de conocimiento relevante para el campo es expansivo y se
mantiene en constante crecimiento. El programa de HRCP
cuenta con un médulo especializado en cada una de las

dreas funcionales a evaluar y se actualiza anualmente para
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presentar el desarrollo del drea.

Confianza: Algunos expertos se sienten intimidados por
la posibilidad de que sea un examen muy largo y que cubra
detalles especificos respecto de todo el conocimiento en
RH, pero una vez que se utilizan las herramientas de este
programa se disminuye la tension. Los materiales cubren
todos los temas esenciales y se basan en el conocimiento
empleado para la produccion del examen oficial.

Practica: Debido a que el examen de certificacion tiene un
formato de preguntas de opcion multiple y su aplicacion es
digital, el programa cuenta con pequenas evaluaciones por
mddulos y una evaluacion general de 100 preguntas que

le permiten al aplicante ganar experiencia y rectificar sus
errores (respuesta inmediata). Las respuestas a preguntas
correctas otorgan un texto adicional para completar los con-
ceptos, mientras que las respuestas a preguntas incorrectas

otorgan una explicacion al error detallada.
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Desde hace mas de 20 aiios, HRCP se
dedica a vender los materiales necesarios
para acreditar la certificacion; consisten en
una serie de herramientas especializadas,
claras y divididas en unidades que cubren
cada una de las areas funcionales que se
evaluaran.

HRCIY HRCP DISPONIBLES EN ESPANOL
Hasta hace poco los materiales estaban disponibles tnica-
mente en inglés. La AMEDIRH (Asociacién Mexicana en
Direccién de Recursos Humanos) reconocié la importancia
de estas certificaciones y se unié a HRCP para traducir,
tropicalizar'y detallar los programas para su uso en el idioma
espariol; sumado a la traduccion inmediata de todas las
preguntas y opciones de respuesta durante la aplicacion del
examen muestra. La meta propuesta a corto plazo esque

se presenten los exdmenes en espanol y no con ventanas de
traduccion.

AMEDIRH ha presentado sus versiones del programa

para conjuntarlos y obtener un resultado mas especifico y
completo de cada médulo. Actualmente los materiales se
encuentran disponibles via on-line y los usuarios en espanol
tienen la posibilidad de descargar la informacion en ambos

idiomas.
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Vision IT

Human Factor fue fundada en México,

en 1992. Sus areas de especialidad son

la consultoria e integracion tecnolégica

de sistemas para el control de personal,
infraestructura inteligente y administracion
de laidentidad.

www.humanfactor.mx

Uriel Marquez Carrazco es Director

General de Consultoria Corporativa, Orden

y Gobernanza Publica de Human Factor. Es
MBA Technological Innovation Management
con experiencia como Subsecretario de la
SFP, Vicepresidente de AMEDIRH y el CLAD,
panelista ante OCDE, ONU, CLAD, OEA y el
Government Summit de Dubai 2013, en temas
de mejora regulatoria, gobernanza pablica,
e-gobiernoy servicio profesional de carrera.
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Ante el dinamismo que experimentaran las
empresas en México derivado de las reformas
estructurales, los directores de Recursos
Humanos (RH) deben considerar la aplicacion de
tecnologias de la informacion y la comunicacion
en los procesos del personal, con el objetivo

de potencializar el talento e incrementar la
productividad.

COMO LAS TECNOLOGIAS
APLICADAS A PROCESOS

DE RECURSOS HUMANOS
AYUDAN A INCREMENTAR LA
PRODUCTIVIDAD

nlos proximos anos la economia mexicana experi-

mentard un gran dinamismo derivado de las reformas
estructurales y demandara profesionistas en sectores como
el energético, de comunicaciones, industria acroespacial y
automotriz, infraestructura y el sector publico. Sin embargo,
anivel pais tenemos solo un 47% de capacidad real para
cubrir vacantes de personal calificado (Martinez, 2014) y nos
encontramos en el lugar niimero 58 de 124 paises en cuanto
a desarrollo de talento (Lozada, Foro Econémico Mundial,
2015). Ante esta situacion, los directivos de Recursos Huma-
nos deben plantearse qué politicas, herramientas o estrategias
pueden adoptar para incrementar la productividad laboral de
sus organizaciones en el corto plazo.
Por lo anterior, las tecnologfas de la informacién y la
comunicacion (TIC) aplicadas a los procesos de recursos
humanos son una opcién viable para potencializar el talento
que ya existe en una empresa o entidad publica. Las TIC
permiten automatizar procesos, mejoran la velocidad de
transmision de la informacion e impulsan nuevas formas de
organizacion del trabajo.
Laadopcion de las TIC puede generar, entre otros, los
siguientes beneficios: incremento en la eficacia de las tareas,

reduccion de costos, incremento de la productividad, mejora

en la comunicacién y la coordinacién interna, mejora en la
calidad y reduccion del tiempo de respuesta al cliente, y con-
tar con informacion que fomente la adopcion de esquemas
de compensacion variable que beneficien tanto al empleado
como a la empresa. Sin embargo, la decision de integrarlas
en la gestion de los recursos humanos no debe limitarse en
la tecnologfa.

Para garantizar el camplimiento de los objetivos de un
proyecto de esta naturaleza, es indispensable considerar
otros factores: la necesidad o situacion que da lugar aun
proyecto tecnoldgico, el alcance y disefio de la solucion,

los retos para su ejecucion, la compatibilidad con otros
sistemas del consorcio, la experiencia y capacidad por parte
del proveedor para cubrir el proyecto en el plazo proyectado,
asf como la funcionalidad, calidad y soporte de la solucion
seleccionada, y la venta de los beneficios del proyecto parala
autorizacion de la inversion.

A continuacion discutimos algunos factores criticos
identificados en dos casos de éxito en la implementacion de

soluciones tecnoldgicas en dreas de RH.

SISTEMA DE CONTROL DE ACCESOS

Y REGISTRO AUTOMATIZADO DE
ASISTENCIA EN LA DIRECCION GENERAL
DE COMPUTO Y DE TECNOLOGIAS DE
INFORMACION Y COMUNICACION (DGTIC)
DE LA SECRETARIA DE SALUD.

Esta drea carecia de un sistema de control de accesos, realizaba
su registro de asistencia con tarjetas y reloj checador; ademds
de ser victima de constantes robos de activos (equipo de
cémputo y celulares). Los problemas derivados de fallas en el
reloj, pérdida de tarjetas, o el registro indebido entre emplea-
dos (que una persona registrar4 la asistencia de otra) generaba
inconsistencias en la informacion, reclamos y actualizaciones
constantes en el proceso de la némina. La entidad decidié
solucionar el problema con un sistema automatizado para el
control de acceso de 200 visitantes y el registro de asistencia
de 100 colaboradores al dia en sus instalaciones.

Los retos mds importantes para implementar el proyecto
fueron, por un lado capacitar puntualmente al personal
responsable (por parte del cliente) de operar y realizar las
configuraciones del nuevo sistema, y por el otro, vencer la
resistencia al cambio de los empleados sindicalizados. Con
este proyecto se resolvio el problema de pérdidas de equipo,
se incremento la productividad al menos un 40 por ciento, el
tiempo de procesamiento de la nomina disminuyo a la mi-

tad y se mejord la motivacion del personal al contar con un
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Las tecnologias de la informacion y

la comunicacion (TIC) aplicadas a los
procesos de Recursos Humanos son
una opcion viable para potencializar el
talento que ya existe en una empresa
o entidad puablica. Las TIC permiten
automatizar procesos, mejoran

la velocidad de transmision de la
informacion y potencializan nuevas
formas de organizacion del trabajo.

sistema de vanguardia con el que se contribuye a la Estrate-
gia Digital Nacional (EDN), que es un plan del Gobierno
Federal de México que tiene como objetivo la adopcion, el
desarrollo y la promocion del perfeccionamiento de los ser-
vicios publicos a través de las tecnologfas de la informacion

y la comunicacion en el pafs.

SISTEMA DE CONTROL DE ACCESO PEATONAL
Y VEHICULAR PARA LA PLANTA AUTOMOTRIZ
DE VOLKSWAGEN DE MEXICO, UBICADA ENEL
ESTADO DE PUEBLA.

El reto de este proyecto fue modernizar el sistema de control
de acceso de empleados, proveedores y contratistas para
regular el flujo de personas, vehiculos y mercancias bajo

un ambiente rdpido, seguro y sin afectar la operacion. Para
ello se disenaron médulos de software como: pre-registro

de visitantes, video-verificacion, registro de proveedores y
contratistas, una interfaz para procesar la némina con Sys-
tems, Applications & Products in Data Processing (SAP), el alta,
baja y modificaciones de 15,000 empleados en la base de
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1. Automatizar procesos.

2. Mejorar la velocidad de transmision de la informacion.

3. Potencializar nuevas formas de organizacion del trabajo.

SOLUCIONES TECNOLOGICAS
QUE POTENCIALIZAN ELTALENTO DEL PERSONAL

E INCREMENTAN LA PRODUCTIVIDAD

APLICACION
DE LAS
TICEN

PROCESOS
DE RH

POTENCIALIZA EL

TALENTO QUE YA BENEFICIOS ESPECIFICOS

EXISTE EN UNA
ORGANIZACION

- Incrementar la eficacia de las tareas.

- Reducir costos.

- Aumentar la productividad.

- Mejorar la comunicacién y la coordinacion interna.

- Incrementar la eficiencia en la respuesta al cliente.

- Utilizar un esquema de compensacion variable.

datos, y la emision de credenciales de empleados y 20,000

productividad de las empresas. Con ellos, se restringe el

proveedores (Kaba, 2014). : acceso a personas no autorizadas, se asegura que la jornada — | s I s ;
Con este proyecto se registran diariamente hasta 150,000 : de trabajo laborada corresponda con la estipulada en el 'r e f_ i
operaciones del flujo dindmico de personas, vehiculos y : contrato respectivo y se mejora el proceso de control de ; IL.,,..:‘l | 1 i
mercancfas bajo un ambiente controlado (Mokross, 2015). Al : las horas extraordinarias. £ i = :
reducir el tiempo de acceso de personas, productos y materia : ® Desde el diseio de un proyecto tecnoldgico deben = l-; =
prima, se mejord el rendimiento de la planta. Alincrementar : considerarse los factores organizacionales que garanticen -
la asistencia del personal y la permanencia de los técnicos en : su sustentabilidad, efectividad operativa y beneficios.
actividades productivas, se redujo la necesidad de transporte : Algunos factores son: la capacitacion del personal, la
yflotillas, generando un impacto positivo en la produccion . administracion del cambio, el soporte técnico, la compati- . ., .
bajo el modelo justo a tiempo y la iniciativa Think Blue de ' bilidad con otros sistemas de la empresa, la funcionalidad N uestras so | uciones p ara | a g estion d e | a fu erza d e tra b aJ 0.
Volkswagen, disenada para crear productos sustentables con : de la solucion propuesta y la experiencia documentada del
innovaciones tecnoldgicas eco-amigables. : proveedor responsable del proyecto. Tiem poy as istencia

+ mElproyecto debe estar alineado con la filosoffa, estrategia C t I d e accesos
CONCLUSIONES , y cultura de la empresa o entidad publica. Para el person- ontro
Siya se invirti6 en el proceso de reclutamiento, seleccion, : al de la Direccion General de Tecnologfa, Informacion Contratistas Yy provee dores
capacitacion y entrenamiento debemos potencializar el talento : y Comunicaciones, el proyecto contribuye al logro de G F T Visitantes
de nuestros colaboradores el mayor tiempo posible. De la im- ; objetivos de la EDN y es un referente para otras dreas ..
plementacion de estos dos proyectos se desprenden algunas : de la Secretarfa de Salud. En el caso de Volkswagen de Servicios al persona |
conclusiones a tomar en cuenta por los directivos de RH en su : Meéxico el proyecto permitio establecer un bench mark Costeo de mano de obra
esfuerzo por mejorar el desempeno de sus organizaciones. : que fortalece la implementacion de la iniciativa Think Documentos de identidad
m Los sistemas de control de accesos y registro automa- | Blue dentro del grupo corporativo y entre las companias

tizado generan un impacto positivo en la seguridad y la ; del sector automotriz e industrial en el pafs.
contacto@hu manfactor.mx
100 WWW.humanfaCtor.mX
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IMC

Integral Managemeant Consulting

Integral Management Consulting inicio
operaciones en México, en 2003. Fue
fundada en Colombia, en 1996. Sus areas
de especialidad son soluciones integrales
en Recursos Humanos, identificacion y
diagnéstico y formacion y desarrollo.
www.integralme.com.mx

Adrian Horst Morales es Gerente de
Mercadotecnia de Integral Management
Consulting. Es Licenciado en Comunica-
cion y Medios Digitales por el Instituto
Tecnoldgico y de Estudios Superiores de
Monterrey (ITESM).
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Tener aprobacion, aumentar la eficiencia y
permanecer en el mercado son algunos de los
objetivos que toda empresa persigue a diario.

Ademas, elegir a la persona correcta para la
posicion adecuada a fin de que sea el capital
humano quién genere el valor que estas buscando,
es el mejor retorno de la inversion puesta en ella.

COMPETITIVIDAD,
PRODUCTIVIDAD Y
RENTABILIDAD EN LA
GESTION DEL TALENTO

Entender qué necesita la organizacion es la tarea que
todos los dias debe de enfrentar el departamento

de Recursos Humanos. Todas las empresas buscan ser
competitivas, productivas e incrementar su rentabilidad.
:Como conseguir ser competitivo, productivo y rentable? Es
la pregunta que se deben hacer las organizaciones y que se
responde a través de las personas.

La competitividad es el nivel de aprobacion de un negocio en

el mercado, es la imagen que tiene la empresa ante el mundo
laboral. Ser una companifa productiva se traduce en la condicion
de eficiencia de un negocio, poder hacer mds con menos. Tener
ambas conlleva a incrementar la rentabilidad, es decir, la capaci-
dad que tiene una empresa para permanecer en el mercado.
Gente efectiva, eficiente y eficaz es el valor tangible y el deber
ser de toda organizacion, pues son las personas quienes hacen
posible el negocio. Los responsables de Gestion Humana
tienen un gran desaffo, deben de capacitarse y capacitar a sus
colaboradores directos, ya que son ellos quienes tomaran la
responsabilidad de un puesto y asumirdn su cargo como prota-
gonistas y no como espectadores.

Las organizaciones requieren que su gente trabaje de manera
distinta y mejor. Elbert Hubbard dijo: Una maquina puede ha-

cer el trabajo de S0 hombres. Pero no existe ninguna maquina

que pueda hacer el trabajo de un hombre extraordinario. Es

el drea de Recursos Humanos quien tiene la tarea de buscar

y mejorar la atraccion, el proceso y la retencion de su talento.

Como empresas, buscamos a la gente ideal en el momento
indicado, ya que gente efectiva hard posible que el negocio
pueda cumplir los tres elementos descritos anteriormente.
Por ello, todos los esfuerzos deben de ir encaminados a que
el talento que ingrese o se encuentre en la compania esté en
completa disposicion técnico/ cientifico de hacer cumplir los
objetivos personales, del puesto y por ende de la empresa.

El desarrollo de una corporacion se relaciona directamente
con el de su gente. Las competencias individuales deben
de estar alineadas a las competencias que requiere el puesto
en que se va a desenvolver. Existen tres elementos en cada
persona a tomar en cuenta durante el proceso: el ser (es), el
saber (conoce) y el hacer (experiencia).

El ser de la persona son las conductas, comportamientos,
emociones, actitudes y aptitudes que todo ser humano
tiene por naturaleza, es la esencia de la persona. El saber es el

conocimiento que tiene una persona. El hacer o la experien-

El ser de la persona son las conductas, comportamientos, emociones,
actitudes y aptitudes que todo individuo tiene por naturaleza, es la
esencia de la persona. El saber es el conocimiento que tiene una
persona. El hacer o la experiencia del individuo, muy diferente del
saber, es la cantidad de veces que recibe o realiza un suceso.
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cia del individuo, muy diferente del saber, es la cantidad de

veces que recibe o realiza un suceso.

LA GENTE VS. LA EMPRESA

Los Recursos Humanos pueden y deben de ser un factor
de competitividad y desarrollo de las empresas. Desafortu-
nadamente muchas veces no se le da laimportancia debida
al drea, entonces aparecen conceptos como paternalismo,
dictadura, resultados, estructura, motivacion, entre otros;
que juegan a favor o en contra de una empresa o de un indi-
viduo. ;Nos enfocamos a las personas o a los resultados? Es
una pregunta escencial para el drea, la respuesta se obtiene
delo que espera la gente y lo que espera la corporacion.

La empresa buscaa gente talentosa y competitiva profe»
sionalmente cuya contribucion al negocio esté definida y
alineada a los objetivos del mismo. Las personas buscan
(excluyendo beneficios financieros y en un contexto
generalizado) que las empresas les brinden oportunidades
de desarrollo de su talento y las herramientas para poder

desempenar el puesto requerido.

N
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De esta manera, ambos deseos deben estar alineados entre
si. Lo que espera la empresa del empleado y lo que espera
el empleado de la empresa es la alineacion a los objetivos
y actividades del negocio y del colaborador. En otras
palabras, se espera que la empresa genere valor a través de

la personay viceversa.

FACTOR HUMANO Y SU GESTION

:Doénde se consigue al talento? Es importante que exista el
interés por parte de la organizacion para administrar correcta-
mente este factor vital para cualquier empresa. Un empleado
talentoso puede definirse como una persona que le agrega

competitividad, productividad y rentabilidad al negocio, no

necesariamente tiene que tener todas las habilidades y compe-

tencias que se demandan en principio, pero sf es importante
que las desarrolle a lo largo de su gestion.

El problema de conseguir o desarrollar personal es que

las organizaciones no utilizan una metodologfa eficiente
para identificar la necesidad que tienen y posteriormente
buscarle una solucién a la misma. Se debe de tener en
cuenta que el talento paraunos, puede no serlo para otros,
por ello debemos identificarlo acorde a las necesidades de la
organizacion y del puesto a ocupar.

Existen muchos tipos de organizaciones con ideas, objeti-
vos, valores y metas diferentes. El reto es mapear procesos
y actividades y unirlas a una metodologfa para identificar

competencias. Con esas dos vertientes se podrd identificar
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qué es o que requiere la compania y qué es o que la persona
podré aportar. Si obtenemos claridad en el diagnéstico,
certeza en la solucién y compromiso de ambas partes,
seguramente estaremos encontrando el talento ideal para la
empresa.

Las grandes corporaciones realizan este proceso como una
estrategia de supervivencia y de desarrollo. Estan conven-
cidas de que gente talentosa elevard la competitividad de

la empresay con ello se hard productiva y rentable. Los
beneficios de realizar este proceso se veran reflejados en
reduccion de gastos, administracion del conocimiento,
lealtad, comunicacién, entre otros. Con ello se favorecera

no slo el 4rea de Recursos Humanos (quien tiene asignada
esa labor) sino toda la compaiifa, ya que todos dependen del

factor humano.

SOLUCIONES INTEGRALES PARA RECURSOS
HUMANOS

Existen varias soluciones en el mercado para que las
empresas se puedan apoyar en la gestion de su personal,
considerando que los procesos se realicen dentro de la
empresa 0 buscando asesorfa externa. Estos se deben de
realizar con el tiempo y los recursos necesarios para que
sean efectivos. Al final, lo que se busca es tener ala gente
correcta, en el momento correcto; ya que ellos son la ima-
gen de la empresa, la eficiencia de los recursos y el retorno

sobre la inversion del negocio.

IMC

Integral Management Consulting

Agregamos valor en el desarrollo competitivo de las organizaciones

Soluciones Integrales

Organizacionales, Comerciales y de Recursos Humanos

' Soluciones integrales e > Recursos Humanos:

F

i Modelo est\_lat}égi _ a, entrevistas por.g’c;anetencias,
1 Estructuras organi ter.

i Modelos de compe
i Evaluacion del dese
i Modelos de compe

oaching y team coaching.
talleres especializados.

- ~
' Soluciones integrales de ic

S?I‘uciones integrales en form
Soluciones integrales de cc

Integral Management Consulting
www.integralmc.com.mx

servicioimc@integralmc.com.mx
tels. 5652 8600 | 5135 2525 | 5135 2870
Buscanos en in como Integral Management Consulting




®
O NG

A

INFONAVIT
Hogares con valor

Infonavit fue fundado en México, en 1972.
Sus areas de especialidad son ofrecer
soluciones habitacionales y originacion
de hipotecas, administrar la cartera y
contener su vencimiento, otorgando los
mejores rendimientos y ser lider como
administradora de fondos.
www.infonavit.org.mx

LOS DERECHOS HUMANOS Y
SU PROMOCION DENTRO DE
LAS INSTITUCIONES

Subdireccion General de Comunicacion
y Apoyo

La responsabilidad social de proteger los derechos humanos se aplica a todas las
entidades de todos los tamaiios, sectores, contextos operacionales, propietarios
y estructuras; indistintamente de la capacidad o voluntad de los Estados y otros

b e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s

Las acciones para implementar una perspectiva

de derechos humanos como pilar fundamental

de la responsabilidad social empresarial se

reflejan en beneficios para sus usuarios, clientes

y empleados. Fortalecen las ventajas competitivas

de las corporaciones, y en el caso del Infonavit,

incrementan su portencial para mejorar el
patrimonio de las familias mexicanas.

os derechos humanos son los derechos y libertades

fundamentales que posee todo individuo en virtud de su
humanidad, independientemente de su lugar de nacimiento,
sexo, cultura, raza, religion, origen étnico, idioma o cualquier
otra condicion. En cuanto a su tipologfa, pueden ser civiles y
politicos 0 econdmicos, sociales y culturales. Basados en los
principios de universalidad, igualdad y no discriminacion,
estos derechos parten del reconocimiento de que “todos los
seres humanos nacen libres e iguales en dignidad y derechos y,
dotados como estén de razén y conciencia, deben comportar-
se fraternalmente los unos con los otros”. (Declaracion de los
Derechos Humanos, articulo 1,1948)
No deben confundirse con los derechos juridicos, aunque
pueden tener estatus legal, son inalienables y encarnan una
reivindicacion ética fundamental: que todos los individuos
tienen derecho a vivir una vida llena de libertad, dignidad y
bienestar, sea cual sea la ley a la que estén sometidos.
Dos hechos terminaron de sentar los principios de lo que
hoy se conoce como derechos humanos: la Declaracion de
Independencia de los Estados Unidos (1776) y la Declara-
cién de los Derechos del Hombre y del Ciudadano (Francia,
1789). En ambas se reconocio que todas las personas nacen

con derechos y libertades fundamentales. Desde entonces,

actores para cumplir con sus propias obligaciones.

han brindado las bases éticas, politicas y juridicas para hacer
frente a las diversas formas de injusticia global, como lo han
sido por ejemplo, la explotacion infantil, la discriminacion
contra la mujer, las guerras mundiales y la consumacion de
genocidios y otros crimenes contra la humanidad.

En 1948, la Asamblea General de las Naciones Unidas
(ONU) adopt¢ la Declaracion Universal de los Derechos
Humanos (DUDH), en la que la comunidad internacional
urgfa a los Estados a proteger los derechos civiles, politicos,
economicos, sociales y culturales de todas las personas, esta-
bleciendo como predmbulo lo siguiente: considerando que
lalibertad, la justicia y la paz en el mundo tienen por base el
reconocimiento de la dignidad intrinseca y de los derechos
iguales e inalienables de todos los miembros de la familia
humana. Aunque la Declaracion no es juridicamente vincu-
lante, se trata del documento fundacional a partir del cual se

han ido creando todos los instrumentos internacionales.

UNA PERSPECTIVA DE DERECHOS HUMANOS

Hasta hace poco, regfa la percepcion de que proteger los
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derechos humanos era un terreno que pertenecta exclusiva-
mente alos Estados, y que las instituciones debfan limitarse
tnicamente a respetar las legislaciones nacionales de los pai-
ses en que operaban. Sin embargo, la idea de crear mecanis-
mos institucionales para hacer rendir cuentas a las institucio-
nes y empresas por sus impactos en los derechos humanos ha
ido tomando cada vez mis fuerza. (Ruggie, 2007)

En la actualidad, muchas entidades reconocen que respetar-
los debe ser una parte esencial de su responsabilidad social,
no s6lo porque es la manera correcta de proceder desde un
punto de vista ético, sino porque proteger tiene consecuen-
cias positivas en los negocios y en la sociedad. Para el Infona-
vit, protegerlos mejora la reputacion, la capacidad para atraer
y retener buenos empleados, usuarios y derechohabientes,

la motivacion y la productividad de los trabajadores, la per-
cepcion de los inversionistas sobre la empresa, las relaciones
con el sector de los trabajadores, el empresarial y el gobierno,
aunado a las ventajas competitivas del Instituto.

La responsabilidad empresarial de respetar a estos y sus

principios rectores; que recomiendan que las corporacio-



nes conozcan al menos los derechos presentes en la Carta
Internacional de Derechos Humanos, asi como los funda-
mentales que se encuentran en la declaracion de la OIT
relativa a Los Principios y Derechos Fundamentales del
Trabajo. Para el Infonavit es importante evitar ocasionar
impactos negativos en los derechos de otros y en caso de
existir, remediar estos impactos, no s6lo como resultado
de sus propias actividades, sino también de sus relaciones
con otros actores.

La responsabilidad social de proteger los derechos humanos
se aplica a todas las entidades de todos los tamanos, sectores,
contextos operacionales, propietarios y estructuras; indis-
tintamente de la capacidad o voluntad de los Estados y otros

actores para cumplir con sus propias obligaciones.

EL OBJETIVO DEL INFONAVIT

m Entender que la responsabilidad de respetar los derechos
humanos va mas alld del cumplimiento legal: el Infonavit
es consiente de la necesidad de evitar consecuencias nega-
tivas para el dmbito de los derechos humanos, ya que son
garantfas inalienables, que deben ser respetadas siempre.

m Conocer la amplia gama de derechos humanos y conside-
rar el modo en que sus actividades pueden afectar a éstos:
la comunidad del Infonavit debe familiarizarse con la nor-

mativa internacional en esta materia, para ser capaces de
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discernir en cudles pueden ocasionar mayores impactos.

m Adoptar un enfoque de derechos humanos: el Infonavir
busca aprovechar el inmenso valor agregado de los prin-
cipios rectores como marco para enfocar su estrategia de
responsabilidad social.

® Ampliar y fortalecer la diligencia debida en la materia:
contar con un proceso continuo y dindmico para preve-
nir, mitigar y rendir cuentas por los impactos negativos
de su actuacion y de sus relaciones comerciales. Es
importante enfatizar que la proteccion de las garantias
individuales debe ser el eje central de la responsabili-
dad social del Infonavit. Por ejemplo, fomentando la
participacion de todas las partes involucradas, prestando
atencion a las necesidades e inquietudes de los sectores

mas vulnerables de la sociedad.

En resumen, los esfuerzos del Infonavit para implemen-
tar una perspectiva de derechos humanos como pilar
fundamental de la responsabilidad social, se reflejan en
beneficios para sus clientes y empleados. Estas acciones
fortalecen las ventajas competitivas del Instituto y su
potencial para mejorar el patrimonio de las familias y la
sociedad mexicana. El Infonavit contribuye para enfrentar
uno de los principales retos de la humanidad: la promo-

cién de los derechos humanos.

Infonatel: 9171 5050+ 01 800 008 3900
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KELLY

Kelly Services fue fundada en Estados
Unidos, en 1946. Sus areas de especialidad
son 0il & Gas, Farmacéutica, Financiero,
Aeroespacial, IT y Automotriz. Son
fundadores del Capital Humano Flexible.
www.kellyservices.mx

Monserrat Mendoza Gutiérrez es
Coordinadora de Mercadotecnia de
Kelly Services México. Es Licenciada
en Mercadotecnia por la Universidad
Tecnoldgica de México (UNITEC).

b e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s

iSabes cuales han sido las claves del éxito

de grandes empresas exitosas nacionales e
internacionales? Muchas de ellas coinciden en que
tienen un ADN innovador y un gran sentido de valor
hacia sus colaboradores. Son guiados por lideres
que inspiran y apasionan, mostrandoles el rumbo de
la compafia con pasos firmes, junto con el valor de
sus capacidades y de su trabajo para la empresa.

RADIOGRAFIA DEL
TRABAJADOR MEXICANO.
iCOMO CAUTIVAR A
NUESTROS EMPLEADOS?

En Kelly Services México, empresa lider en Soluciones
Integrales de Recursos Humanos, cada ano realizamos
la Encuesta Global de Empleo, ya que reconocemos que en un
mundo globalizado y cambiante necesitamos explorar las
necesidades de nuestros empleados, para poder brindarles
mejores lugares de trabajo, por lo cual, nuestro objetivo es
recabar informacion sobre la Situacién Laboral en México

y Tendencias en Capital Humano, para asi transmitirles a las
corporaciones cudl es la expectativa que los colaboradores
tienen de ellas y su lugar de trabajo.

Este ejercicio estadistico nos permite conocer la radiografia
del trabajador mexicano en puntos sobre: expectativas de los
empleados en su entorno profesional, planes de carrera dentro
de las organizaciones, el desafio de las instituciones ante el
dinamismo laboral actual, factores que causan bajas en las
empresas, tendencias en sueldos y remuneraciones como por
ejemplo, los cambios en Recursos Humanos con la entrada de
nuevas tecnologias, entre otros.

Otro propdsito de la encuesta es analizar las tendencias en
empleo entre un ano y otro. Dentro de los resultados de la
encuesta del 2014 se destaca:

m E]92% de los trabajadores mexicanos consideran al salario

como el primer factor de decision para elegir un empleo.

m E[ 93% de los encuestados tiene la seguridad de contar con
las habilidades, conocimientos y experiencia para ocupar
un mejor puesto del actual.

m En 2014, disminuy en 6% el compromiso de los trabaja-
dores con su actual empresa a comparacion del 2013.

m E[439% de los empleados renunciarfa a una paga més
altay/o crecimiento por aprender nuevas habilidades o
emprender un negocio propio.

m E126% de los trabajadores mexicanos considera que su

empleo actual les proporciona un plan de carrera claro.

Enlo que se refiere al entorno ideal que busca un trabaja-

dor dentro de una organizacion, en 2014, los encuestados
coincidieron en: estar en un ambiente altamente colaborativo
(grupos interdisciplinarios), tener exposicion a tltimas tecno-
logfas, participar en equipos virtuales (los miembros pueden

estar geogrifica y organizacionalmente en diferentes lugares) y

m

Necesitamos lideres que inspiren,
apasionen y transmitan con claridad los
objetivos; lideres innovadores y visionarios
cuyo objetivo sea el de crear un ambiente
que estimule la creatividad e impulse la
productividad. Hoy en dia la clave del
liderazgo exitoso es la influencia y no la
autoridad, ya que el valor mas grande de
una empresa es su gente.

acuerdos de trabajo flexible (en horarios y labores a distancia).

i,

El ano pasado, el sector mejor evaluado por sus empleados
de acuerdo al plan de carrera, al clima laboral, al valora su
trabajo y la remuneracion fue Oli & Gas con 35%; seguido
del Logstico y el Automotriz ambos con 28%, el Farma-
céutico con 27% y el sector IT & Telecom con 26% de
aprobacion.

De acuerdo al estudio 2014, los factores que causaron
mayor cantidad de bajas laborales son:

m Salarios y Beneficios 75%

m Oportunidades de crecimiento $9%

m Equilibrio, vida y carrera 46%

m Capacitacion 31%

m Oportunidades globales 28%

En cuanto al area de Recursos Humanos, los resultados

arrojaron una clara tendencia por parte de las empresas a la



externalizacion, esto con el fin de obtener una ventaja en:
atraccion de talento, utilizacion de nuevas plataformas para
encontrarlo, mix generacional entre Baby Boomers, Genera-
cion X'y Generacion Y (Generacion del Milenio o Millennials) y
las nuevas tendencias del liderazgo dentro de los Recursos
Humanos. Esto debido a que los CEO “s necesitan socios
creibles, con amplio conocimiento de la dindmica del nego-
cio, las expectativas del cliente y el rendimiento del personal.
Los CEO ’s se estdn desafiando a redefinir sus roles y su
contribucion hacia la empresa, es por ello que el drea de
Recursos Humanos debe de estar preparada para todos
estos cambios. Actualmente, se les involucra en discusiones
de nuevos mercados, adquisiciones y valor para los accio-
nistas; por lo que la tendencia de la direccion de Recursos
Humanos es buscar subcontratar muchas de sus actividades,
con la finalidad de que se encuentren mds involucrados en
toda la cadena de valor de la empresa con una vision més a
un futuro. (ver gréfica)

Ya conscientes de la estadistica mencionada, podemos
darnos cuenta de que todo se traduce en un compromiso y
lealtad por parte del empleado. El compromiso se obtiene a
través de lo que una empresa puede ofrecer como: salario,

prestac1ones, plan de carrera, entre otros. gPero que pasa si

llega un mejor postor? Podemos perder a nuestro talento.

En cambio, cuando como empresa logramos una lealtad de
nuestros empleados, el talento permanecerd con nosotros.
La lealtad estd muy ligada a nuestros lideres ya que los
colaboradores necesitan que les transmitan esa actitud y
pasion hacia la empresa y lo que se hace dentro de ellay asi,
encontrar un sentido de su trabajo y reconocer la importan-
cia de valor que como empleado genera ala misma.

La clave para lograr mayor lealtad por parte de los emplea-

dos reside en adoptar una cultura organizacional basada en

la innovacion. Aqui las siguientes reglas de oro para cautivar
alos colaboradores:

m Tolerar el fracaso: los empleados deben sentirse seguros
y sentir que no corren riesgo de penalizacion si fallan en
elintento de reinventar sus procesos en favor de ser més
competitivos.

m Fijar metas cuantificables: lo que no se mide no puede
administrarse. La prioridad es fomentar la innovacion
y ésta a su vez ser medida como indicador de logro de
quienes la propiciaron.

m Haga que los empleados aporten ideas: el brainstorming
o lluvia de ideas es una técnica altamente efectiva en el
dmbito empresarial, lo que hace es darle prioridad a todas
las voces de la empresa.

m Nunca olvide que los empleados son personas: se

PORCENTAJE CON EL CUAL LAS AREAS DE UNA ORGANIZACION ESTAN PREPARADAS
PARA HACER Y/0 ADAPTARSE AL CAMBIO.
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ha demostrado que la baja motivacion por parte de los
empleados se debe en parte al nepotismo y ala falta de
atencion e interés por sus problemas. Es un hecho que un
colaborador preocupado no rinde igual.

m Reconocer el buen trabajo: estd comprobado que los
empleados se motivan cada que ven reflejado positiva-
mente el impacto de su trabajo. Queda claro que todo
lider debe reconocer el trabajo diario de las personas, sin

importar su cargo.

Las reglas anteriores son imprescindibles para tener excelen-
tes condiciones de trabajo, para que los miembros de cual-
quier compania se sientan parte importante del éxito de la
empresa y puedan conocer cudl es su nivel de participacion.
Existe un tema adicional a este. ;Qué pasa con la conviven-
cia generacional? Podemos observar que la generacién Yo
millennials se encuentra con una mayor participacion dentro
del mercado laboral, resaltando que las condiciones entre
cada generacion son completamente diferentes. El valor y
significado de éxito laboral es distinto. No significa que una

generacion es mejor que otra, unicamente que cada una se

13
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El 63% de los empleados afirman que sus
lideres directos tienen un impacto en el
nivel de su satisfaccion y compromiso

laboral.

desarroll6 en escenarios diferentes. Por ejemplo, para un
Baby Boomer lograr el éxito laboral podia significar dejar aun
lado su vida personal, sacrificar cualquier cosa para obtener-
lo; mientras que para un millennial el éxito se obtiene a través
de un equilibro entre la vida personal y la vida profesional,
no son capaces de sacrificar su vida personal.

Actualmente, lo importante no es luchar contra la personali-
dad de los millenials, sino adaptarnos a este cambio. Debemos
de estar conscientes que para el 2018 el 50% del consumo
global corresponderd a esta generacion, por lo que inde-
pendiente a entender su comportamiento en la vida laboral,
también deberemos de entenderlos y adaptarnos a ellos. Dejar
los tabues a un lado y darnos cuenta que son grandes talentos,
ya que nuestros productos o servicios estaran dirigidos a ellos
al ser los futuros compradores potenciales.

Te invito a que reflexiones y puedas percibir que estamos
iniciando una nueva etapa y revolucion dentro de los
Recursos Humanos, donde nuevas generaciones estan cam-
biando e innovando el mundo laboral que todos nosotros
conocemos, donde debemos de comprender que debemos

adaptarnos como empresa.



Latin American Relocation Management
(LARM) fue fundada en México, en

1998. Sus areas de especialidad son la
orientacion en México, la bisqueda de
casay colegios, tramites migratorios,
seminarios de culturizacion, entre otros.
www.larm.com.mx

Elia Pifiones Fernandez es Asistente de
Direccion General de Latin American
Relocation Management (LARM). Es
Licenciada en Relaciones Internacionales
por la Universidad del Valle de México.
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¢Qué pensamientos llegan a la mente de un
ejecutivo al ser elegido para mudarse a un pais
totalmente distinto? ;Qué lo hace tomar la decision
de aceptar o rechazar la oferta? ;México puede ser
un pais de interés para un expatriado?

LA EXPATRIACION, ;QUE ES
Y QUE SIGNIFICADO TIENE
EN MEXICO?

La expatriacion por definicion laboral se refiere a la selec-
cién de un empleado o empleados que tendrén la mision
de desarrollar proyectos especificos en otro pais, logrando asi
la expansion global de su empresa.

Ademas de la profunda satisfaccion que siente un ejecutivo de
ser elegido por su compania para desempeniar sus funciones
en un pais distinto, llegan a ¢l dudas, incertidumbre, temor a
lo desconocido, miedo a no encajar en un entorno totalmente
distinto, preocupacion con respecto de su nueva vida y la de su
familia, entre otras. Adicional a estos pensamientos, es impor-
tante incluir las cuatro dimensiones en las que la expatriacion
afecta al ejecutivo: econdmica, empresarial, profesional y
personal / familiar. (Ernst & Young e IESE, 2009 - 2011)
Comunmente las corporaciones eligen a a su personal de
acuerdo con sus conocimientos, su carrera profesional, su
capacidad, su experiencia y el manejo que tiene de otros idio-
mas; situaciones que hacen que el ejecutivo seleccionado se
sienta plenamente motivado de poder cumplir con su nueva
labor. Sin embargo, en muchas ocasiones las empresas dejan
aun lado aspectos de gran importancia y valor al momento

de tomar la decision como la capacidad de adaptacion, la situa-
cion familiar e incluso el posible rechazo en el pais destino de

cada uno de sus seleccionados.

il

Para Mexico es de suma importancia contar con la captacion de inversion extranjera,
razén que lo ha hecho abrir sus fronteras a todas las naciones por igual. Actualmente,
ocupa el séptimo lugar en el mundo con mayor atraccion de Inversion Extranjera Directa.

APOYO EN EMPRESAS DE REUBICACION
Aceptar la oferta implica una serie de cambios inmediatos
para el ejecutivo y su familia. Por ello, hoy en dia las organi-
zaciones contratan agencias de reubicacion especializadas
en el pais destino, que facilitan en todos los aspectos el
cambio de hogar.

Latin American Relocation Management (LARM) de
México es una de ellas. Actualmente se le considera la mas
grande a nivel Latinoamérica y ofrece a sus clientes apoyo
en temas migratorios, busqueda de vivienda y colegios,
mudanzas e incluso cursos para toda la familia que facilitan
la adaptacion al pafs.

Las empresas especializadas en temas de reubicacion
trabajan de la mano con el drea de Recursos Humanos de la
empresa del expatriado, ambas pueden lograr que tanto los
objetivos de la empresa como los personales del ejecutivo

sean alcanzados.
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MEXICO COMO PAIS DESTINO

La inmensa riqueza cultural y el valor historico del pafs lo
hacen sumamente atractivo como destino turistico, hoy

en dfa ocupa el lugar nimero diez en el ranking de turismo
mundial (Excélsior, 2012), sin embargo, no sélo los atrac-
tivos turisticos, las playas y los sitios historicos representan
una atraccion; el factor humano, la calidez de su gente, la
cordialidad y la riqueza cultural hacen de nuestro pais una
gran opcion de visita.

Meéxico es un pais como pocos, es un lugar donde el calor
de la gente es mayor que la temperatura de sus playas, donde
las personas siempre se hacen amigos de la persona que se
encuentra a su lado, donde su casa termina siendo la casa

de todos y para todos. Es de suma importancia para el pais
contar con la captacion de inversion extranjera, razon que
lo ha hecho abrir sus fronteras a todas las naciones por igual.

Actualmente, ocupa el séptimo lugar en el mundo con ma-



ECONOMIAS RECEPTORAS DE IED MAS ATRACTIVAS
WORLD INVESTMENT PROSPECTS SURVEY 2014 — 2016
(PORCENTAJE DE EMPRESAS QUE SELECCIONARON EL PAiS COMO DESTINO PRIORITARIO)
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1 China (1)

3 Indonesia (4)

4 India (3)

5 Brasil (5)

6 Alemania (6)

7 Reino Unido (9)
8 Tailandia (8)

9 Vietnam (11)
10 Rusia (11)

2 Estados Unidos (2)

Nota. Con base en la respuesta de 164 empresas trasnacionales.

10 Australia (13)

12 Francia (16)
13 Polonia (14)
13 México (7)
15 Malasia (16)
15 Japon (10)
17 Singapur (22)

Los valores entre paréntesis indican la posicion ocupada en la encuesta anterior.

yor atraccion de Inversion Extranjera Directa. De acuerdo
con las cifras que podemos ver a continuacion. (ver gréfica)
El gobierno mexicano en el esfuerzo por lograr un creci-
miento econémico y de desarrollo para sus connacionales,
ha implementando una serie de reformas que han resultado
atractivas para distintas gamas de la industria, la mds grande
es sin duda, la Reforma Energgética. Esta, en conjunto con
laimplantacion de reglas adecuadas ha atraido el interés de
un gran numero de companfas petroleras interesadas en ser
apoyo para la exploracion, extraccion y refinacion del crudo
mexicano, lo que da como resultado su insercion al pafs.

La Secretarfa de Economia reﬂeja datos de gran interés en

cuanto a los principales lugares de origen de los expatriados
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que llegan a México, al menos durante el 2014, Estados Uni-
dos (28.9%), Espaiia (18.1%), Canada (10.7%) y Alemania
(6.9%) figuraron como los principales del ranking.

¢COMO SE ADAPTA UN EXPATRIADO A
VIVIR EN OTRO PAIS?

El proceso de adaptacion de una persona resulta la variable
mds compleja a la que se enfrenta un expatriado, aprendera
Vivir en otro pais.

Hay ejecutivos que la mayorfa de su vida profesional han
vivido de pafs en pais, eso facilita que su proceso de adapta-
cion sea cada vez mas sencillo, pero cuando se es expatriado

por primera vez resulta un reto mas complej 0.

Un empleado reubicado no sélo tiene que buscar su ajuste
en el nuevo entorno profesional, también en el personal; el
cual resulta méds complicado cuando se trata del conyuge y
los hijos.

Los ambientes y costumbres de trabajo, los roles de vida en
la ciudad, el comportamiento de la gente, sus costumbres y
en muchos casos el idioma, hacen que el expatriado sobre-
viva en una constante lucha por entender, aceptar e incluso
adoptar su nueva forma de vida.

Es un requerimiento que las empresas especializadas en
este ramo sean capaces de ofrecer una serie de cursos de
culturizacion personalizados para cada ejecutivo y su fami-
lia, en donde se les apoye en el proceso de entendimiento
de costumbres y roles de vida en el pais destino. En el caso
de nuestro pais estas empresas consideran importante reto-
mar y aclarar temas como adaptacion en el lugar de trabajo
y en el colegio, explicacion de frases o costumbres comunes
de los mexicanos, recomendaciones de seguridad en la
ciudad destino, ademds de una una serie de consejos que
pueden lograr que su adaptacion a la sociedad mexicana
sea menos complicada; asf mismo, se consideran talleres

especiales para los conyuges y los hijos, lo que les permitira

LAYR M

One Company, All Latin Amevica

mexico@larmgroup.com
www.larmgroup.com

Tel: (52.55) 5262.5974

un desenvolvimiento mas familiar. Pordia decirse que es
vital ir de la mano del expatriado y su familia en cada paso
del proceso de adaptacion, desde su viaje de familiarizacion
y orientacion, hasta el dfa de su salida. Especificamente,
LARM esun Destination Service Provider que se encuentra
presente en 24 paises de Latinoamérica y el Caribe. A
través de sus relaciones interempresariales como Trafimar
Relocation Services, cubre con todos los servicios que un
expatriado puede llegar a necesitar.

La meta para la gente repatriada es manejar comodamente
todos los trimites migratorios personales y familiares,
encontrar colegios bilingties acordes al nivel de estudios
que tienen cada uno de los menores, solucionar el tema
de mudanza de la forma mas simple (puerta a puerta), ast
como la instalacion de servicios en la nueva residencia.
Pero lo mds importante que buscan y que las empresas
especializadas en el tema deben considerar y trabajar, es
una organizacion internacional especiahsta en encontrar
un hogar lejos de su hogar. Un ejemplo claro es LARM
México, que cuenta con un equipo cdlido, experimentado

y eficiente que resolvera cada contlicto dentro del concep-

to de repatriacion profesional.

BIENVENIDA DE PRIMERA C
a transferidos y sus familias

* Transporte Ejecutivo de Llegada

* Tour de Orientacién

* Busqueda de Hogar

* Blsqueda de Colegios

* Servicios de Instalacion

* Administracién de Propiedades

* Visa de Trabajo

* Seminarios de Culturizacion y
Seguridad

* Cursos de ldiomas

* Renta de Muebles

* Coordinacion de Mudanzas

* Servicios coordinados por personal
profesional...en su idioma.

www.larm.com.mx
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LinkedIn fue fundada en 2003. Su area
de especialidad es ser una red social
profesional.

www.linkedin.com

Milton Beck es Director de Soluciones
de Talentos de LinkedIn Latinoamérica. Es
Ingeniero Mecénico por la Universidad de
Sao Paulo, con un posgrado en Negocios
y Administracion por la Fundag&o Getulio

Vargas.
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En una época en que el acceso a la informacion

ya no es un triunfo, jqué caracteriza a un buen
reclutador, qué tipo de conocimiento debe tenery
cuales son las ventajas de la democratizacion de la
informacion para las empresas y los candidatos?

NUEVO RECLUTADOR, NUEVO
CANDIDATO

E reclutamiento es, sin duda, una de las dreas que mas se
ransformaron en los tltimos anos. Una posicion timida, a
menudo puramente operativa, ha llegado a ocupar un lugar es-
tratégico en las organizaciones. Las empresas que compitieron
solo por el capital, la tecnologfa y los recursos naturales, hoy en
dfa también compiten por la capacidad de encontrar, contratar
y retener a los mejores talentos.

Las personas, en primer lugar, son los agentes de cambio
capaces de impulsar innovaciones significativas dentro de las
empresas y la sociedad. Muchos podrian haber esperado lo
contrario, que la contratacion perderfa fuerza con el auge de
las redes sociales. Podriamos creer que éstas acabarfan con

el papel del reclutador, ya que sus contactos eran una de sus
principales fortalezas. Pero no, han reinventado el reclutamien-
to, fortaleciendo el drea y ampliado sus operaciones. Trajeron
alcance, escala, agilidad, precision y planificacion. Abrieron los
canales de comunicacion y acercaron a las personas y marcas.
Con los candidatos y las empresas expuestas y conectados
virtualmente, no puede depender s6lo de la suerte. Ese tipo

de reclutamiento, donde se publica una vacante y se esperaa
que el candidato ideal aplique, llamado post and pray o publica
y reza, perdio terreno. La informacion fluye de una forma

mucho mds rdpida y certera.

Los reclutadores entendieron que necesitan adoptar una
postura proactiva para encontrar al candidato que realmente
hard una diferencia en la organizacion. ;Donde estd este can-
didato y como encontrarlo entre millones de posibilidades?
Es momento de que se arremanguen la camisa. Una oportuni-
dad de carrera es ahora un producto, los candidatos son sus
clientes y una red social profesional es su mercado.

En este nuevo escenario tendrdn que ser también los ven-
dedoresy por lo tanto, tienen que aprender nuevas técnicas,
herramientas y disciplinas. Requieren entender el ecosis-
tema empresarial y cudles son los atributos de su producto
que pueden interesar a cada nuevo cliente.

Es probable que haya una resistencia inicial, al igual que
cualquier transicion. El cambio requiere un nuevo discurso,

no obstante, los resultados positivos son ficilmente visibles.
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Una oportunidad de carrera es
ahora un producto, los candidatos
son sus clientes y una red social
profesional es su mercado. El
exito de las organizaciones radica
entre esperar a que el candidato
ideal llame a la puerta o ser capaz
de acceder a toda la base de
talento global en linea.

El éxito de las organizaciones radica entre esperar a que el
candidato ideal llame a la puerta o ser capaz de acceder a
toda la base de talento global en linea.

:Qué caracteristicas debe tener este nuevo reclutador?

Un estudio reciente de LinkedIn recolecto datos sobre la
seleccion de personal en la red y compil la informacion
en la gufa llamada: The Savvy Recruiter’s Careers Guide (Guia
de Carreras para el Reclutador Inteligente). Entre otros, la
gufa muestra la evolucion de las herramientas y habilidades
necesarias de los reclutadores en las tltimas décadas. (ver
grifico). Con esto, nos damos cuenta de que las nuevas he-
rramientas estan conectadas a las redes de Internet y sociales
casi en su totalidad, mientras que las actividades incluyen
nuevos conceptos como la Marca Empleadora.

La Marca Empleadora es el marketing dirigido a la captacion



Head Hunter Habilis
1940s-1970s

LA EVOLUCION DEL RECLUTADOR MODERNO

Herramientas
Agenda de contactos, maquina de escribir, periédicos y
revistas especializadas.

Actividades

Publicar anuncios impresos, recolectar curriculos
en papel, tarjetas de visita, cold calls para mapear el
mercado.

' i mm—

Reclutador Erectus
1960s-1990s

Herramientas
Participacion en ferias de empleo, computadoras, banco
de datos de curriculos y sitios de empleo.

Actividades

Buscar candidatos activos y llenar vacantes.

Reclutador Moderno Sapien

2000s-Presente

Herramientas
Moviles, redes sociales profesionales, sitios de carrera,
recomendaciones y contrataciones internas.

Actividades

Seleccionar candidatos pasivos, construir estrategia de
marca empleadora, crear redes de relacionamiento para

recomendaciones, crear pipelines de talentos, convertirse
en un consultor interno para los administradores y
compartir los indicadores de analisis de reclutamiento.
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de talento. El candidato moderno es analitico y estd cuestio-
nando constantemente, entiende el proceso de contratacion
como un negocio y quiere saber mds antes de tomar una
decision. Conocer los productos o servicios que ofrece la
empresa no es suficiente; quiere conocer a la empresa como
empleador; cudles son sus valores, su cultura, comporta-
mientos que mds valora, las actitudes que espera, la mision
que tiene. El quiere asegurarse de que el producto se adapte
a sus deseos.

La misma encuesta revela nuevos conceptos del estudio de
reclutamiento. Comienzan a aparecer gradualmente dreas
como el marketing, negocios, comunicacion, administracion
y ciencias politicas; es decir, el reclutador debe ahora tener
una vision mds amplia, conocer distintas dreas de negocio,
comunicarse bien, entender quién es su audiencia y donde
se encuentra, saber cdémo seducir a sus candidatos. Necesita
conocer para hablar con sus prospectos.

Otro referente de este aio es la encuesta realizada en
Meéxico, Tendencias de Talento 2015, aqui se plantea que el

72% de los mexicanos no estdn buscando trabajo activa-
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mente, pero la mayoria estarfa de acuerdo en escuchar una
propuesta, es decir, el solicitante quiere ser encontrado, al
igual que un cliente quiere sentirse importante para una
marca.

Los encuestados también senalaron en la entrevista que

es el momento de relacionamiento entre el empleador y el
candidato, ya que es un punto de gran relevancia al momen-
to de tomar una decision. Para el 77% la experiencia de la
entrevista es lo que alienta o desalienta a la hora de decidir si
quieren estar en una empresa en particular o no.

Por lo tanto, podemos decir que la relacion se ha vuelto mas
refinada. El solicitante valora mds su marca profesional y ya
no busca cualquier relacion de trabajo. Quiere estar en un
lugar donde se sienta bien y donde compartan sus valores,
ademds de estar en un lugar donde coincida con la mision
de la empresa. Finalmente, el reclutador se ha convertido en
un vendedor que necesita conocer bien a su producto, a su
publico y planificar asf su estrategia de marketing. Al final, las
empresas reducen la rotacion de personal, ademds de ganar

talentos calificados y felices.

lanes
Hhamos

Av. Chapultepec 57

Col. Centro. México, D.F. 06040.

5578-1309, 5878-4233 y 5578-7384

Asesoria juridica integral en materia laboral, incluida planeacion y
adecuacion de las condiciones generales de trabajo, relaciones con
organizaciones sindicales,autoridades a nivel nacional y litigios.

www.bufeteyllanes.com.mx
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Mestre,
Relocation

Mestre Relocation fue fundada en
México, en 1993. Su area de especialidad
es el servicio integral de reubicacion de
ejecutivos nacionales e internacionales.
www.mestrerelocation.com.mx

Fernando Hernandez Rojas es Project
Manager de Mestre Relocation. Es
Licenciado en Relaciones Internacionales
por la Universidad Iberoamericana.
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La expatriacion de personal representa para las
empresas una gran inversion de tiempo y dinero.
Tiene como principal objetivo incrementar los
conocimientos y la productividad de aquellos
trabajadores que han demostrado poseer las
habilidades necesarias para llevar a cabo esta tarea.
Sin embargo, con frecuencia los empleadores no
realizan los esfuerzos necesarios para incentivar el
compromiso del talento internacional con la empresa.

PRE-ASIGNACION Y
REPATRIACION: DOS ETAPAS
CLAVE EN LAS ASIGNACIONES
INTERNACIONALES

| as dos etapas mds importantes de una asignacion inter-
nacional que se desatienden son: la pre-asignacion y la

repatriacion.

LA PLANEACION
De acuerdo con Elizabeth Varghese y Steven Jacobs, dos
expertos en capital humano, las companias no hacen lo
suficiente para desarrollar y preparar a su personal para
asignaciones en el extranjero; de tal suerte que cuando
surge una oportunidad de este tipo, no hay nadie que
haya sido preparado para ocupar la posicion. Entonces, la
compaiifa tiene que enviar a alguien y cruzar los dedos para
que no tenga un bajo desempefio o peor aun, que se sienta
completamente abrumado por la situacién. Es por esto
que, como menciona Gill Aldred, directora de los servicios
de consultoria de Brookfield Global Relocation Services, en
Londres, los departamentos de movilidad internacional y
de gestion de talento deben integrarse para lograr cumplir
eficazmente con las siguientes dreas clave que toda asigna-
cién internacional debe de tomar en cuenta:
1. Evaluar las necesidades de talento del negocio para
asegurar que todas las opciones de personal sean valorados

previamente a una asignacion.

2. Guiar al empleado y a su familia a través de un
proceso de investigacion antes de aceptar la asignacion.
Proporcionar detalles sobre el pais de destino como la
informacion sobre el costo y el beneficio, para propiciar
una mejor evaluacion y decision respecto de aceptar o
rechazar la asignacion.

3. Adoptar un proceso de seleccion de candidatos que
evaltie la experiencia y el conocimiento, ademds de la
adaptabilidad cultural del empleado.

4. Crear objetivos de desarrollo vinculados a la expe-
riencia internacional, como por ejemplo, desarrollar
una mentalidad global (networking), para entender las
diferencias culturales en cuanto a comunicacidn, estilo,
entre otras.

5.Planear el desarrollo profesional incorporando objeti-

vos relacionados a la asignacion.

Una planeacio’n integral de las asignaciones internacio-
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nales contribuird a que el empleado y la empresa tengan
una vision mas clara sobre los motivos y las expectati-

vas de la asignacion, reduciendo las probabilidades de
resultados fallidos o poco satisfactorios. Por otra parte, la
sensibilizacion del personal sobre otras culturas ayudara
al asignado y a su familia a adaptarse mds facilmente al
pafs de destino. En una entrevista para la revista Harvard
Business Review en 2011, Keumyong Chung, Vicepresi-
dente Ejecutivo de Samsung, remarca que las causas mds
comunes del fracaso de las asignaciones internacionales
son la falta de adaptacion a una cultura diferente y la falta
de habilidades de comunicacion. Para prevenir asignacio-
nes fallidas, Chung comenta que Samsung implementé
diversos programas educacionales, como por ejemplo, un
entrenamiento intercultural que intenta familiarizar a los
ejecutivos con la cultura a la que se adentrardn, ademds de
la ensenanza de idiomas antes de que comience la asigna-

cion y cursos de liderazgo durante la expatriacion.



REPATRIADOS

Sentimiento de malgastar las
habilidades adquiridas

Sentimiento de descenso
profesional

Ocupando funciones
temporales tres meses después
del regreso

Alrededor de un tercio de los repatriados encuestados, seguian realizando funciones temporales tres meses después de su regreso;

mas de tres cuartos sentian que su posicion permanente era un descenso en su vida profesional y 61% dijo sentir que las habilidades

que obtuvo en el extranjero estaban desaprovechadas.

EL REGRESO

Elfin de la expatriacion es otra etapa a la cual pocas veces se
le da la importancia que realmente merece, pues en general
las empresas ignoran que los repatriados se encuentran en
una situacion tan vulnerable como cuando salieron del pais
y necesitan ayuda para readaptarse. Debido a esta situacion,
la creacion e implementacion de politicas claras de repatria-
cion son una parte sumamente importante para el bienestar
del trabajador y la empresa para asegurar el cierre exitoso de

una asignacio’n internacional.

Una investigacion publicada por la revista Harvard Business
Review en 1999, explica que las asignaciones internacio-
nales terminan mal principalmente porque los expatriados

consideran que una asignacion en el extranjero es un logro

que merece ser reconocido y quieren hacer uso de sus nue-
vas habilidades y conocimientos. Por esto, frecuentemente
se ven decepcionados tanto por la actitud desinteresada de
sus empleadores como por sus nuevas funciones. De igual
manera, los cambios dentro y fuera de la oficina también
pueden hacer mis dificil el regreso a casa. La empresa puede
haber cambiado la administracion, la forma de reportar o in-
cluso su cultura. La situacion es diferente en la vida personal
de los empleados pues las amistades pudieron haber cam-
biado y los ninos pudieran tener problemas para habituarse
nuevamente a la escuela y a sus antiguos amigos.

Alrededor de un tercio de los repatriados encuestados,
segufan realizando funciones temporales tres meses después
desu regreso; mds de tres cuartos sentfan que su posicion

permanente eraun descenso en su vida profesional y 61%

dijo sentir que las habilidades que obtuvo en el extranjero
estaban desaprovechadas.

La dificultad de adaptacion a su nuevo medio laboral as
como el sentimiento de malgastar habilidades y descenso
profesional pueden llevar a que el empleado decida buscar
nuevas oportunidades fuera de la empresa. De acuerdo
avarios autores (Abueva, 2000; Adler, 1991; Black and
Gregersen, 1990) el porcentaje de repatriados que desean
abandonar la compania es de hasta 25%, lo cual se traduce en
pérdidas no sélo econdmicas sino también de personal que
posee experiencia corporativa internacional valiosa que muy

posiblemente terminard trabajando para la competencia.

BUSCANDO EL COMPROMISO

De acuerdo a un estudio realizado por SHRM/ Globoforce
en 2013, ante la pregunta ;cudl es el reto mds importante
para su organizacion? El compromiso del empleado con la
empresa resultd ser un tema signiﬁcativamente mds impor-
tante que el resto. Por otra parte, segun una investigacion del
grupo Gallup en 2013, que se realiza en Estados Unidos, el
sentimiento de compromiso que un trabajador tiene hacia

la empresa no solo afecta positivamente sus niveles de pro-

ductividad (aumento del 21%) y de rentabilidad (aumento
del 22%), sino también reduce significativamente aspectos
como el ausentismo (reduccion del 37%) y la rotacion de
personal (reduccién de hasta 65%). Lo anterior, en com-
paracion con empresas que cuentan con un nivel bajo de
compromiso por parte de sus empleados.

La falta de un plan de expatriacion que englobe todas las eta-
pas dela asignacion traerd como consecuencia un sentimiento
de frustracion y de falta de valoracion por parte del empleado,
lo que provocari la falta de compromiso hacia la empresa para
la que trabaja. Para lograr que una expatriacion desemboque
en la formacion de personal calificado y comprometido con
la empresa, es necesario considerar una mision internacional
como un proyecto que comienza en el entrenamiento y
seleccion de ciertos trabajadores con potencial de convertirse
en expatriados, el establecimiento de objetivos claros y la
planeacion de las funciones que desempenarén a su regreso
en conjunto con la implementacion de los conocimientos
adquiridos. Llevando esto a la practica, la empresa contard con
empleados calificados que conocen el funcionamiento corpo-
rativo de otras culturas y que sienten un fuerte compromiso

con la empresa para la que trabajan.

International
Dual Career Network

Mestre,, L

Relocation

Tenemos mads de 20 afios apoyando a las familias en su
transferencia, haciendo que su vida en México sea una
experiencia positiva.

» Visa

» Mudanza

* Integracién

» Casa

« Colegio

* [diomas

» Curso Cross Cultural

» Programas de desarrollo a expatriados
» Servicios gubernamentales

» Renta de muebles

www.mestrerelocation.com.mx
Tel: +52 55 5596 5873
Email: contact@mestrerelocation.com.mx

“ F SO TS

Distrito Federal, Monterrey, Guadalajara, Ledn, Celaya, Querétaro, Puebla, Veracruz, Ciudad del Carmen, Villahermosa, entre otras.

.. 09090 W

Yi



OpenTec fue fundada en México, en 1973.
Sus areas de especialidad son e-Learning
y desarrollo de talento, soluciones de T,
CRM y mesas de ayuda.
www.opentec.com

Carl Rianhard es Presidente de OpenTec.
Es Maestro en Administracion de
Empresas por la Universidad de Harvard.
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La revolucion digital que empezo en la segunda
mitad del siglo pasado, exige de las empresas una
actualizacion continua y la capacidad de reaccionar
oportunamente y con asertividad, para lo cual su
talento representa el valor mas importante con el
que cuentan.

LOS BENEFICIOS FASCINANTES
DE LA REVOLUCION DIGITAL

Este panorama impera en la actualidad y sin duda presenta
retos de gran envergadura, entre los cuales adaptarse al
cambio es uno de los mas importantes. No se trata de peque-
fias modificaciones, es un cambio enorme que conlleva la
formacion de personas en un mundo cada vez mas complejo,
pero que también ofrece facilidades increfbles.

Hoy por primera vez en la historia de la humanidad, pode-
mos estar conectados a Internet y aprender sin depender

de lo que un maestro nos diga en clase; por primera vez no
tenemos limitaciones y la informacion estd tan cerca como
nosotros queramos. Podemos acceder a todo un universo de
conocimientos a través de la red con una celeridad increible;
de entrada basta con que tengamos hambre de conocimiento,
una férrea voluntad, un objetivo de crecimiento y un criterio
para distinguir lo que nos sirve de aquello que no.
Paralelamente, cada vez mds empresas consultoras tienen un
drea concentrada en el desarrollo de la gente a través de un
enfoque objetivo. El tema de Recursos Humanos que durante
siglos habia sido subjetivo y gris, se convierte en un tema de
Capital Humano que se mide como cualquier otra funcién
empresarial, dejando a un lado la especulacion.

En contrapunto, la falta de interés en este tema en muchas

companfas potencia los errores en materia de formacion de

personas, lo que puede implicar asuntos sumamente serios
como fuga de clientes, pérdidas econdmicas dramiticas,

corrupcion, accidentes e incluso muertes.

DARLE VUELO A LA INNOVACION

En la actualidad, empresas con dos o tres afios de existencia
pueden valer miles de millones de dolares por la manera en
que han conquistado su mercado con innovaciones deslum-
brantes, particularmente en Silicon Valley. Esta zona es unica
en el mundo producto del despliegue de la creatividad de su
gente. Recientemente tuve la oportunidad de visitar varios
startups exitosos en la region; al respecto lo que predomina
son apps y soluciones de sharing economy como Uber y Air-
bnb, conceptos que nadie habfa pensado hace cinco o diez
anos. Sin duda lo que viene en materia de robotica, autos sin
conductor y biotecnologfa para prolongar la vida de seres
humanos, entre otros temas, es abrumador.

En contraste, en México impera un nivel bajo de invencion;
hace falta una fuerte dosis de innovaciones disruptivas para
generar rupturas bruscas en paradigmas obsoletos y abrir
nuevos caminos que antes fueron inimaginables. En este
territorio sin duda hay que arriesgarse y aprender apensar
diferente; la gran recompensa es que sus frutos pueden ser
exponencialmente atractivos'y valiosos.

La pregunta estd en el aire: ;Por qué no generar propiedad
intelectual nacional para uso mundial y que la riqueza se

quede en nuestro pais?

En México impera un nivel bajo de invencién; hace falta una fuerte dosis
de innovaciones disruptivas para generar rupturas bruscas en paradigmas
obsoletos y abrir nuevos caminos que antes fueron inimaginables.
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EL CONOCIMIENTO EN ELMUNDO DIGITAL
La innovacion parte de una poblacion educada, interesada y
con grandes propositos de cambiar el mundo; en conse-
cuencia el conocimiento se vuelve vital. Anteriormente, el
acceso a éste dependia de la clase social o de la posibilidad
de ir a una institucion de lujo; hoy estd disponible para toda
la humanidad. Increible pero real, estamos compitiendo en
las mismas condiciones como individuos y como empresas.
Silas companias quieren ingresar en este universo, es cues-
tion de voluntad y de decision, aplicando el rigor necesario y
sin perder mds tiempo.

Mencionamos a continuacion algunas acciones corporati-

vas que consideramos de mayor alcance y mads redituables

para emprender el camino al conocimiento:

® Tener una base de datos fidedigna de los empleados: pues-
to, competencias, desempeno, antigiedad e informacion
relacionada con sus intereses y su plan de carrera.

® Llevar a cabo un mapeo de los procesos de negocios de la
organizacion: es necesario saber como se componen las
dreas de la empresa en el dia a dia para poder brindar un
mejor servicio y dar valor agregado a las tareas.

m Discutir con el consejo directivo de la comparifa el mapeo
de los objetivos del negocio en relacion con cada puesto:
cualquier indicador del negocio que se quiera cambiar se
tiene que atender con el capital humano. Por ejemplo, si
el consejo habla de ventas, la solucion es a través de los

vendedores; si el objetivo es mejorar la calidad, la solucion

b



LOS BENEFICIOS FASCINANTES DE LA REVOLUCION DIGITAL

S Actualizacion

Capacidad de continua.

reaccionar
oportunamente y
con asertividad.

estd en la fabrica. Esta revision debe realizarse con cada
una de las dreas de la corporacion, desde el call center hasta

dreas administrativas.

Estas acciones se pueden llevar a cabo internamente o bien
con el apoyo de consultores externos; depende de la madurez
de cada empresa. Hay otras actividades no relacionadas con el
core business del negocio que se recomienda efectuar a través
de un outsourcing, como por ejemplo: Desarrollo y Produccion
de experiencias extraordinarias de aprendizaje con guiones
de clase mundial. El contenido online requiere de un alto nivel
pedagdgico con videos, animacion, multimedia y disposi-
tivos moviles que incluyan dindmicas ludicas, ejercicios de
reforzamiento, tutorfas y eximenes que se apliquen de manera
masiva para audiencias de 100 o cientos de miles de usuarios.
Es importante reconocer que atn con una produccion
espectacular, entra en juego una buena parte de responsabi-
lidad personal y de la voluntad de las personas. El alumnado
online tiene la posibilidad de participar activamente o de no
hacerlo, con las consecuencias que ello implica. Realmen-
te es una maravilla el hecho de que una empresa pueda
conocer al personal interesado en su crecimiento versus el
personal que es pasivo y no aporta mucho valor, que lo con-
vertirfa en un gasto sin retorno. Recordemos que landémina
es el costo mds grande de las organizaciones y nadie puede

darse el lujo de cargar con una némina poco productiva.
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TRAZOS DISRUPTIVOS

Tan cierto es que el conocimiento estd al alcance de todos
que en la actualidad la gente puede obtener un certificado
de Stanford a través de capacitacion online con una inversion
de 100 a 500 dolares. Esta disrupcion que hace unos anos
era inconcebible estd ocurriendo en tiempo real.
Entendamos que no se trata de elegir si incorporamos o no
entornos virtuales en nuestras companas, eso ya no deberfa
estar en fela de juicio; de lo que se trata es de encontrar la
formula para eficientar dichos entornos y lograr que los
materiales de aprendizaje, asi como los talleres y aulas virtua-
les, tengan un sello de excelencia, es decir, que cumplan su
cometido con la mayor efectividad y alcance posibles.

Sin duda, en el contexto actual el e-Learning se ha convertido
en un prerrequisito para poder competir, subsistiry aspirar

a triunfar. As, partiendo de programas especificos y hasta
universidades virtuales corporativas, la oferta serd cada dfa
mds extensa para que las empresas potencien su talento
individual y colectivo.

No sabemos todavia los alcances que tendré la revolucion
digital en el terreno de la educacion, pero los intuimos,
porque a través de la formacion de las personas online no
solo se reducen costos, sino que se impulsan alternativas,
esquemas y posibilidades que pueden llevarnos con mayor
rapidez y precision a descubrir formulas consistentes de

innovacion y de progreso.

| fl/opentect

& @OpenTeclLearning

LEARNING

Cambiando paradigmas para la proyeccion de las
personas a través de experiencias de aprendizaje

www.opentec.com
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PAE

proyeccion y administracion empresaria

PAE fue fundada en México, en 1993.
Sus areas de especialidad son la
administracion y maquila de némina,
reclutamiento y seleccién, y estudios
socioeconémicos.

WWW.pae.cc

Claudia Sanchez Garcia es Vicepresidente
de Capital Humano de PAE. Es Maestra

en Administracion de Empresas por la
Universidad de las Américas.
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Las compaifiias que buscan un cambio para mejorar
generalmente hacen reestructuras para evitar tratar
con la cultura organizacional, estas modificaciones
son para poner en linea nuevos procesos, equipos,
unidades, responsabiliades y recursos de trabajo.

Con cada cambio aprenden como adaptar la cultura
existente a la nueva configuracion, en vez de crear una
nueva. No estan haciendo aprendizaje del aprendizaje,
en realidad estan usando la reforma como una
ensefanza unitaria, adaptando la cultura existente al
nuevo organigrama sin resolver el problema de fondo.

ESTRUCTURA, REESTRUCTURA
Y CULTURA

ultura organizacional dicho de modo claro y sencillo es:

The way we do things around here.
Aligual que otros grupos sociales, las corporaciones también
tienen su identidad, sus usos y sus costumbres que los unen
y los hacen diferentes a otros. La cultura de una organizacion
es la que hace resonar emociones entre sus miembros, los
identifica y los hace ser diferentes de otras empresas. Las hay
formales e informales. Una cultura formal es la que la empresa
declara y admite, sus colaboradores conocen y en su mayorfa
se identifican.
Existen culturas empresariales cuyo valor ha trascendido y son
pilares del éxito. Es tan importante el impacto de la cultura
organizacional que Peter Drucker (2014) la defini¢ de la si-
guiente manera: la cultura desayuna estrategia y si la estrategia
es el desayuno, entonces la estructura organizacional serd el
lunch. Esta supera cualquier sistema organizacional (organi-
grama). Las compaiias fallan porque creen que una reingenie-
rfa va a cambiar la cultura. Contar con competencias definidas
yalineadas a una estrategia es un buen comienzo pero no es
suficiente para garantizar el éxito.
La cultura es mucho mis dificil de expresar que una estructu-
ra. Los altos directivos experimentados saben que cambiarla

va a tener mayor impacto que cualquier modificacién en
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La empresa debe adaptarse eficazmente a contextos o situaciones variables. Los
cambios se deben manejar como oportunidades para ampliar la vision, poniendo a
prueba la capacidad de redefinir y rediseiiar segin las necesidades del entorno.

el organigrama o en los roles y responsabilidades, lo que
implica que tienen que manejarse en conjunto. Es impor-
tante preguntarse sila configuracion de la empresa refleja la
cultura. La respuesta es sf, especialmente para una organiza-
cion en aprendizaje, yaque los gerentes cuestionan y retan a
la corporacion de manera cotidiana.

Por ejemplo, cuando los gerentes reclaman tener una
cultura descentralizada y empoderada, cominmente
conocida como estricto - relajado; pero la disposicion es
en realidad jerdrquica y centralizada, es decir, que los altos
directivos reclaman que ellos empoderan al personal ope-
rativo cuando en realidad asignan presupuesto y recursos
basados en la jerarquia. Entonces el lenguaje no corres-
ponde con la realidad, lo que vemos es que los niveles
gerenciales dejaron de cuestionarse sobre la efectividad
de su cultura y los problemas estructurales reflejan los
problemas culturales.

Reorganizar es una manera de resolver muchos problemas
excepto los de cultura, estas variaciones son populares
porque a las companias les cuesta trabajo hablar de cultura,
les es dificil hablar de ellas mismas; prefieren hablar de estra-

tegias, de su estructura e inclusive de sus valores.

CULTURA EN ACCION

Una cultura organizacional es mds que un listado de valores,
algunas companifas lo han declarado de esta manera. Como
mencioné en lineas anteriores, la cultura es el cémo se com-
portan los miembros de una compaiifa, lo que la caracteriza
y distingue de otras.

Hay organizaciones que la han definido y la operan a través de
competencias que ponen de manifiesto su filosoffa organiza-

cional yal crearlas detallan comportamientos que los integran-
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tes de la empresa deben de observar para que se vea reflejada
en hechos. Revisemos un ejemplo de una corpracion que
dentro de su Filosoffa Organizacional ha reconocido como
relevante para sus clientes actuales y futuros la innovacion y
desarrollo de productos de software y estrategias de aprendi-
zaje, utilizando como competencia el pensamiento logico,

adaptable y novedoso:

PENSAMIENTO LOGICO, ADAPTABLEY

NOVEDOSO

mla empresa debe adaptarse eficazmente a contextos o
situaciones variables. Los cambios se deben manejar como
oportunidades para ampliar la vision, poniendo a prueba
la capacidad de redefinir y rediseniar segun las necesidades
del entorno.

m Tener la capacidad de analizar, sintetizar e implementar
informacién en diferentes escenarios para solucionar
diversos problemas.

m Aportar soluciones y respuestas mds alld de lo que se ha
establecido o se ha impuesto por las reglas, es decir, crear

continuamente mejores formas de agregar valor.

COMPORTAMIENTOS

m Fomentar la iniciativa, juicio y curiosidad en los colabo-
radores.

m Adaptarse a las circunstancias y necesidades de clientes
internos y externos, asi como adopotar formas diferentes
de trabajo.

m Contar con la habilidad de elaborar juicios y nuevas
propuestas para responder a circunstancias inesperadas y
tnicas de manera oportuna.

m Buscar nuevas formas mas eficientes de hacer el trabajo



ESTRATEGIA DE LA EMPRESA

Competencias

Cultura: filosofia organizacional

Administracion del talento / Reclutamiento
Evaluacion de desempefio / Compensacion y beneficios

aun cuando las establecidas funcionen bien.

m Hacer posible lo que otros declaran imposible.

DESVIOS

m Adherirse a un procedimiento monoétono y repetitivo que
no genera un impacto relevante en el proceso.

m Resignarse frente a las limitaciones y no desafiarlas con
ideas innovadoras.

m Brindar soluciones preestablecidas a un cliente sin profun-

dizar en su necesidad particular.

Sin embargo, la compania debe hacer un compromiso de
que sus competencias estén alineadas no sélo con su filo-
soffa y valores, sino que realmente propicie los medios para
ser consistentes; de lo contrario se vuelven solo una lista de
buenos deseos.

No menos importante hablando de cultura es:

m Tener un programa de cambio de cultura: se sugiere
comience con claro entendimiento de los objetivos que la
empresa quiere obtener y su impacto, ya que buena o mala
ha hecho ala corporacion lo que es hoy.

m Asumir los costos del cambio: no tinicamente costos
financieros, también las bajas de algunos miembros de la
empresa y sobre todo la resistencia al cambio.

m Administrar estas competencias: implementar un

programa de gestion por competencias que implique la

adquisicion de talento, las incluya y las mida. Ademds de

su entrenamiento durante el arranque, la conservacion y el

fortalecimiento.

m Promover y ser congruentes con la cultura: adecuando
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sistemas de compensacion, beneficios y dreas de trabajo
que sean un reflejo de la cultura.

m Proveer de los recursos materiales que requiere el forta-
lecimiento de la cultura: por ejemplo, en la relacion entre
trabajo colaborativo y virtual la comparifa debe proveer
las herramientas necesarias para lograr el objetivo con
tecnologia y redes de conexion.

m El rol del lider para establecer una cultura o cambio de la
misma es indispensable: los lideres o quienes toman las
decisiones deben estar convencidos de la cultura a imple-
mentar y los beneficios que detonard en la organizacion;
sin este convencimiento y compromiso serd como poner
agua en un recipiente que tiene una fuga, el agua escapard

y el recipiente seguird necesitando mas agua.

Como se ha planteado alo largo de este texto algunos
ejecutivos prefieren y se sienten mas comodos hablando de
nuevas estructuras y reingenierfas por que los cambios los
ven reflejados en niimeros de manera inmediata; pero no
debemos olvidar que esas variaciones no son reales, son sélo
deseosy el hecho de establecerlo en un estado financiero,
presupuesto o forecast, no implica que se vayan a obtener.

La cultura es algo que hoy en dfa esté haciendo cambios
profundos y probados, todas las companfas de clase mundial
que reconocen su valor buscan aplicarlo. Algunos casos

de éxito que han roto esos paradigmas en sus sectores

son LinkedIn, Google, Starbucks, por mencionar algunas.
Nosotros como lideres de capital humano debemos seguir
tratando el tema y resaltando su valor, es importante hacer

que nuestros organigramas sean reflejo de nuestra cultura.

SOLUCIONES IDEALES EN GESTION DE TALENTO PARA
CUALQUIER SECTOR.
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CALIDAD

PLAN LUX

CAPACITACION VIVENCIAL

PLAN LUX fue fundada en México,

en 1985. El 4rea de especialidad es la
Capacitacion Vivencial (Asociacion) para
sensibilizar, inducir y alinear el TALENTO
AAA con la propia vision-mision para
“aprender-practicar-ensefar-validar”
(APEV) por medio de las Neurociencias
Psicopedagogicas para adultos y sus
experiencias.

www.planlux.com.mx

Roberto Perezcuervo Flores es Gerente de

Capacitacion Vivencial de PLAN LUX. Es
Ingeniero Industrial por el Centro Nacional
de Ensefianza Técnica Industrial (CeNETI).
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En la construccion de la catedral de Notre Dame, un
ciudadano pregunto a los trabajadores ;qué hacen?
Uno contesto, pico piedras; otro, labrando piedras; y el
ualtimo, estoy construyendo una catedral. Es obvio que
el tltimo tenia vision de grandeza por lo majestuoso

y estético del proyecto. Este hecho destaca que la
calidad humana es el vinculo de todo proyecto con
espiritu, principios, asimilacion y certidumbre.

CAPACITACION ESTRATEGICA
ORGANIZACIONAL

ntoine de Saint-Extipery, escritor y aviador francés,
Aexpresé: Si quieres construir un barco, no empieces por
cortar la madera y distribuir el trabajo, sino que primero has de
saber evocar en los hombres el anhelo del mar libre y abierto.
Definir y adecuar con calidad humana la vision-mision es
lograr eficacia y eficiencia del clima y cultura laboral en siner-
gia ala filosofia organizacional de principios, valores, etc,; en
interrelaciones de colaboracion y unidad del desempeno res-
ponsable de calidad total; y en labores individuales-grupales
creando valores compartidos.
La gestion humana visualiza y promueve a impulsores que ge-
neren mds retos-beneficios sociales-econdmicos, por liderazgos
rotativos (LR) con voz propia de los colaboradores al destacar
el talento individual-grupal. Ast mismo, destaca funciones de
calidad total y se impulsan LR trascendentes en lo estratégico,
tdctico y operativo.
Los colaboradores millennials (generacién entre 1979 y 1996)
son un tercio del mercado laboral y conviven con medios
de comunicacion y expresion mas amplios, lo que les facilita
desarrollar multifunciones (multitasking). Por falta de auto-
motivacion y/o estimulos adecuados se aburren con facilidad.
Les es dificil realizar actividades con disciplina-organizacion y

cuando lo detectan caen en la simulacion e incongruencia por

La gestion humana visualiza y promueve a impulsores que generen mas retos-
beneficios sociales-econémicos, por liderazgos rotativos (LR) con voz propia de los
colaboradores al destacar el talento individual-grupal. Asi mismo destaca funciones
de calidad total y se impulsan LR trascendentes en lo estratégico, tactico y operativo.
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falta de vision-mision en las actividades personales-grupales.
El factor humano de acuerdo con Martin Buber (YO-TU y
YO-ELLO) es multifactorial: piensa, disefia, complementa,
festeja y vive la satisfaccion de lograr objetivos. Enfoque apli-
cable alos llamados recursos humanos por Gary S. Becker,
premio Nobel de Economia, 1992.

Elementos econdmicos-sociales (mercado-servicios) son
funcionales con proyectos (habitos-capacitacion de seres
humanos) que aseguren la proactividad con vision-mision
de servicios o productos al potenciar el desarrollo organiza-
cional en armonia al contexto social. Por ejemplo, DuPont
(we drive the progress), ha tenido por 200 afios un enfoque
negocios-sociedad en dos grandes divisiones: generacion
de energfas alternativas y proteccion alimentaria; las cuales
dan mayores aportaciones y seguridad de ingresos. En 1910,
fue gran fabricante de explosivos y estarfan rezagados si sélo
siguieran produciendo y vendiendo su producto original,
ahora exploran y conquistan nuevos paradigmas como:
General Electrics: imagination at work.

Apple (Steve Jobs): gente, mi trabajo es hacerlos mejores.
Consciente de los efectos de la inteligencia emocional
(estudiada y aplicada desde hace mas de un siglo por
personas como el P. Joseph Kentenich con su Alianza de
Amor de 1914, o Sigmund Freud con Group Psychology
and the Andlisis of the Ego de 1920 o Ledn J. Saul M.D.

con Emotional Maturity de 1947, entre otros), Daniel
Goleman popularizé, en dreas de las neurociencias, los
cambios de comportamiento con técnicas de mejoramiento
conductual mediante inteligencia emocional e inteligencia social,
lo desarrollé y complementd con Programacion Neuro-
Linguistica (PNL) como otra técnica neurosocial natural de

la inteligencia vivencial (capacidades y experiencias humanas
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para optimizar resultados al solucionar problemas en menos
tiempo de acuerdo a su contexto) de cada individuo.

El cerebro humano y su desarrollo es unico para encontrar
mis soluciones, ya que por medio de la inteligencia vivencial
se alcanzan las capacidades para resolver problemas en me-
nos tiempo y de forma continua, lo que permite aumentar la
capacidad que potencie o disefie (productividad) los recur-
sos existentes. Un ejemplo de ello se encuentra en Stanford,
Estados Unidos, donde crearon y estdn probando pilas de
aluminio que son mds baratas, se recargan en un minuto y
no son explosivas como las pilas de litio.

La capacitacion vivencial (CV) se percibe como las relacio-
nes clientes-proveedores internos-externos con vision de
calidad de vida que fortalece el desarrollo organizacional
con capacidad de elegir su mejor actuar (misién) dentro de
los limites o politicas razonadas por consenso. Lo podemos
ejemplificar a través de las palabras de Henry Ward Beecher
quien dice: un hombre sin restricciones es como un barril
sin aros que rueda y se hace pedazos.

El factor humano actta e interviene en situaciones vivencia-
les, emocionales y econdmicas en continua comunicacion y
negociacion. Por ejemplo, Samsung invierte $40MDD al dfa
para Investigacion y Desarrollo, Bosch en Alemania registra
mids de 2,000 patentes cada ano, el Ejército de Estados Uni-
dos invierte mds del 15 % de su presupuesto en este sector,
entre otros.

La inteligencia vivencial son habitos (don de hacer) para prepa-
rar, educar y practicar la voluntad (actitud) individual-grupal
y mantenerla activa. El virtuosismo (actitud - habilidad)

es ellogro de practicar-practicar-practicar con vinculacion
responsable (altitud), superando metas personales-grupales.

Educacion-formacion de cada organizacion es para quienes



iCOMO APRENDEMOS?

Aprendemos 10% de lo que leemos Leer
... 20% de lo que oimos Escuchar
... 30 % de lo que vemos Ver y mirar
... 50% de lo que vemos y oimos Very oir

.. 70% de lo que discutimos con otros

Hablar, preguntar, repetir, nombrar, relatar, enumerar, enlistar, reproducir,
recordar, debatir, reaccionar, definir...

Escribir, interpretar, traducir, describir, expresar, revisar, identificar, comunicar,
... 80% de lo que hacemos aplicar, utilizar, demostrar, practicar, planear, predecir, descubrir, crear, organizar,
analizar, diferenciar, examinar, catalogar, participar, verificar...

y 95% de lo que enseiamos a otros. Explicar, resumir, clasificar, escuchar, definir, generalizar, elaborar, probar, ilustrar...

- William Glasser

estdn dispuestos a ser parte del cambio positivo.

Procesos que cuentan con el factor humano y el TALENTO
AAA (Actitud, Aptitud, Altitud) en una planta de ensamble
de automoviles que produce 1,000 unidades diarias, logra
dicha meta porque habfa disenadores de equipos, maquinas
suficientes y necesarias, procesos, logfstica, mercadeo, etc;
que afloran la frescura para asegurar la innovacién y desarro-
llo. Ellos quitan problemas de raiz para potenciar (empode-
rar) resultados. Se desmitifica la expresion infancia es destino.
El desarrollo personal-grupal por voluntad enfocado a
alcanzar paradigmas positivos en proyectos negocios /vida
logra interrelaciones con calidad de vida al estructurar LR
consistentes, efectivos y eficientes. Por ejemplo, el piloto de
un avion o el chofer de un automovil, al llevar a una gran
personalidad, se convierten en lideres y tienen el mando
total para cumplir con su responsabilidad.

En Alemania, los empleados solo trabajan 27 horas ala
semana y la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmicos (OCDE) calculé que en México en promedio
se trabajan 43 horas. Estas cifras representan 60% mas horas
con respecto de Alemania, con un tercio de la produccion
reportada por dicho pais. Ellos actualizan su vision-mision
con capacitacion estratégica organizacioml y capacitacion

vivencial (CEO-CV) y después con capacitaciones especifi-

cas a los proyectos.

Por no invertir en CEO-CV las organizaciones con resulta-
dos limitados sélo simulan capacitar. Al no reconocer que se
genera bienestar social con retos-beneficios econémicos-so-
ciales compartidos, niegan la gestion humana y desperdician
beneficios de productividad y responsabilidad de los colabo-
radores. Consideran que la capacitacion es un gasto inutil o
de papeleo burocrético, olviddndose que es reforzamiento
para crear un ambiente dindmico y efectivo para implemen-
tar cambios requeridos al incorporar nuevos proyectos. Asi,
al no contar con talento pierden beneficios, mismos que por
decision propia harfan innovacion y desarrollo de mejores
servicios-productos. En palabras de Charles Caleb Colton:
Elmayor amigo de la verdad es el tiempo; su mds encarniza-
do enemigo, el prejuicio.

Lo operativo deCVes que es un sistema que se utiliza para
aprender, impulsar y compartir conocimientos y experiencias.
Esta reflexion se puede percibir en la pirimide del aprendizaje
de William Glasser. La mayor fuerza del aprendizaje del co-
nocimiento es cuando ensenamos (95%), donde intervienen
explicar, resumir, etc;; contra la lectura (10%).

Organismos sanos anticipan el futuro con servicios o produc»
tos. Tal como lo plantea Gustavo Adolfo Bécquer: el que tiene

imaginacion, con qué facilidad saca de la nada un mundo.

Contactenos y aplique el sistema
Plan Lux 24/7, que sensibiliza,
induce y alinea (SIA) al factor
humano a nivel de TALENTO AAA,
con colaboradores creativos e
innovadores.
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PLAN LUX

CAPACITACION VIVENCIAL

Roberto Perezcuervo Flores
consultoria@planlux.com.mx
www.planlux.com.mx
04455 - 3894 - 4825




EJECUTIVOS

“El verdadero signo de inteligencia no es el
conocimiento, sino la imaginacion.”

Reclutamiento Especializado de
Ejecutivos fue fundado en México, en
1998. Sus areas de especialidad son
consultoria en Recursos Humanos, head
hunting y desarrollo organizacional.
www.reclutamientoe.com

Miriam Becerra Acosta Molina es
Directora de Reclutamiento Especializado
de Ejecutivos. Es Maestra en Psicoterapia

Gestalt por el Instituto Mexicano de
Psicoterapia Gestalt.

b e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s

Se ha demostrado que varias de las caracteristicas

de la Inteligencia Emocional (IE) frecuentemente

estan presentes en la personalidad de lideres que
promueven y logran el éxito de las empresas, esto lo
podemos ver, sobre todo, en el mundo globalizado y
cambiante de nuestros dias donde la competencia se ha
incrementado y los lideres se han tenido que reinventar.

LA IMPORTANCIA DE LA
INTELIGENCIA EMOCIONAL EN
EL AMBITO LABORAL

Las primeras raices de la [E pueden revisarse en los
tratados de Charles Darwin sobre la importancia de la
expresion emocional para la supervivencia y adaptacion de los
seres vivos con el medio ambiente.

Una definicion més actual agrupa al conjunto de habilidades
psicoldgicas que permiten apreciar y expresar de manera
equilibrada nuestras emociones, entender las de los demés y
utilizar dicha informacion para guiar nuestra forma de pensar
y nuestro comportamiento; resultando, en la mayorfa de las
ocasiones, en una competencia que nos permite utilizarlas a
nuestro favor.

Daniel Goleman, considerado padre de [a IE, realiz6 una
investigacion con 600 comparifas dentro de diversos tipos de
industrias, todas exitosas y de las cuales se tomaron en cuenta
aspectos de desempeno. El queria determinar qué tenan en
comun esas organizaciones que en mayor o menor medida
eran exitosas.

Todas coincidian en varios factores:

m Equilibrio en aspectos financieros y humanos.

m Claridad en la estrategia de la organizacion.

m Enfasis en la comunicacion.

m Busqueda del establecimiento de una comunicacion claray

de establecer relaciones funcionales hacia adentro y hacia el

exterior de la organizacion.
m Fuerte clima de colaboracion y apoyo entre los empleados.
m Tendencia al aprendizaje en equipo y a la innovacion de

competencias Yy recursos.

Resulta claro que en estas organizaciones no se descuida
ninguna de las esferas importantes, las capacidades técnicas
y del conocimiento y la capacidad de gestionar equipos por
parte de los lideres. Esto apoya la tesis de la importancia de
la esfera emocional dentro de las empresas.

Es importante resaltar que para Goleman, autor del best seller,

Inteligencia Emocional, al elegir lideres no se trata de descuidar

alguna de las dreas tradicionalmente importantes, le parece

relevante tomar en consideracion la esfera del conocimiento
con habilidades tales como: resolver problemas, desarrollar
estrategias, promover productos o servicios, analizar estados
financieros, etc, que resultan de la estera ldgica - analitica.

Sin embargo, es necesario considerar émbitos de la esfera

emocional como:

m Las relaciones al interior de la empresa.

m Orientacién a formar equipos, siendo empaticos,
escuchando, siendo buenos oradores, éticos, que puedan
predicar con el ejemplo.

m Buscar ser un lider con empuje, orientado al reto, al resul-

tado, con elevado sentido comun y capaz de convencer de

139

Albert Einstein.

los objetivos de la empresa.
m Confiable, que pueda oscilar entre el jefe y el amigo, que
demuestre equilibrio entre la vida personal y la empresarial

y resulte un ser con claros valores de vida.

Si utilizamos el término IE, podemos reflexionar més alla
de lo que es inherente a la definicion ya mencionada, vamos
al dmbito laboral y pensemos en colaboradores que la
poseen. Un ejecutivo que ha desarrollado esta inteligencia
transforma en su entorno los problemas en oportunidades;
a esta competencia se le denomina resiliencia, consiste en

la capacidad de sobreponerse a la adversidad creciendo

a partir de ella. Un empleado con estas habilidades no se
deja abatir por la frustracion, al contrario, utiliza la intuicion
y la confianza para salir adelante y buscar llegar a metas y
objetivos. Las personas eminentemente racionales que no
dan cabida a la informacion que proviene de otras fuentes
como la emocional y que necesitan la [6gica para entender la
realidad, dificilmente serdn grandes lideres, emprendedores
y exitosos. En el emprender hay mucho de intangible, de
apuesta al riesgo y de relevancia ante lo intuitivo.

Resulta claro que las empresas han cambiado, hay mayor
competencia en la esfera econdmica mundial, por tanto, se
requiere que las organizaciones estén lideradas por ejecuti-

VoS capaces de formar equipos, con talento para motivary



auto motivarse, que no decaigan ante las crisis y que sepan
reinventarse una y otra vez.

Resulta relevante que los directores de las empresas, junto
con sus responsables en las dreas de negocios y de Recursos
Humanos, valoren las diferentes aplicaciones de la IE en los

equipos dentro de sus organizaciones.

¢COMO HACERLO?

Es imperante encontrar gente que ademds de estar prepara-
day cuente con las diferentes competencias técnicas estipu-
ladas para cada posicion, sean inteligentes emocionalmente,
es decir: empéticos, adaptables, creativos y motivadores.
Este tipo de habilidades les permitirén, sin duda, gestionar
mejor a sus equipos y lograr los objetivos planteados por su
organizacion.

Sé que después de tantos anos priorizando la esfera cognitiva
sobre la emocional, no es tan ficil, sin embargo, debemos re-

conocer que se ha demostrado que resulta importante y util.

¢{QUE HACER, DONDE BUSCAR: HABRA TALES
EJECUTIVOS?

Existen herramientas y son las que nos pueden apoyar en la
deteccion de talento y posteriormente con la capacitacion a
profesionistas, enumeremos algunas:

Autoconocimiento: sélo conociéndonos a fondo podre-
mos conocer a los demds, tratemos de buscar diferencias en-
tre los valores y las creencias racionales y aquellas totalmente
irracionales, en esta diferencia hay que fomentar el equilibrio
y la capacidad de reflexionar.

Autocontrol: esideal mantener un sano y balanceado
control de uno mismo. Buscar el equilibrio con una actitud
positiva fomentando la comunicacion abierta, siendo com-

paﬁeros de empresa o no. Bs basico erradicar pensamientos
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que propician estrés e implantar pensamientos positivos que
nos orienten a buenos resultados.

Asertividad: actuar estableciendo un vinculo comunicativo
basandose en intereses o necesidades propios, donde se
puedan expresar sentimientos sin ansiedad y ejercer nues-
tros derechos sin negar los de los demds. Lo que resulta de
esto es lograr lo que uno se propone con eficacia, reforzando
una imagen positiva de la empresa, de los pares o del lider.
Empatia: se refiere ala capacidad para comprender a fondo
la forma en que otro individuo siente. Esta puede desem-
bocar en una mejor comprension de sus acciones o de su
manera de decidir. La empatia nos otorga la habilidad para
comprender los requerimientos, actitudes, sentimientos, re-
acciones y problemas de los otros, ddndonos la capacidad de
ponernos en su lugar'y enfrentando del modo mds adecuado

las reacciones emocionales.

Hay investigaciones que utilizando el concepto de IE aplica-
do al trabajo, demuestran que quienes alcanzan altos niveles
dentro de las organizaciones poseen un gran control de sus
emociones, estin frecuentemente motivados, son generado—
res de entusiasmo, saben trabajar en equipo, tienen iniciativa
ylogran influir en los estados de animo de sus companeros.
Capacitarnos o alfabetizarnos en competencias como ésta
seguro nos hardn mucho mis exitosos en el dmbito laboral,
es muy importante la capacidad de adaptacion, las nuevas
condiciones en las empresas modernas, la necesidad del
autocontrol en situaciones de estrés y la importancia de ser
honesto, integro y responsable.

Al plantearse la TE como un sinénimo de carécter, persona-
lidad o habilidades que tienen su traduccién en conductas
manifestadas a nivel de pensamientos, reacciones fisiolo-

gicas y conductas observables; ya sean éstas aprendidas

\

Un head hunter en Estados Unidos afirmo, en un articulo, que
los CEO son contratados por su 1Q Intelectual y sus habilidades
comerciales; y despedidos por las fallas en su I1Q Emocional.

-n‘h_‘.‘:_ .

o con posibilidades de ser aprendidas, es seguro que ésas
facilitan la gestion de las relaciones humanas. Parecerfa ser
una habilidad ideal e indispensable para cualquier ejecutivo
que colabore al interior de una organizacion. Las aptitudes
humanas constituyen la mayor parte de los ingredientes que
llevan a la excelencia laboral, muy especial y directamente,
al liderazgo. Se puede afirmar por tanto, que el coeficiente
intelectual requiere de la inteligencia emocional para el

desempeno laboral sobresaliente.

CONCLUSIONES

Las personas podemos ser mds inteligentes emocionalmen-
te a medida que aprendemos a manejar nuestras propias
emociones e impulsos, nos motivamos y desarrollamos
mejor la habilidad empitica y social, ese desarrollo en la IE
se llama madurez.

Cada dia son mds las empresas que fomentan dichas
habilidades, buscan con ello gestionar mejor alos equipos
y reconocen que no se compite frente a otras empresas slo
con productos, sino con un excelente equipo.

Resulta paradéjico afirmar que mientras mas compleja es

la posicion, mds importante es lalE, aunque solo sea por la
deficiencia en estas facultades dentro de la aplicacion de las
competencias técnicas y el intelecto que posea cualquier
lider. Los siguientes son logros que desarrolla un lider con
estas habilidades:

m Ayudard alos demds a desarrollarse.

m Percibird claramente las necesidades de desarrollo ajenas y

fomentaré sus aptitudes.

M

-

m Se orientard hacia el servicio.

m Sabrd prever, reconocer y satisfacer las necesidades del
cliente.

m Buscard aprovechar la diversidad y con ello podra cultivar
oportunidades a través de diferentes tipos de personas.

m Poseerd conciencia politica, lo que le permitird inter-
pretar las corrientes emocionales de un grupo y sus
relaciones de poder.

m Contara con un buen nimero de habilidades sociales.

m Desarrollard habilidades para aplicar tacticas efectivas
para la persuasion.

m Serd capaz de escuchar abiertamente y transmitir mensajes
claros y convincentes.

m Como lider abierto, podrd inspirar y guiar a grupos e
individuos.

m Serd el agente ideal para iniciar o gestionar el cambio.

PRONOSTICO

La aptitud definida como IE cada vez sera ms valorada.

Se buscard que existan mds ejecutivos emocionalmente
inteligentes, que podran encontrar los sentimientos ubica-
dos detrds de los problemas, sabran llegar a los conflictos
importantes que dificultan los avances en las diversas
empresas y darles la vuelta. Habrd mas lideres emocional-
mente competentes que seran promotores del crecimiento,
donde su genuino interés por los demds generard una suerte
de lealtad que permitird instaurar cambios, revisiones a las
politicas, procesos y a la cultura de las organizaciones, con

resultados muy exitosos.



O SABA

Saba fue fundada en Estados Unidos, en
1997. Sus areas de especialidad son la
gestion de talento, del aprendizaje y del
desempefio.

Jan Sysmans es Director de
Mercadotecnia de Saba. Cuenta con un
Master Degree en Gestion Intercultural por
la ICHEC Business School en Bélgica.
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Ya lo ha visto en el pasado. Cada afio, una empresa
que paga buenos salarios y ofrece excelentes
prestaciones pierde a empleados clave, por lo

general después de las evaluaciones de desempefio
y la clasificacion por renglones que a todos
amedrenta. jCual es el problema? La gestion del
desempefio tradicional es inservible. Tanto asi,

que realmente esta desmotivando a los empleados
y provocando su salida, lo opuesto de lo que las
organizaciones esperan lograr.

EL PROCESO TRADICIONAL
DE EVALUACIONES ESTA
(GRAVEMENTE) DANADO

f ; u organizacion no puede simplemente deshacerse del pro-
ceso antiguo. Lo que si puede hacer es mejorarlo, y este es

el momento de hacerlo.

¢QUE ESTA MAL CON EL METODO ACTUAL?

En pocas palabras, mucho. La gente se ha estado quejando

del proceso de evaluacion anual del desemperio y la matriz

de paga por mérito, durante anos. Se ha escrito mucho sobre

la ineficacia de estas herramientas, de hecho, cuando se trata

del proceso tradicional de gestion del desempefio, hay unas

cuantas cosas en las que todos podemos estar de acuerdo:

# Todos lo odian (empleados y gerentes por igual).

m Nadie sale bien (a pesar de esfuerzos repetidos de capaci-
tacion).

® No funciona (porque el desempeiio no mejora).

A pesar de que todos parecen estar de acuerdo con que no
funciona, pocas organizaciones han identificado qué hace falta

resolver. Hasta ahora.

HAY CINCO PROBLEMAS CLAVE CON EL PROCESO
TRADICIONAL DE EVALUACIONES DE HOY

Problema No. 1: La planificacién de objetivos anuales no

actualiza la temporalidad del negocio.

Muchas empresas trazan objetivos al inicio de cada ano y los
revisan a su término. De esta forma se valora el desempeno
de los empleados, sin embargo, todos sabemos que en el
mundo de hoy en dia, la dindmica de mercado puede dar un
giro de 180°en un pestanear. Asumiendo que una organiza-
cion tiene metas concretas, que probablemente se trazaron
al principio del ano y podrian no ser las mismas apenas tres
o seis meses después.

Problema No. 2: La critica constructiva sobre el desem-
peno es muy poco frecuente.

Imaginese la siguiente situacion: un empleado descubre du-
rante su evaluacion anual que su supervisor quedo decepcio-
nado con algo que hizo casi once meses atrds. En vez de hablar
sobre la situacion en el momento, el empleado se entera
demasiado tarde para corregir su conducta y realizar ajustes
durante el resto del ano. El gerente se siente decepcionado.

El empleado es tomado por sorpresa. No se presentd una
solucion en el tiempo adecuado. Nadie sale ganando.
Problema No. 3: Las evaluaciones tradicionales no
ayudan alos empleados a crecer y desarrollarse.
Sabemos que la mayoria de las empresas utilizan un proceso
generalizado de evaluacion, basado en calificaciones y
comparaciones, con la intencion de guiar las decisiones de
compensacion. Este proceso ofrece beneficios limitados y le
cuesta alos gerentes tiempo valioso cuando se dan cuenta
de que es perjudicial para la motivacion de los empleados al
enajenar alos que mejor se desempenian.

Problema No. 4: La comparacion por puntuaciones en
realidad reduce el compromiso y desmotiva al empleado.
Resulta ser que el desdén general por las evaluaciones de
desempeno y el proceso de comparacion de puntuaciones
no es s6lo cuestion de opinidn personal, sino que estd
basado en la neurociencia. Segun un articulo de Strategy +
Business, usar nimeros para calificar el desemperio de los
empleados puede crear una respuesta negativa.

Problema No. 5: Las evaluaciones y recompensas tradi-
cionales no tratan a la gente como individuos.
Desafortunadamente, la mayorfa de las practicas de desempe-
fio se componen de estrategias comunes para todos, las cuales

no permiten reconocer aportaciones tinicas de cada individuo.

UNA MEJOR FORMA DE HACER LAS COSAS,
POR FIN

Una cosa queda clara, es tiempo de replantear la gestion
del desempeno y la motivacion de los empleados, y con

esto evitar perder al mejor talento. Las formas antiguas
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simplemente no funcionan y a la industria le hace falta una

solucion que si funcione.
Afortunadamente, Recursos Humanos (RH) tiene la
posibilidad de convertirse en socio estratégico para el ne-
gocio, pero su arsenal de herramientas esta desfasado. La
solucion comienza reconociendo que los sistemas de antes
y los procesos convencionales no estan funcionando. A
fin de que RH pueda tener un efecto més significativo, los
q g
lideres de talento necesitan repensar los procesos antiguos
y centrarse en producir un argumento convincente a favor
de una nueva forma, mas inteligente, de abordar el talento
g

y la gestion del desempeno.

CUATRO PASOS PARALOGRAR UN MEJOR
PARADIGMA DE GESTION DEL DESEMPENO
Paso No. 1: Metas y administracion dindmicas
Cuando las organizaciones trazan objetivos anuales y los

repasan solo una vez durante su transcurso, estin en riesgo



CUATRO PASOS PARA LOGRAR UN MEJOR PARADIGMA DE GESTION DEL DESEMPENO

de perder, porque a medida que transcurre el tiempo, los
empleados empiezan a perder cada vez mas la vision de las
prioridades cambiantes del negocio. En algun punto durante
el transcurso del afo las cosas cambian. Es sumamente
comun que muchas organizaciones permitan que estos
objetivos queden intactos. No tiene sentido tener gente
buena perdiendo el tiempo trabajando en cosas que ya han
perdido importancia o relevancia. Es necesario revisar los
objetivos constantemente y realizar las modificaciones para
que la respuesta sea correcta.

Paso No. 2: Conversaciones sobre desempefio transpar-
entes (y frecuentes).

Apesar de que la evaluacion anual de desempenio no ha
logrado mejorarlo realmente, las empresas atn necesitan
una forma de determinar cudles empleados estin aportando
valor alos objetivos de la empresa mediante su correcto des-
empefio, para poder generar algun tipo de compensacion
necesitan una forma de medirlo e incrementar la productivi-
dad, por lo que la evaluacion anual atn puede tener utilidad.
Paso No. 3: Atractivas recompensas y reconocimiento,
una compensacion mas inteligente.

Como dice el dicho, el dinero no lo es todo. Y cuando de
motivar alos empleados se trata, ésto no podria ser mis cierto.
Paso No. 4: Desarrollo profesional relevante (y person-
alizado).

Aunque muchas empresas hablan mucho de la idea del

desarrollo profesional, este es un concepto que simplemente
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no existe para otras. Incluso para las corporaciones grandes,
partidarias de los programas de desarrollo profesional, no
estan obteniendo buenos resultados. Es por esto que estudio
tras estudio mencionan el desarrollo profesional (o falta

de) como la razén ntimero uno por la que los empleados

deciden cambiar de empleo.

Y AHORA, :QUE SIGUE?

Es hora de repensar la manera de preservar el talento, al exa-

minar de cerca su proceso de gestion del desempeno. Con

un nuevo paradigma en mano, respaldado por la tecnologfa

moderna, su organizacion puede:

® Mantener la armonfa entre los objetivos, los empleados y
los cambios en el negocio.

m Propiciar conversaciones regulares entre empleados
y gerentes, con sugerencias y asesorfas que mejoren el
desempeno durante todo el afio.

m Crear opciones de carrera personalizadas para todos los
empleados y animarlos a que busquen su crecimiento

dentro de la empresa.

Este es el mejor momento para adoptar una nueva estrate-
gia, arreglar un proceso averiado y lograr esas mejoras, tan
necesarias, con soluciones avanzadas.

Para obtener mds informacion, descargar el libro gratis
aqui: http://unb.saba.com/folleta-como-ganarse-a-sus-

empleados/

Descarga el libro gratis

é SABA

www.saba.com/mx

Mas del

60%
de las personas

quieren retroalimentacion
frecuente de sus gerentes

Muchos empleadores insisten en las revisiones anuales de
desempeno, pero los empleados quieren retroalimentacion
trimestral 0 mas frecuente de sus gerentes.

Presentando el mas reciente libro electronico de Saba:

Cémo ganarse a sus empleados:

Guia esencial para reducir la tasa de abandono de
los empleados y mejorar su desempeno

Descubre los cinco problemas con el manejo tradicional
del desempeno y los cuatro pasos que puede tomar para
comprometer y retener mejor a su gente.

http://unb.saba.com/folleta-como-ganarse-a-sus-empleados/

Source: “Global Workforce Leadership Survey,” conducted on behalf of Saba and WorkforceTrends.com, March 2015.
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Sergeeva Agile Training fue fundada
en México, en 2008. Sus areas de
especialidad son programas basados
en metodologias agiles y desarrollo de
soft skills a través de proyectos reales
de la empresa para lograr un cambio
de comportamientos y actitudes del
factor humano.
www.theagiletraining.com

Irina Sergeeva es Corporate Trainery
Coach Internacional de Sergeeva Agile
Training. Es Licenciada en Lingliistica
por la Universidad A. |. Herzen en San
Petersburgo, Rusia.
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Contratar un programa de capacitacion tradicional es
relativamente sencillo, porque su pre-disefio se adapta a
una solicitud y cumple con la trasmision de conocimiento.
Hoy en dia las empresas requieren que los programas se
ajusten a sus objetivos con aproximaciones de como y
por qué la gente aprende y con inmediata aplicabilidad
en los puestos de trabajo.

Lo nuevo es disefiar programas agiles para soluciones
especificas, acordes con la realidad y objetivos de

la empresa para lograr transformar las habilidades,
comportamientos y actitudes del personal.

CAPACITAR, LA NUEVA ERA:
DESARROLLO AGIL

n virtud de que los tiempos han cambiado desde que la
Etransferencia de conocimientos y habilidades se formalizd
hace varias décadas, hoy en dfa se cuestiona la efectividad de
la capacitacion tradicional, su impacto en los empleados y el
valor relativo que aporta a la rentabilidad de una empresa.

La historia es en apariencia sencilla: un gerente identifica a

un buen empleado eficiente que necesita capacitarse para
elevar su grado de desemperio, ademds de desarrollar ciertas
habilidades de liderazgo. Acto seguido, el gerente requisita una
solicitud y Recursos Humanos (RH) contrata cursos modelo
para cubrir las brechas solicitadas.

:Resultado? El gerente percibe avances en el desemperio del
empleado, pero esos avances no lo son del todo. A pesar de
sus expectativas, las competencias de liderazgo contintan
limitadas, cuando no, truncas. Claramente se imponen los
dilemas: jen donde estd la falla: en el empleado, en la forma de
capacitar o en ambos?

Derivado de nuestras investigaciones en el entorno mexicano
y en particular dentro del concepto soft skills (habilidades
blandas), se presenta el siguiente ejemplo: Hilda, eficiente
supervisora con fuertes aptitudes en su puesto, resulta elegida
para capacitarse en desarrollar su empatia. Su testimonio:

“muy animada puse en practica el curso, me coloqué en los

zapatos del otro, en el lugar de la otra persona; pero luego car-

gué con problemas que ni queria, ni podia resolver. Cuando

me negué a hacer algo fuera de mis posibilidades, todo el
equipo se volvi6 contra mf”

Ejemplos como el anterior, entre otros, son criticos en la

actualidad. En ambientes competitivos, agresivos y cambian-

tes, las empresas requieren del factor humano conocimien-
tos, agilidad, liderazgo, compromiso y fortalecimiento de las
lineas de sucesion para los proximos puestos en los que se
requiere toma de decisiones.

En su célebre estudio, Kirkpatrick nos alerta de la baja

proporcion de aprendizaje en relacion con la inversion en

capacitacion. (ver gréﬁco)

Las causas de tan bajo rendimiento en capacitacion resultan

ser, entre otras, las siguientes:

m Pocos departamentos de capacitacion estén conectados
con la estrategia de la empresa.

m Los programas de capacitacion estan disefiados siguiendo
el modelo de educacion tradicional.

m Las metodologias aplicadas en los programas tienen poca
relacion con la realidad inmediata del capacitado.

m Se adquieren programas enlatados, no disenados a la medi-
da, que también los competidores pueden comprar, por lo
que la ventaja competitiva se hace difusa.

m La mayorfa de los programas no funcionan ya que, segun
el modelo McCall, Eichinger y Lombardo, del Center for
Creative Leadership de la Universidad de Princeton, el 90% del
aprendizaje sucede fuera del salon de clases.

m La capacitacion se realiza sobre soluciones conceptuales,
que dejan abierta la puerta a la interpretacion y aplicacion
de cada persona en su lugar de trabajo.

m Los millennials llegaron a las empresas con habitos, con-
ductas y formas de relacion-aprendizaje distintas a los baby
boomers: brecha generacional.

m El dinamismo y flexibilidad son las caracteristicas de

nuestro tiempo.

Algunas companfas trasnacionales han detectado que los
programas tradicionales de capacitacion tienen limitado
aprovechamiento y han fundado sus propias universidades,
con el objeto de controlar y asegurar que los contenidos en
sus programas evolucionen, respondan a sus particularida-
des estratégicas o que reﬂejen competencias institucionales.
Otras empresas, en cambio, han disenado pagquetes para ca-
pacitar a grandes cantidades de empleados, como si fueran
lineas de produccion industrial.

El gran reto que tiene RH, las dreas de capacitacion o Lear-

141

Es necesario decodificar los comportamientos,
las actitudes aprendidas o intuidas para
ajustarlas o desarrollarlas mediante el
descubrimiento y la asignacion de significados.
Es la experiencia de aprendizaje relacional lo
que proporciona las herramientas para pensar
y resolver problemas.

ning & Development (L&D) es demostrar que la capacita-
cién no es exclusivamente para cubrirun requerimiento o
para el desarrollo de habilidades y competencias. Hoy en
dia, los negocios requieren de soluciones que se proyec-
ten en la rentabilidad y en la deteccion de una diferencia
observable, de impacto inmediato, en el desempeno y en
las conductas del factor humano.

Todo parece indicar que es necesario que las dreas de capa-
citacion den un giro y contraten programas de alto impacto
basados en metodologias dgiles, con contenidos disefia-
dos acorde con la realidad de la empresa y del ambiente
competitivo, es decir, que se logren cambios perceptibles en

actitudes y comportamientos.

LA CAPACITACION TRADICIONAL: FUTURO
INCIERTO

En la capacitacion tradicional el profesor es el experto que
maneja el conocimiento. Se coloca al frente del salon y

el grupo adopta actitudes de atencion y de tomar nota, al
final debe haber respuestas correctas. Es de esperar que la
informacion sea asimilada y traducida en aprendizaje para
que el empleado transforme sus conductas y actitudes que
posteriormente aplicaré en su trabajo.

La tarea para el colaborador es compleja. Ademds, hay que
agregar la variable del enfrentamiento de lo aprendido con

la realidad de su puesto, ya que muchas veces no detecta

aplicabilidad.

CAMBIO DE MODELO

La innovacion en capacitacion se traduce ahora en lo expe-
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rimental y cientifico; aplica las nuevas técnicas de aprendi-
zaje para generar un impacto real en la transformacion de
comportamientos y actitudes para un desemperio eficiente
en el puesto.

Los constantes hallazgos de las neurociencias nos pro-
veen de modelos de como la mente aprende y puede ser
modulada. En este sentido, més que insertar informacién

y responder correctamente a preguntas especificas, para la

mente es relevante el significado de las cosas.

LO NUEVO EN APRENDIZAJE

El aprendizaje es un proceso que los humanos utilizamos
de forma natural para después aplicarlo al enfrentamos a
situaciones tanto especiales como cotidianas.

Es necesario decodificar los comportamientos, las actitudes
aprendidas o intuidas para ajustarlas o desarrollarlas median-
te el descubrimiento y la asignacion de significados. Es la
experiencia de aprendizaje relacional lo que proporciona las
herramientas para pensar y resolver problemas.

Todo empleado tiene la capacidad de adquirir y desarro-
llar habilidades y competencias. Gracias al aprendizaje
relacional unas pueden desarrollarse y otras fortalecerse,

y el conocimiento adquiere otra dimension que se hace

perceptible en las conductas.

CAPACITAR: EL COMO. TRES FACTORES
Los programas modernos de capacitacion trabajan, al con-
trario de los tradicionales, con un bajo volumen de papeles,
escasa tarea on-line y con definiciones sujetas a interpreta-
cion. Bl material usado es referencial, no libro de texto.

Son flexibles y muchas veces se van adaptando conforme

la capacitacion transcurre, debido a que de pronto surgen

@

EJECUTA

competencias 0 comportamientos no considerados en el

diseno original, es decir, el programa es dgil, versitil, alejado

de larigidez.

El disefio se acompana de las necesidades previamente

identificadas y, en ocasiones, de alguna investigacion

cualitativa interna para validar o incorporar necesidades no
contempladas.

La dindmica del programa sigue el proceso natural de

aprendizaje:

® Engancha: se crea un ambiente idoneo, seguro, que permi-
te ala gente abrirse, vivir su experiencia y conectarla con su
realidad inmediata. Se torna relevante.

m Estimula: el aprendizaje efectivo se logra con la emocion
que estimula a continuar, ya que el reto ha quedado conec-
tado con la realidad y la necesidad de cambio. Se muestran
los caminos para los diferentes estilos de aprendizaje.

m Ejecuta: el participante esté listo para la reflexion y descu-
brimiento. El cambio no es la meta en si, sino el vehiculo

para resolver y aplicar lo adquirido.

En resumen, los programas dgiles inician con la compren-
sion de las necesidades del cliente y sus objetivos. Entonces,
las metas de aprendizaje se dividen en partes funcionales en
las que se forman grupos de colaboracion que involucran
expertos, gerentes y diferentes empleados, quienes trabajan
mano a mano en un todo integrado. Se convierte en un
aprendizaje integral y experiencial. Ademds de la inmediata
aplicabilidad de la experiencia transformada en aprendizaje,
la sincronia del programa con el como y por qué aprende la
gente genera el impacto transformacional en las conductas
del personal, repercutiendo a su vez, de manera favorable, en

la rentabilidad de la empresa.

ENGANCHA ¢ ESTIMULA « EJECUTA
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i,Podemos ser lideres dentro de nuestro tramo de
control? Por supuesto, todos los colaboradores
tienen la capacidad de desarrollar habilidades
gerenciales siempre y cuando tengan la conviccion
de hacerlo en beneficio personal y profesional.

Con esto se generan actividades y proyectos de
gran valor que permitiran el crecimiento en las
organizaciones.

EL DESARROLLO DE
HABILIDADES GERENCIALES
FORTALECE EL SECTOR
EMPRESARIAL

| Instituto Nacional del Emprendedor define las habilida-

des gerenciales como el conjunto de capacidades y cono-
cimientos que una persona posee para realizar actividades de
liderazgo y coordinacion en el rol de gerente de un grupo de
trabajo u organizacion. Ademds, es importante incluir en la de-
finicion la importancia de la actitud y que cualquier persona, si
asflo desea, tiene este conjunto de habilidades.
Sitodos los colaboradores tienen tales capacidades y habi-
lidades, ;qué hacen las organizaciones para beneficiarse y
explotarlas dentro de sus equipos? Las acciones estratégicas
hoy en dfa son muy diferentes a las de hace anos, hoy los
negocios son dindmicos y en constante movimiento, por ello
que las organizaciones deben de apostar y confiar en su capital
mds importante, el capital humano.
Las organizaciones tienen en sus estructuras lideres potencia-
les, quienes desde su trinchera ¢jercen el liderazgo a la imagen
y semejanza de lo aprendido de otros lideres. No se les desa-
rrolla adecuadamente y lo hacen basindose en esa experiencia,
por lo que los errores en toma de decisiones y malas précticas
se replican, en algunos casos esto genera lideres con poder
jerdrquico pero sin influencia en sus equipos de trabajo.
En este sentido, el desarrollo de habilidades gerenciales se re-

laciona con el liderazgo transformacional, en el que los lideres

Incluso los mejores CEQ’s tienen sus puntos débiles y pueden mejorar su rendimiento
con un poco de retroalimentacion de alguien que tenga una perspectiva desde el
exterior, afirma Stephen Miles, CEO de The Miles Group.

no solamente se limitan al intercambio de comunicacion,
sino que producen cambios en la escala de valores, actitudes,
compromiso y creencias en sus colaboradores consiguiendo
que éstos obtengan un rendimiento més alto que el esperado
y mayores niveles de satisfaccion en el trabajo.

Es por ello que el sector empresarial se fortalece en términos
generales al tener lideres entrenados y capacitados, para esto
es necesario identificar los talentos en las empresas y poner
manos a la obra para desarrollarlos exitosamente. Es tan
importante el entrenamiento que los propios CEO’s estan
interesados en recibirlo. En un estudio de la Universidad

de Stanford y la empresa de coaching ejecutivo The Miles
Group (2013) se determiné que dos de cada tres directores
ejecutivos no reciben ningtin entrenamiento de liderazgo y
al 100% les interesaria recibirlo.

El entrenamiento para desarrollar habilidades gerenciales

es de vital importancia para generar competitividad en
cualquier sector de negocios, deberia darse en el interior

de la organizacion con una cultura de aprendizaje y un
adecuado plan de capacitacion. ;Qué tanto sucede esto en
las empresas? Algunas o logran y otras més estén en vias de
adoptarlo, sin ello se provoca que los colaboradores busquen
por sus propios medios la forma de capacitarse para mejorar
su desempeno y desarrollo profesional, ya sea un posgrado,
diplomado o cursos especializados que les otorgue mejores
herramientas de trabajo. Esto implica para los colaboradores
un gasto no contemplado en su dia a dia y tiempo adicional

para llevarlo a cabo, convirtiéndose a largo plazo en un
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proyecto personal y profesional que no se vincula con la
organizacion. Siendo un esfuerzo aislado que se sustenta con
compromiso, actitud y motivacion propia del colaborador,
envez de existir al interior de la organizacién un plan de
desarrollo de habilidades gerenciales donde el apoyo tanto
econdmico, moral y motivacional provenga del trabajo; no se
puede traducir en un compromiso del empleado hacia la em-
presay para la empresa, donde el beneficio principal es tener
personas con capital intelectual que contribuyan en sostener
la ventaja competitiva de la corporacion en el mercado.

Por lo tanto, los lideres que desean tener personal mejor
preparado deben involucrarse en las necesidades de aprendi-
zaje y desarrollo de los mismos. Llevar a cabo e implementar
acciones para la ejecucion de habilidades gerenciales o
directivas no es una tarea ficil, se requiere de diversos facto-
res estratégicos y estructurales, siendo el mds importante el
compromiso de la empresa con su personal. Al no hacerlo,
en algunos casos el desarrollo de habilidades se ve merma-
do debido a la falta de seguimiento e importancia que el
colaborador percibe de la organizacion, dejando en segundo
término su desarrollo profesional.

Existe un paradigma obsoleto en donde habia lideres que ga-
naban batallas épicas de manera individual y eran los eternos
lideres que duraban por siempre en las organizaciones, las
cosas cambian y hoy cada persona puede y debe ser un lider
involucrando a sus equipos de trabajo. Las empresas deben
sumar esfuerzos para invertir tiempo y dinero en desarrollar

habilidades directivas e incluirlas desde su contratacion. ;Las
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empresas en México realmente invierten en sus colaboradores
para el desarrollo de habilidades gerenciales? Estudios indican
que en general las empresas en México estan interesadas en
invertir en su capital humano en relacion a la remuneracion,
carga social, capacitacion y desarrollo. De acuerdo al reporte
ejecutivo de PricewaterhouseCoopers, Efectividad del Capital
Humano en América Latina, durante el 2014, en México

se inviertieron $2,014USD por cada nueva contratacion,
aumento respecto al 2013 en donde se invertia $324USD.
En Latinoamerica (LATAM), el pais que mds invirtié en
contrataciones es Argentina que gasta $1,529USD por cada
contratacion. En Estados Unidos, el promedio de inversion
asciende a $1,948USD lo cual representa una baja con
respecto al ano anterior cuando el costo por nueva contra-
tacion fue de $2,300USD. Estos indicadores proyectan un
buen panorama de inversion en el capital humano, pero hay
mucho por hacery esto inicia desde cada empresa en conjun-

to con su vision de negocios.

¢COMO CONTRIBUIMOS AL DESARROLLO
DE HABILIDADES?

Mientras la inversion en el capital humano vaya adoptando-
se como cultura de desarrollo y crecimiento en nuestro pais
y como generadora de ventaja competitiva, las organizacio-
nes por conducto de sus lideres deben vincular sus acciones
estratégicas con el desarrollo de habilidades gerenciales. El
lider se lidera a st mismo y después a su equipo y como tal
debe tener una vision multiplicadora de esfuerzos ejecutan-
do dos posiciones importantes: sentirse parte del equipo y

confiar en la competitividad de éste.
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Explota

Los lideres hoy empujan y comparten victorias junto con
su equipo de trabajo, no restan ni dividen, suman exponen-
cialmente, por lo que su apoyo y aportacion es fundamental
para la creacion de ambientes de colaboracion y coordina-
cioén, para ello se determinan cinco grandes acciones:
Identifica: tener conocimiento del personal maximizard
las posibilidades de seleccion del personal con talento,
pero sobretodo con actitud, compromiso, competencia y
calidad humana.

Confia: dar votos de confianza abre las puertas al éxito y nos
sorprende de manera grata. Solemos suponer y esto influye
en nuestra toma de decisiones y en la manera de percibir a
las personas, convertimos el suponer en asumir. Aqui cono-
ces el concepto de delegar.

Retroalimenta: la motivacion y retroalimentacion en tiem-
poy forma de actividades y proyectos imprimen vitaminas
y cargas de energfa vitales para la mejora continua personal
y profesional, es una combinacion perfecta para el beneficio
de las empresas.

Explota: disfruta y aprovecha al mdximo el potencial de

tus colaboradores, ellos dejan de ser una pieza mds en el
engranaje del negocio y comienzan a ser valorados por sus
conocimientos y aptitudes.

Apuesta: transmite la confianza a los colaboradores que se-
ran los agentes de cambio y generadores de conocimientos
que persiguen los mismos objetivos del lider y permean en
toda la organizacién una misma cultura. Lo mds importante,
debes comprometerte en formar nuevos lideres con calidad
humana, respeto por las personas y capaces de establecer

relaciones calidas.
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En toda empresa existe un elemento
imprescindible sin el cual el funcionamiento

de la misma seria imposible: este factor

vital e insustituible son las personasy su
talento. Sin Recursos Humanos (trabajadores,
técnicos, administrativos, investigadores,
gerentes y directivos), el funcionamiento de las
organizaciones no es posible.

LA GESTION DE RECURSOS
HUMANOQS COMO PARTE
ESTRATEGICA DE LA

| | oy por hoy, el talento humano ha cobrado gran impor-
tancia debido al impacto que tiene en la productividad,
innovacion y competitividad de las empresas. Se ha evolucio-

nado de una gestion administrativa del recurso humano a una

gestion del conocimiento, en donde las personas se han vuelto

el activo mds importante (Ulrich, 2008). Por esta razén, en
los dltimos afios la gestion de los Recursos Humanos (RH)
ha tomado un papel clave en la estrategia de la empresa y el
aporte de éstos se tiene que traducir en datos tangibles sobre
los resultados de las politicas y practicas que gestionan.

Con este enfoque, el drea de Recursos Humanos tiene una
nueva responsabilidad, medir su desemperio como parte
estratégica de la empresa. No se puede saber sila gestion del
capital humano es efectiva si no se cuenta con los indicadores
clave para reconocer el impacto de ésta en las operaciones del
negocio, en virtud de que el capital humano tiene incidencia
directa en los resultados corporativos.

De acuerdo con PricewaterhouseCoopers (2015), los datos
relacionados con la gestion del talento humano enfatizan

el reconocimiento a las personas para contar con el talento
correcto y asf lograr que las estrategias de negocios se vuelvan
ejecutables y cobren vida.

Frecuentemente, la medicion conlleva una gran controversia

y discusion, y las métricas del capital humano no son la
excepcion, por lo que cada organizacion debe reflexionar
qué aspectos son mds relevantes para focalizarse en ellos.
Aunado alo anterior, hay que tener presente que las métricas
deben estar estrechamente vinculadas con la estrategia orga-
nizacional y difieren, por lo tanto, de una companfa a otra.
La funcién de Recursos Humanos necesita ir mds alla de los
datos puramente informativos y avanzar en el andlisis predic-
tivo (Weatherly, 2003 ). Esta es la esencia de su creacién de
valor, conectando e intercambiando datos que van a influir en
las decisiones sobre el futuro y la direccion de la empresa.
Esto ha hecho que surjan una multitud de modelos y herra-
mientas de medicion, algunas relacionadas especificamente
con la funcion de Recursos Humanos y otras més sofistica-
das relacionadas con las estrategias y resultados del negocio.
Esimportante considerar que se van a tener medidas cuan-
titativas y medidas cualitativas. Las medidas cuantitativas se
dirigen al costo, capacidad y tiempo, nos informan de lo que
ha sucedido; las medidas cualitativas se concentran en el
valor y en los recursos humanos (Fitz-enz, 2000).

Estas métricas deben tener ciertas cualidades, deben ser:
precisas, especificas, alcanzables, relevantes, acotables a un
perfodo de tiempo, simples, orientadas a resultados, faciles
de procesar y correlacionar y equiparables.

Existe una gran cantidad de métricas, entre las cuales se
pueden mencionar las relacionadas directamente al drea de

Recursos Humanos, como: atraccion del talento, rotacion
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Las personas y su talento aportan valor a la

empresa, son un recurso estratégico para

su actividad, son el activo mas importante
4 que le permite diferenciarse.

! g

de personal; y otras al negocio como: la rentabilidad del
capital humano, los costos y la estructura.

Entre las medidas relacionadas con la gestion de recursos
humanos se presentan a continuacion cuatro grupos:
Grupo 1. Eficiencia de las practicas de Recursos Humanos.
m [ndice de rotacién y desvinculacion.

m Ausentismo laboral.

m Tiempo en cubrir una vacante.

m Seleccion de personal.

m Costo del talento humano.

m Estructura y Head Count.

® Indemnizaciones.

m Compensacion y beneficios.

[ ] Capacitacio’n y entrenamiento.

Grupo 2. Desarrollo, retencion y sucesion de talento.
m Modelo de competencias.

m Calidad de liderazgo (real y de referencia).

m Trabajo en Equipo.

m Ubicacion de personal clave.

m Tasa de personal de alto rendimiento.

m Tasa de personal de alto potencial.

Grupo 3. Esta formado por indicadores que se rela-
cionan con el Riesgo de Capital Humano: riesgo de
sucesion (ausencia de sucesores ya listos).

m Escasez de talento humano en puestos clave.



Medir es capturar datos que permitan obtener informacion para facilitar la toma de decisiones.

Expresion numérica de como

Una métrica es un indicador
sucedio un evento. Representa un - | que sefala las medidas clave y

Un indicador es una unidad que establece lo
que sera medido a lo largo de varias escalas

conjunto de datos del negocio enla | compara los resultados reales con | o'dimensiones, es decir, es una parte del pro-
relacion a una o mas dimensiones. | los objetivos. Una métrica es gene-'| blema y los niveles'esperados de desempefio

Fuente: Elaboracion propia con base en: AECA, 2002

m Brecha entre competencias actuales versus futuras.
m Tasa de contrataciones versus tasa de desvinculaciones.
m Riesgo de una fuerza laboral envejecida: conocimientos,

edad y transicion.

Grupo 4. Est formado por indicadores mds sofistica-
dos como: el Balanced ScoreCard, el modelo retorno
sobre la inversion y modelos de productividad.

L. El Balanced ScoreCard (cuadro de mando integral):
esta herramienta ayuda a categorizar las medidas en
funcion de los diferentes grupos de interés. Facilitan la
focalizacion en las necesidades reales, especialmente
clientes y accionistas y en la mejora de la eficiencia de
los procesos internos.

I1. El modelo retorno sobre la inversion (ROI Returi on
Investment): es una metodologl’a que sirve para medir
elimpacto y el retorno de la inversion en programas de
recursos humanos como: capacitacion y desarrollo de
recursos humanos, cambio cultural, desarrollo organi-
zacional, implementaciones tecnolégicas, entre otros.
Existen dos maneras de calcular el retorno de la inversion
dentro de los programas de capital humano: el Return on
Investment (ROI) y el Benefit/Cost Ratio (BCR).

El retorno de la inversidn consiste en el beneficio obtenido

de una inversion en relacién con los costos que ésta repre-

senta, expresado como un porcentaje.

ROI= Beneficios Netos / Costo Total del Pro-
grama*100.
Beneficios Netos = Importe Total De Los Benefi-

ralmente usada para cuantificar un | o metas a lograr son otra parte.
componente del desempefio.

cios Del Programa - Costo Total del Programa.
BCR= Importe Total de los Beneficios del Pro-
grama / Costo Total del Programa.

Ambos indicadores proporcionan una excelente informa-
cion al momento de observar el impacto, ya sea positivo o

negativo, del programa en el que se invirtio.

M1 Indicadores de productividad.

o Productividad = Ingresos — Costos de Materiales.

o Costo de Capital Humano + Costo Financiero de
Capital.

oProductividad = Ingresos - Costos de Materiales) + (Cos-
tos de Capital Humano + Costos capital financieros).

o Sensibilidad a Beneficios (rentabilidad).

o Sensibilidad a Beneficios = Compensacion integral +
Meta de rentabilidad.

II1. Indicadores de gestion de competitividad: entre los que
se pueden mencionar:

0 Gestion del Capital Intelectual,

0 Gestion del Conocimiento y

o Gestion de la Innovacién.

Sin embargo, hay que recordar que medir sélo tendra
sentido: si con ello se obtiene informacion que permita
tomar decisiones que faciliten la puesta en préctica de la
estrategia de la empresa (Serlavds, 2013), si se agrega valor al
negocio y sise considera a las personas como el activo més

importante de la empresa.
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