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Decidir desde RH
el futuro del empleo

Por: Mauricio Reynoso
DIRECTOR GENERAL DE AMEDIRH

Parafraseando a John F. Kennedy, quien
alguna vez propuso al pueblo estadounidense
cuestionarse qué podian hacer por su pais y no
lo que este podia hacer por ellos, este enero nos
preguntamos no qué puede ofrecernos el futuro
inmediato, sino qué tenemos que ofrecer desde
Recursos Humanos.

Si hay algo que hemos aprendido en los tiempos
recientes es la necesidad de enfrentar a los retos
con soluciones concretas y creativas. Y todo pa-
rece indicar que 2022 resultara tan retador como
sus predecesores. Luego de vernos obligados a
ajustar las expectativas para nuestras vidas per-
sonales y nuestras trayectorias profesionales, es
momento de redefinir el nuevo mundo que de-
seamos como individuos y como organizaciones.
Y, enseguida, poner manos a la obra y construir.

Lo mas estimulante de esta tarea es que nos
plantea la posibilidad de reimaginar el futuro del
empleo, el cual dista significativamente de como
lo imagindbamos hace dos afos, cuando nos pre-
pardbamos a estrenar década. ;Como deseamos
que sea, pues, ese manana? Con esta oportunidad
en la mira es que dedicamos el presente nimero
a explorar temas clave como la capacidad orga-
nizacional y la gestiéon del cambio, la inversiéon
sostenible, el aprendizaje y el desarrollo organi-
zacional y la importancia de la comunicacion en
el nuevo liderazgo.

En una era caracterizada por un entorno volatil,
incierto, complejo y ambiguo, las empresas se
encuentran inmersas en procesos de transforma-
cién estratégicos y, en una medida importante,
corresponde a Recursos Humanos gestionar con
éxito los cambios que demanda la organizacion.

Por otra parte, ante el horizonte urgente del
cambio social y humanista, cobra relevancia el
concepto de inversion sostenible. Esta toma en
consideracién criterios que refuerzan un gran
propoésito: hacer que confluyan los rendimientos
financieros atractivos con un impacto positivo en
la vida de las personas.

También abordamos la nocién del aprendizaje or-
ganizacional, que implica identificar brechas de
habilidades, medir la gestion del capital humano y
desarrollar sistemas para compartir conocimiento.
Esto pone de relieve conceptos como el retorno de
la inversion en capital humano y en el desarrollo
de empleados, cuya relevancia quedé comprobada
durante la experiencia pandémica.

En la actualidad, los lideres adolecen, entre otros
males, de la falta de respuestas contundentes
ante fenémenos emergentes como la “gran re-
nuncia” y las fluctuaciones en la productividad
del teletrabajo. Si bien como individuos pueden
tener estas y muchas otras dudas, como cabeza
de su empresa deben practicar la mejor comuni-
cacion posible, pues de ello depende la fortaleza
de la cultura organizacional.

Nos ocupamos también del desarrollo organiza-
cional para subrayar la doble mirada que requiere
la gestion del talento: por un lado, buscar compe-
tencias técnicas y organizativas que contribuyan
a la resolucién de los problemas de cada empre-
sa y, por otra parte, identificar personas con una
habilidad especifica y especial: capacidad para la
diferenciacion.

En resumen, lo que la gestion del talento ofrece
a 2022 es una nueva forma de entender el mun-
do del empleo, la cual estd ain en evolucion, y
la conviccion de que, frente a los retos estraté-
gicos que vienen por delante, nuestro foco esta
en la permanencia y el crecimiento del talento.
Construir organizaciones en las que cada persona
ofrezca una contribucion positiva es nuestro me-
jor propdsito de ano nuevo. .m

Siguenos a través de nuestras redes sociales

Asociaciéon Mexicana
@AMEDIRH_ @AMEDIRH @AMEDIRH_ en Direccién de Recursos
Humanos (AMEDIRH)

CreandoValorRH | Enero - Febrero 2022

Asociacion Mexicana
en Direccion de
Recursos Humanos


https://twitter.com/Amedirh_
https://www.facebook.com/amedirh
https://www.instagram.com/amedirh__/
https://www.linkedin.com/company/924213/admin/
https://www.youtube.com/channel/UCz3jOP9e8BaumZRMJU2wnTA?view_as=subscriber

CONSEJO DIRECTIVO 2022-2023. PRESIDENTA: Gabriela
Garcia Cortés, Vicepresidenta Senior de Recursos Humanos,
PepsiCo Alimentos Meéxico. TESORERO: Lic. Fernando
Méndez Elizondo, Vicepresidente de Recursos Humanos;
Cemex. SECRETARIO: Lic. Juan Ignacio Echeverria
Fernandez, Director Ejecutivo de Recursos Humanos;
Banco Santander. VICEPRESIDENTE DE TURISMO: Lic.
Gustavo Alfonso Bolio Gomez, Director Corporativo de
Recursos Humanos y Tl; Grupo Las Brisas Hotel Collection.
VICEPRESIDENTE INTERNACIONAL: Lic. Jorge Jauregui
Morales; Director de Recursos Humanos, Grupo México,
expresidente de AMEDIRH. CONSEJERA: Lic. Marcela
Domenzain; Directora de Recursos Humanos - México,
Centro América y Caribe, BASF. CONSEJERA EN D&l: Lic.
Miriam Villafana; Directora de Responsabilidad Social, B&M.
CONSEJERA: Dra. Silvia Sanchez Ochoa; Departamento de
Psicologia, Maestria en Desarrollo Humano, Universidad
Iberoamericana. INVITADOS ESPECIALES: Leonor Quiroz
Carrill; Public Policy & Government Affairs Director, PepsiCo
Alimentos México. Lic. Armando Torres Cornejo; Legal
Senior Director, PepsiCo Alimentos México. Lic. Monica
Graue; Socia, Atabay. CONSEJERO EN DATA ANALYTICS:
Lic. Salvador Ortega; Director de Recursos Humanos Latam,
Newell Brands. CONSEJERO SECTOR DEL CONSUMO:
Lic. Armando Cantu; Director de Personal, Grupo Bimbo.
CONSEJERO SECTOR TELECOMUNICACIONES: Lic.
Mauricio Calderon G; Director de Recursos Humanos México
y Centro América, American Tower. CONSEJERO SECTOR
SEGUROS: Lic. Amparo Patricia Manon Senado; Directora
Ejecutiva de Recursos Humanos, Seguros Monterrey New
York Life. CONSEJERO SECTOR FINANCIERO: Lic. Adib
Estefan; Director Corporativo de Recursos Humanos,
Citibanamex. CONSEJERO INSTITUCIONES ACADEMICAS:
Lic. Hernan Garcia Gonzalez; Talento y Cultura, Tecnolégico
de Monterrey. CONSEJERO SECTOR FARMACEUTICO:
Lic. Pilar Martinez Murillo, HR Country Head México,
Glaxo Smith Kline México. PRESIDENTE DEL CONSE)O
CONSULTIVO: Lic. Luis Gerardo Valdés Manzano, Director
Ejecutivo de Talento Humano; Sura Asset Management
México.

CUERPO DIRECTIVO AMEDIRH. Lic. Mauricio
Reynoso, Director General. Sonia Ramirez, Directora
de Operaciones. Alonso Sotelo, Director Comercial
y Atencion a Clientes. Lia Duran, Directora de
Mercadotecnia e Informacién. Silvano Soto, asesor
editorial externo.

CREANDOVALORH. Ao 11. No. 1. Enero - Febrero, 2022.
Es una revista bimestral distribuida por la Asociacion
Mexicana en Direccién de Recursos Humanos A.C.
(AMEDIRH). Editor responsable: Dr. Silvano Soto
Hernandez. Coordinacion editorial: Lic. Gloria Huerta.
Diseno editorial: IDMS Consulting SC. Imagen de portada.
Archivo. Numero del certificado de reserva otorgado por
el Instituto Nacional de Derecho de Autor: 04-2014-
120510500100-102. Numero de certificado de licitud
de titulo: 15529. Numero de certificado de licitud de
contenido: 15529. Domicilio de la publicacion: Av. Narciso
Mendoza #9. Col. Manuel Avila Camacho. Naucalpan,
Edo. de México. Teléfono: 55-5140-2212. Las opiniones
reflejadas en esta publicacion no necesariamente
coinciden con las de AMEDIRH y son responsabilidad de
quienes las emiten. Impreso en México.

RESUMEN
EJECUTIVO

Capacidad -
organizacional
para sustentar
el cambio

Celebramos nuestro 75 aniversario consolidando
nuestra posicion como centro de reinvencion
y transformaciéon para la gestion del talento
en México. Por tanto, nuestro objetivo es
identificar temas emergentes como la capacidad
organizacional.

Un estudio de Prosci sobre el grado de madurez
de la capacidad organizacional de las empresas
latinoamericanas para llevar a cabo procesos de
transformacién estratégica revela resultados poco
alentadores. Esto nos plantea el reto de convertir
esta capacidad en una sélida herramienta para la
competitividad.

Otro tema protagonico es el gobierno corporativo,
que llama a considerar criterios sociales, ambien-
tales y de negocio en la estrategia empresarial. En
este enfoque tienen tanta importancia los informes
y monitoreos ambientales transparentes como la
diversidad y el desarrollo del talento. El reto para
nuestra comunidad consiste en alinear la estrategia
de personas con la estrategia ambiental.

Analizamos también cémo, en tiempos inciertos,
para fortalecer a la organizacion, los lideres deben
enfocar su comunicacién en temas como las condi-
ciones de trabajo, el contrato psicoldgico y el senti-
do de los cambios que se impulsan.

Finalmente, nos preguntamos, de qué hablamos
cuando nos referimos al talento. En realidad, se tra-
ta ese reducido namero de personas que contribu-
yen mayormente al logro de los resultados del ne-
gocio y que solamente ellos son capaces de lograrlo.
¢Como lograr que toda nuestra gente sea talento?
Ese es el meollo de nuestro quehacer. %

Visitanos en: www.amedirh.com.mx
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Te damos la bienvenida a la
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HR Manager

Sector: Automotriz

Bodesa

Lic. Francisco Vega Riquer
Director de Recursos Humanos
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M.C. Armando Castro Martinez
Director Latam

Sector: Tecnologia
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Lic. Aurora Estela Hurtado Gonzalez
Coordinador de Recursos Humanos
Sector: Otros

Grupo Autofin México

Lic. Cynthia De La Luz

Directora de Atraccion y Talento y Capacitacion
Sector: Automotriz

Grupo Hidrosina

Mtra. Mayra Alejandra Avila Farka
Directora de Recursos Humanos
Sector: Otros
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comunidad icénica de Recursos
Humanos en México. Te invitamos
a conocer los beneficios de formar
parte de AMEDIRH y a ponerlos

a favor de tu equipo de trabajo

y colaboradores.
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Gabriela Garcia Cortés:

nueva presidenta

de Amedirh

Por: AMEDIRH

“Hagamos de Amedirh

el referente iconico de

los sectores publico,
privado, social, nacional e
internacional en materia
de Recursos Humanos”.

El Consejo Directivo de Amedirh,
después de convocar a la asam-
blea general, eligi6 a Gabriela
Garcia Cortés, vicepresidenta
senior de Recursos Humanos en
PepsiCo Alimentos México, como
presidenta de la asociacién para
el periodo 2022-2023.

Gabriela es actualmente respon-
sable de la operacién de mas de
40 mil empleados, en un negocio
que genera mas de 4 mil millones
de ddlares en ventas anuales. En
su primer mensaje ante la comu-
nidad que la eligi6 —el Consejo
Directivo de Amedirh, reunido
en asamblea general—, deline6
la estrategia que propone para su
gestion en los proximos dos anos,
la cual se sustenta en cinco pila-
res: impacto del entorno laboral
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y gubernamental; engagement,
priorizacién de la salud y el bien-
estar, futuro del trabajo y networ-
king exponencial, en donde todo
debe estar basado en un enfoque
cien por ciento centrado en la
persona.

Impacto del entorno laboral y
gubernamental. La presiden-
ta de Amedirh indicé que los
cambios ocurridos en anos re-
cientes en nuestro pais cons-
tituyen la base para las estra-
tegias de Recursos Humanos
y permiten anticiparse a las
necesidades futuras. Dado el
impacto de estos cambios en
la gestion de talento, la pro-
puesta es crear un partnership
con dicho entorno para traba-
jar en conjunto.

Engagement. Los factores que
influyen en la motivaciéon y la
retencién han cambiado y es
necesario entender que los es-
timulos tradicionales, como el
dinero vy el estatus, ya no son
los drivers principales de la
felicidad y el compromiso en
una organizacién. “Esto se ha
vuelto mucho mas complejo
a partir de lo vivido en los dos
anos anteriores, pues ahora las
personas buscamos darle un
mayor significado y sentido al
trabajo”, afirmé la nueva pre-
sidenta de Amedirh.

Futuro del trabajo. Amedirh
debe tener como objetivo en-
tender cudles son todos los
factores que componen este
futuro laboral y, con base en
este conocimiento, seguir



promoviendo temas como agilidad, analiticos
y digitalizacion, asi como un liderazgo con
sentido humano y con habilidades blandas
(soft). Es decir, con mas empatia, confianza,
adaptabilidad y flexibilidad.

Priorizacion de salud y bienestar. De acuer-
do con Gabriela, como resultado de la dificil
experiencia de la pandemia, se acentud la
priorizacién de la salud y el bienestar de los
empleados. Esto se ha traducido en el cuida-
do integral de cada persona, desde su estado
emocional hasta su familia.

Networking exponencial. Crear redes y una
comunidad se vuelve un imperativo, pues nadie
tiene la respuesta definitiva respecto a las
muchas interrogantes que plantea el entorno
laboral. “Es necesario dejar de ser competencia
y fomentar la colaboracién y los aprendizajes
para hacernos mds fuertes como comunidad de
Recursos Humanos”, propuso la presidenta.

La propuesta de valor para Amedirh en 2022-
2023 se centra, de acuerdo con Gabriela, en hacer
de esta asociacion un icono o, en otras palabras,
el referente al cual la comunidad de Recursos
Humanos recurre. Lo mismo como un 6rgano de
consulta que como un centro de reinvencién y
transformacion.

Esto implica ser la asociacion mds sélida y fuerte
en términos de identidad, asi como la mejor
conectada para crear una cultura de engagement.
La propuesta de la nueva presidenta es, en este
sentido, “ser el referente en los sectores, ptblico,
privado, social, nacional e internacional en
materia de Recursos Humanos. Con la cantidad de
profesionales extraordinarios que estamos aqui,
tenemos mucho que aportar en las discusiones
sustantivas en materia de Recursos Humanos”.

Bajo esta visién, Amedirh buscara convertirse en
una guia de soluciones integrales para las empre-
sas, en una comunidad de apoyo para compartir
estrategias en beneficio de las empresas asociadas
—una especie de one-stop-shop— vy, sobre todo, en
un espacio que fomente la humildad; pues sabe-
mos que no tenemos todas las respuestas, pero si
la apertura para buscarlas en conjunto y asi poder

construir y cocrear. También, debe ser una fuente
en donde los asociados encuentren absolutamente
todo lo que necesitan: las politicas, los procesos, la
implementacion de networks, posibles socios, tra-
bajo en conjunto, consulta y conexién. Otro poten-
cial consiste en generar insights a partir de las ten-
dencias organizacionales que los socios viven dia a
dia, para compartirlos y potenciarlos a través de la
red de la asociacién.

Al referirse a los desafios que plantea el contexto
actual, caracterizado por dos anos de pandemia,
Gabriela senald que hoy, como comunidad mexi-
cana de Recursos Humanos podemos y debemos,
reimaginar y reinventar el trabajo. A este respec-
to, considerd que, si bien hoy son una realidad to-
dos los elementos que se habian anunciado como
“el futuro del trabajo”, lo que no se habia imagi-
nado es su aceleracién. Por lo que muchas com-
panias apenas empiezan a tener claridad sobre
cuales son los efectos que ha dejado la pandemia
y cuales son los aspectos que han cambiado en el
entorno laboral.

Este escenario sin precedentes, al que se suma la
compleja situacion que ha experimentado México
en los dltimos anos, se caracteriza por variables
multifactoriales, entre las cuales Gabriela iden-
tifica las organizaciones flexibles, la transforma-
cién del liderazgo, la evolucion de la experiencia
laboral y la implementacién de nuevas regula-
ciones laborales, entre otros elementos cruciales
para la gestion de los Recursos Humanos.

Asimismo, la nueva presidenta subrayé que la
mirada debe ir més alla de la pandemia en si mis-
ma, pues en la actualidad cobran gran importan-
cia aspectos tan diversos como la geopolitica, la
incertidumbre de la nueva realidad, el sistema
comercial y las nuevas tendencias en el consu-
mo. Todo ello influye en este nuevo panorama.
Al contemplar los dos anos que tiene al frente
como presidenta de Amedirh, Gabriela reconocié
que, si bien los lideres enfrentan incertidumbre
y cambios exponenciales, lo cierto es que estos
retos conllevan una tremenda oportunidad para
Recursos Humanos: en un hecho sin preceden-
tes, el liderazgo asumido por este campo profe-

Continda...

Visitanos en: www.amedirh.com.mx
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sional durante la pandemia ha llevado a que hoy
se espere que éste sea el que marque el camino a
seguir dentro de las organizaciones. La nueva pre-
sidenta de Amedirh esta segura que las dreas de Re-
cursos Humanos tienen en sus manos la posibilidad
de tener un impacto significativo, a partir de proce-
sos enfocados totalmente en la persona: “Podemos
jugar un rol vital en la manera en que las empresas
compiten, la forma en la que las comunidades ope-
ran y en como podemos identificar, juntos, cudl es
el futuro que queremos”.

Gabriela sera la primera presidenta de Amedirh,
lo que aporta a la asociacion un enfoque distinto.
“Pienso que un rubro importante tiene que ver
con la diversidad y la inclusién, y esto va mas alla
del género. Este compromiso tiene que ver con
formar redes de empresas para compartir mejo-
res practicas, al facilitarle a los demas la imple-
mentacion: jpor qué recorrer todo el camino si
alguien ya lo hizo?”. Desde su perspectiva, esta
colaboracion puede crear no solo mejores orga-
nizaciones, sino un mejor pais.

Dada la importancia que atribuye a este elemen-
to, Gabriela propone la formaciéon de una comi-
sion de inclusién y de igualdad: “Creo que estos
tiempos lo demandan. Sin duda, como Recursos
Humanos, esta en nuestra agenda todo lo que
tenga que ver con la no discriminacion. Habla-
mos no solamente de mujeres, sino también de
comunidades LGBT, jovenes, adultos mayores
y personas con discapacidad”. Adicionalmente,
propone la creacién de alianzas y vinculaciones
estratégicas con las empresas asociadas, con el
sector privado, con los organismos empresariales
y con las entidades gubernamentales, a las que
considera “un deber para lograr una red sélida”.

También considera indispensable consolidar las
alianzas con la academia y con las organizaciones de
la sociedad civil, para darle voz a las empresas mas
pequenas. “De este modo se puede dar pluralidad a
las decisiones, asi como adquirir fuerza y volumen.
A veces, cuando somos una empresa mas pequena,
necesitamos apalancarnos de algo mas grande y, sin
duda, eso es lo que nosotros seremos para ellas”.

Al concluir su mensaje a la comunidad de
Amedirh, Gabriela extendié la invitacion a
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aportar retroalimentacién para enriquecer la
estrategia de trabajo y para conformar un consejo
plural y representativo.

Anticip6 que los primeros meses de 2022 se
enfocardn a entender el contexto interno, asi
como la participacién de las empresas asociadas.
De tal modo que se puedan identificar con
claridad cudles son las prioridades, cudles son las
fortalezas y lo que cada uno trae a la mesa.

Con este fin se realizara una encuesta de evalua-
cién a partir de la cual se delinearan los objetivos
a corto, mediano y largo plazo, asi como el fun-
cionamiento y la estructura de la organizacién.
“Esto debe estar apalancado por la inclusién y
por el liderazgo de comisiones especificas de ca-
pital humano y laboral del sector privado organi-
zado”, considero.

Gabriela reconocié que este plan de trabajo tiene
como antecedente el esfuerzo realizado previa-
mente por Amedirh para entender y profundi-
zar su oferta de valor. Las preguntas clave son,
en este punto, ¢;cudl es la oferta de valor que los
asociados esperan?, ;como podemos lograr un
mayor impacto? y ;como producir insumos de
excelencia para las empresas y para sustentar las
posturas publicas de la asociacion?

Antes de agradecer la oportunidad de servir —“lo
que mas me gusta”—,anuncid que enbreve buscara
espacios para obtener la retroalimentacion vy, de
ese modo, enriquecer la propuesta, pues cuenta
con que ésta se construira con la participacion de
todos. Antes de ocupar su cargo actual en PepsiCo
Alimentos México, Gabriela Garcia Cortés fue
vicepresidenta de Recursos Humanos de PepsiCo
Alimentos Centro y Sudamérica, posicion desde
la cual liderd la estrategia de gestion de talento
para 18 paises en la region, incluidos Argentina,
Colombia, Chile, Guatemala y Venezuela.

Formada como psicéloga por la Universidad
Intercontinental y con una maestria en Desarrollo
Humano por la Universidad Iberoamericana,
Gabriela ha ocupado diferentes cargos globales en
Kraft Foods México y Phillip Morris Internacional,
como gerente de Administraciéon de Talento en
Miami y gerente de Recursos Humanos en Nueva
York, respectivamente. s
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Prosci®

”Capacidad organizacional
y gestion del cambio
en América Latina

Por: Victor Romero y Roberto Konigs

El futuro de las empresas depende del éxito en

la adopcion y uso de nuevas tecnologias digitales,
de mejorar la colaboracién de los empleados en
entornos de trabajo hibrido, mejorar productos

y servicios y optimizar los procesos de negocio.

Todo cambio significativo involucra la cultura, los
valores y las practicas de una empresa. ;Cuentan las
empresas latinoamericanas con la capacidad organi-
zacional requerida por un cambio de este calibre.

Para dar respuesta a esta interrogante, Prosci, li-
der mundial en change management, llevé a cabo
un estudio de la capacidad organizacional en
gestion del cambio en la regién, tomando como
referencia su modelo de madurez de esta capaci-
dad. La investigacién cont6 con la participacion
de 472 personas que representan a 188 empresas
de diversos sectores econdmicos y tamano.

Cambiar de manera efectiva,

mision critica en la postpandemia

En los tiempos que corren, acelerados por la ex-
periencia pandémica, el cambio es una necesidad
ineludible para las organizaciones pequenas y
grandes. Paradéjicamente, la crisis global sanita-
ria que nos agobia desde enero de 2020, lo mismo
causa incertidumbre y turbulencia econdmica,
que actia como motor de cambio.

La habilidad de las empresas para cambiar de ma-
nera efectiva es hoy una mision critica e igualmente
relevante es también reconocer el estrecho vinculo
entre competitividad y una efectiva gestion del ta-
lento. Los colaboradores son un recurso critico para
alcanzar la competitividad sustentable.

CreandoValorRH | Enero - Febrero 2022

Sean cuales sean las causas internas o externas,
toda transformacion considerable (cambios de
procesos, fusiones y adquisiciones, mejora de
servicios, transformacioén cultural, entre otros
rasgos), requiere concentrar los esfuerzos en las
personas para suavizar la resistencia y promover
la adopcion del cambio.

Modelo de madurez de la

capacidad de gestion del cambio

Tomando como base los 11 estudios longitudi-
nales que ha realizado a lo largo de 22 anos, con
la participacion de 1,863 empresas de 85 paises,
Prosci ha conformado el banco de conocimiento
mas completo a nivel mundial que existe sobre
gestion del cambio. Con base en él, ha identifica-
do cinco factores que contribuyen a incrementar
la capacidad de gestién del cambio organizacio-
nal. Y, partir de ellos, ha construido su llamado
“Modelo de madurez de la capacidad de gestion
del cambio”.

¢ Nivel 1 Ad hoc o ausente: Se caracteriza por la
falta de consciencia sobre la gestion del cambio
como un enfoque formal para impulsar adopcion
y uso. En este nivel, la gestion del cambio es re-
activa y se utiliza inicamente en casos extremos
de resistencia. Los problemas mas importantes
son aqui el fracaso de los proyectos, la rotacion y
la pérdida de productividad.



e Nivel 2 Proyectos aislados: Como su nombre
lo indica, este nivel tiene como principal carac-
teristica el que solo algunas areas de la organi-
zacién comienzan a utilizar elementos aislados
de la gestion del cambio. Los esfuerzos por im-
pulsar la adopcién y uso de los cambios son poco
frecuentes y no centralizados, basandose sobre
todo en comunicacién y formacion.

* Nivel 3 Multiples proyectos: Las empresas que
se encuentran en este punto cuentan con cier-
tos grupos o areas dentro de la organizacion que
utilizan un enfoque estructurado de gestion del
cambio. Algunos proyectos ya la utilizan desde
su inicio, pero la mayoria de las actividades co-
rrespondientes siguen siendo reactivas, ante la
resistencia de los colaboradores. Existe una inci-
piente integracion con gestion de proyectos.

* Nivel 4 Estandar organizacional: La orga-
nizacion utiliza consistentemente un enfoque
en comun y estandarizado para realizar activi-
dades de gestion del cambio en la mayoria de
los proyectos. Se aplica una metodologia que
permite adecuar los esfuerzos a la naturaleza
del cambio a manejar. La integracién de la ad-
ministracion de proyectos y gestion del cam-
bio es adecuada, enfatizando el seguimiento
de los avances de ambas.

e Nivel 5 Competencia organizacional: Se al-
canza este nivel cuando la gestiéon del cambio
es parte de las competencias y habilidades de
la organizacion. La planificacion y el disefio de
iniciativas siempre incluyen, como una practi-
ca estdndar, elementos de gestion del cambio y
gestion de proyectos. Constantemente se explo-
ran maneras de mejorar la aplicaciéon de ambas
metodologias. Este nivel 6ptimo se caracteriza
por una alta rentabilidad, capacidad de respues-
ta 'y proyectos exitosos.

Areas de capacidad

El modelo de madurez de la capacidad de gestion
del cambio de Prosci considera que dicha madu-
rez se puede describir a partir de cinco areas de
capacidad: liderazgo, aplicacién, competencias,
estandarizacion y socializacién.

Liderazgo: Esta capacidad refleja el compro-
miso del liderazgo, las actividades y los men-
sajes en torno a la importancia y valor de la
gestion del cambio y el esfuerzo para conver-
tirla en disciplina y habilidad. Al respecto, es
importante que la empresa identifique quien
patrocina la construccién de la capacidad, asi
como las actividades que se estan llevando a
cabo para consolidarla. El liderazgo es el fac-
tor mas importante para estos efectos.

Aplicacion: Esta capacidad se focaliza en el
uso de herramientas y procesos de gestion del
cambio en proyectos e iniciativas de la orga-
nizacion. Se consideran factores como el por-
centaje de proyectos que aplican gestion del
cambio, alcance de la ejecucién a lo largo de
la organizacién y disponibilidad de recursos
(econémicos y humanos) destinados al proce-
so de transformacion.

Competencia: Este factor se focaliza en la
formacion y desarrollo en gestién del cambio.
En este respecto, la organizacién debe identi-
ficar el nivel de capacidad de los empleados,
mandos medios, lideres, integrantes de los
equipos de proyecto e integrantes de los des-
tinados a la gestion del cambio. Un resultado
alto en competencia indica que la empresa
cuenta con programas especificos de forma-
cién y evaluacion del desempeno para cada
uno de estos grupos.

Estandarizacion: Esta area abarca los me-
canismos utilizados para institucionalizar la
gestion del cambio, los cuales incluyen la apli-
cacién de un enfoque estructurado, la integra-
cién con gestién de proyectos y la definicién
de los criterios para la aplicacién en proyectos
e iniciativas dentro de la empresa.

Socializacion: Finalmente, este factor se en-
foca en construir entendimiento de lo que es
y el valor que tiene la gestién del cambio, asi
como el compromiso y el apoyo para su aplica-
cioén en proyectos e iniciativas.

Continda...
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Capacidad organizacional en gestion

del cambio en América Latina

El resultado mas relevante de nuestro estudio en
América Latina, realizado del 1 de octubre al 20
de diciembre de 2020, es que 64% de las empresas
en laregion no aplican gestion del cambio, o bien,
lo hacen de manera irregular e inconsistente.

La consecuencia mas importante de este indi-
cador es que una elevada proporcién de los pro-
yectos que emprenden las organizaciones en la
regién no entregan un nivel minimo aceptable
de resultados, lo que se traduce en un ineficien-
te aprovechamiento de los recursos destinados a
cambio y transformacién, una baja productividad
y una elevada rotaciéon de personal. No es una
buena noticia.

Mientras en Europa y el resto del mundo, 2% de las
organizaciones ya han alcanzado el nivel éptimo
(5), en nuestra regién ninguna empresa lo ha logra-
do atn. Por otra parte, en tanto Europa y el resto del
mundo tienen a 11% de sus empresas en el nivel 4,
en la regién latinoamericana solo el 6% se encuen-
tra en ese punto. Asimismo, una quinta parte de las
organizaciones se encuentra en el nivel mas bajo, 1,
en el que la consciencia de gestion del cambio esta
ausente o su aplicacion es reactiva, duplicando las
cifras de las otras regiones.

El estudio de Prosci concluye que el futuro de
las empresas depende del éxito en la adopciéon y
uso de nuevas tecnologias digitales, de mejorar
la colaboracién de los empleados en los nuevos
entornos de trabajo hibrido, mejorar productos y
servicios y optimizar los procesos de negocio.

En este sentido, no basta contar con soluciones
tecnoldgicas de vanguardia, sino que debe im-
pulsarse un desarrollo tecnoldgico centrado en
las personas, facilitando a estas la adopcién y el
uso de nuevas formas de trabajar.

Esto implica acelerar la madurez en capacidad
organizacional de gestién del cambio, de tal
modo que practicamente no haya empresas en
niveles 1y 2,y que veamos cada vez mas empre-
sas alcanzando niveles 4 y 5 de madurez, lo que
significaria que la gestion del cambio se ha vuelto
en América Latina un estdndar organizacional y
una ventaja competitiva.

CreandoValorRH | Enero - Febrero 2022

La clave esta en el liderazgo

y en la vision de futuro

Los numerosos estudios de Prosci indican que un
patrocinio ejecutivo activo es el mayor contribu-
yente general al éxito. En efecto, para dar este
salto enorme, es fundamental que las empresas
latinoamericanas cuenten con lideres que en-
tiendan el valor de la capacidad organizacional
de gestién del cambio y que se comprometan a
desarrollarla.

Un liderazgo efectivo se compromete a construir
la capacidad organizacional de gestién del cam-
bio, que impulse la socializacién y competencia
y, sobre todo, que promueva un enfoque estandar.
Para lograrlo, proporciona los recursos, el presu-
puesto, la autoridad, la credibilidad y el compro-
miso para que el esfuerzo realmente cobre vida.
Esto significa también conectar la capacidad de
cambio organizacional con el éxito estratégico y
financiero de la empresa.

Por otra parte, definir el estado futuro propor-
ciona una direccién y una forma de evaluar su
progreso. También crea estabilidad cuando la
emocién en torno a la gestién del cambio fluye
en forma constante.

Para evaluar la naturaleza de la transformacion
que se busca emprender y, con base en ello, pre-
parar la estrategia y plan de gestién del cambio
mas conveniente, las organizaciones deben res-
ponder tres preguntas sobre su presente y el fu-
turo deseado:

e (Qué tan grande es la brecha entre el estado
futuro y el estado actual?

e /;Qué tan diferente es el estado futuro del es-
tado actual?

¢ (En qué medida se aparta el estado futuro del
actual?

Las organizaciones latinoamericanas tienen ante
si un reto enorme, pero sin duda realizable. Por
tanto, el futuro inmediato debe ocuparse, simul-
taneamente, en la formacién de personas, la in-
tegracién de la gestion del cambio con la gestion
de proyectos y en la creacion de una oficina de
gestién del cambio. De ello depende su futuro.

El contenido es responsabilidad del autor
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ENFOQUE
DE NEGOCIOS

Gestion de
talento
sostenibilidad

Por: Alejandro Vazquez Rios
DIRECTOR DEL AREA DE DIRECCION
DE PERSONAL, IPADE

En un ambiente globalizado, accesible y compe-
titivo, las formas tradicionales de creacion de va-
lor corporativo se han puesto a prueba. Tanto el
descontento social con organizaciones publicas
como privadas cobro6 relevancia en anos recien-
tes y con mas énfasis en paises no desarrollados.

La digitalizacién y su impacto exponencial en
la comunicacién y el acceso a la informacién,
ayudé a poner los reflectores mundiales en temas
como responsabilidad social, triple bottom line y
desarrollo sostenible, como factores criticos para
la permanencia y éxito de las organizaciones a
largo plazo.

Cada vez mds organizaciones han entendido la
importancia de considerar los criterios ambientales,
sociales y de gobierno corporativo (ESG por sus
siglas en inglés) como parte fundamental de su
estrategia y modelo de negocio, al buscar la creacion
de valor para los principales grupos de interés
relacionados con su operacién (stakeholders):
clientes, proveedores, colaboradores, inversionistas
y accionistas.

Existen multiples razonamientos acerca de los
motivos por los que una empresa optaria por una
estrategia sostenible, las conclusiones comunes
se clasifican en dos visiones: favorecer financiera-
mente a las companias y el actuar ético que genera
una imagen publica positiva.

El mayor reto ha sido identificar métricas de soste-
nibilidad corporativa que permitan comparar y me-
dir el desempeno de una organizacion, conociendo
sus fortalezas y oportunidades para tomar acciones
de mejora.
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Dow Jones Sustainability Index (DJSI)

S&P Dow Jones Indices, el mayor proveedor de in-
dices financieros a nivel mundial, en colaboracion
con RobecoSAM, una compania de inversién in-
ternacional enfocada exclusivamente en Inversién
Sostenible (IS), definieron la IS como la disciplina
de inversién que toma en cuenta criterios de tipo
ambiental, social y de gobernanza con el objetivo
de lograr rendimientos financieros atractivos a lar-
go plazo y un impacto social positivo.

Con esta idea en mente, en 1999 crearon el Dow Jo-
nes Sustainability Index (DJSI), con el fin de ofrecer
informacion sobre el desempeno de las principales
empresas que cotizan en la bolsa bajo criterios ESG
a inversionistas, analistas, corporaciones y al mer-
cado en general, en el que identifican a las empre-
sas sobresalientes por la manera en que operan.

La evaluacion utilizada por el DJSI consiste en alre-
dedor de 1,000 datos de cada empresa que acepta la
invitacion a participar en el indice correspondiente
a los dltimos cuatro anos fiscales. La convocatoria
y evaluacion se realiza cada ano, generando la en-
trada y salida constante de empresas del indice vy,
por lo tanto, incentiva la busqueda de acciones de
mejora continua en temas de sostenibilidad.

Dimensiones de la evaluacion

* Dimensiéon de gobernanza: Los sistemas
de gobierno corporativo garantizan que una
empresa se gestione con base en controles y
contrapesos, que permiten al consejo de ad-
ministracion minimizar riesgos, maximizar
resultados vy, especialmente, que los intereses
de la administracién estén alineados con los
de los accionistas. Las preguntas se centran
en la estructura y composicién del consejo, al
igual que los comités relacionados, su eficacia,
transparencia y la estructura de la retribucion
de los ejecutivos, asi como cédigos de conduc-
ta, corrupcién y competencia.

* Dimension ambiental: El desempeno am-
biental esta cobrando importancia en todas las
industrias. Mantener la transparencia a través
de informes adecuados y monitoreo, aumenta
la confianza de los principales grupos de in-
terés de la empresa e influye de manera posi-
tiva en la reputacion y el valor de marca. Las



preguntas en esta dimension se enfocan en la
gestioén que realiza la compania en cuanto al
manejo de emisiones, residuos y aprovecha-
miento racional de recursos.

¢ Dimension social: Al igual que la dimension
ambiental es un aspecto vinculado de forma
directa a la reputacién y valor de la marca. Las
preguntas en esta dimension estan centradas en
el cumplimiento de los derechos humanos, equi-
dad de género, manejo y oportunidades para los
empleados y la salud y seguridad laboral.

Cuatro tematicas de la dimensién social del
indice, reflejan la sostenibilidad de la gestion
de talento en las organizaciones y se explican a
continuacion:

Indicadores de practicas laborales

Mantener una relacién positiva con los empleados
es fundamental para el éxito de las operaciones
de cualquier institucién. Lograrlo va mas alla de
brindar un ambiente de trabajo saludable, implica
también que las empresas implementan practicas
de trato justo, garantizan la diversidad e inclusion,
aseguran la igualdad de remuneracién entre hom-
bres y mujeres, y apoyan la libertad sindical.

De acuerdo con las normas internacionales en
materia de derechos laborales y humanos, se es-
pera que cada vez mas empresas se adhieran y
apliquen estos estandares. Ademas, la creciente
conciencia de los clientes genera mayores ex-
pectativas de las empresas en su papel de ciuda-
danos corporativos globales y su capacidad para
impulsar practicas sostenibles.

e Diversidad: Esta dimensién del DJSI tiene
como objetivo evaluar la proporcién de mu-
jeres en diferentes areas funcionales y niveles
de mando. Este es un indicador de la capacidad
de una empresa para atraer y retener talento
femenino en todos los niveles de la estructura
organizacional.

e Igualdad de remuneracion: Este andlisis
consiste en la comparacién de los salarios de
hombres y mujeres en los diferentes puestos
de responsabilidad, donde se consideran espe-
cificamente los salarios base y los incentivos.

¢ Libertad de asociacion: Este apartado evaliia
si la empresa permite que los empleados se
afilien libremente a sindicatos independientes
o cuenten con convenios colectivos, también
se solicita el porcentaje de representatividad
de éstos en toda la organizacion.

Desarrollo del capital humano

La empresa necesita no s6lo garantizar que cuen-
ta con las competencias adecuadas para ejecutar
su estrategia, sino también requiere mejorar la
atraccion y retencién de talento sin perder de
vista las motivaciones de los colaboradores. Todo
lo anterior con el objetivo de mantener o incre-
mentar la productividad y el potencial de innova-
cién en la empresa.

El reto central en cuanto al desarrollo del capital
humano reside en integrar sistemas de gestion del
conocimiento y de impulsar el aprendizaje orga-
nizacional como un estilo de trabajo permanente.
Esta variable evaltia la capacidad de la empresa
para identificar brechas de habilidades, medir la
gestion del capital humano y desarrollar sistemas
para compartir conocimientos.

e Capacitacion y desarrollo: Tener métricas
sobre la inversion que hace la organizacién en
capacitacion y desarrollo de su talento, es la
forma de medir la efectividad de tal esfuerzo.
Indicadores como el promedio de horas labo-
rales dedicadas por empleado en capacitar-
se, hasta el porcentaje de promocién interna
entre el total de las vacantes existentes, son
algunas variables consideradas en este aparta-
do.La calidad de los empleados que las empre-
sas pueden atraer y retener, hace la diferencia
en la capacidad de respuesta ante las circuns-
tancias del entorno, por lo que las practicas
sOlidas de desarrollo de capital humano se
consideran una fuente importante de ventaja
competitiva.

e Programas de desarrollo de empleados:
Uno de los desafios tanto para las empresas
como para los inversionistas es comprender
completamente los efectos comerciales y fi-
nancieros de invertir en los empleados. Este
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El mayor reto ha sido
identificar métricas de
sostenibilidad corporativa
que permitan comparar y
medir el desempeno de
una organizacion.

apartado del DJSI requiere ejemplos concretos
de la empresa sobre como y en qué medida
cuantifica los beneficios de las inversiones en
capital humano. Este apartado no contempla
programas que brindan a los empleados las
habilidades bésicas que necesitan para llevar
a cabo su trabajo diario (cumplimiento obli-
gatorio o capacitacién basica), sino aquellos
de desarrollo de liderazgo, gestion de talento
joven, capacitacién avanzada, certificaciones,
entre otros.

e Retorno de la inversion en capital humano
(HC ROI): Se obtiene con base en los siguien-
tes datos de los Gltimos cuatro anos fiscales.

a) Ingresos totales

b) Costos de operacién totales

) Costos relacionados con el personal (suel-
dos y beneficios, programas de capacitacion
y desarrollo, pensiones, gastos de recluta-
miento, etc.)

La férmula de calculo es: HC ROI=(a-(b-c))/c

El resultado muestra el grado de rentabilidad de
la compania en relacién con los costos de capital
humano.

e Retorno de la inversion en desarrollo de
empleados: El propédsito de la pregunta es que
la empresa demuestre de manera cuantitativa
cémo mide los beneficios de la inversién en los
programas de desarrollo. Es decir, educacion,
capacitacién, entrenamiento y compensaciéon
variable. A diferencia del HC ROI, en este in-
dicador no se considera la compensacion fija
y los beneficios como vacaciones, aguinaldo,
seguridad social, etc.
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El objetivo de este apartado es identificar las mé-
tricas utilizadas por la empresa para cada pro-
grama que maneje; por ejemplo, certificaciones
en Six Sigma, World Class Manufacturing, capa-
citacion en seguridad y el retorno expresado en
reduccién de costos, tiempos de proceso, reduc-
cion de accidentes o ausentismo, incremento en
retencion del grupo beneficiado, etc.

Atraccion y retencion de talento

Las empresas deben desarrollar e implementar
un sistema de evaluacion y compensacion alinea-
do con la estrategia, incorporando componentes
fijos y variables.

El énfasis en este apartado es conocer si la em-
presa tiene un sistema integral para recompensar
a los empleados de todas las categorias de acuer-
do con las métricas de desempeno individual.

e Evaluacion del desempeno individual: Se
evaltian las diversas herramientas que utilizan
para medir el desempeno de las personas y en
qué medida se aplican estandarizadamente en
toda la organizacion. Considera tres niveles:

a) Gestion por objetivos: a partir de las metas
previamente establecidas a las cuales se les
debera dar seguimiento por el jefe inmediato.

b) Evaluacién multidimensional (ejemplo:
360°): sugiere una revision por el jefe, equi-
po de trabajo y colaboradores, para tener
una vision mas global sobre las competen-
cias aplicadas en la vida diaria.

¢) Comparativo formal: indica una autoeva-
luacién, donde la persona “compara” sus
resultados y competencias contra el resto
de su equipo de trabajo.

¢ Incentivos de largo plazo: Estos programas
pueden ser esenciales para retener talento
calificado a lo largo del tiempo. Sirven para
orientar las decisiones clave en toda la orga-
nizacién en torno a metas y objetivos estraté-
gicos, lo que brinda a las empresas una mayor
probabilidad de éxito en el tiempo. Esta pre-
gunta evalta los programas de incentivos a
largo plazo que tiene la empresa para emplea-
dos a dos o mas niveles del CEO y el marco de
tiempo durante el cual se pagan.



e Tasa de rotacion de empleados: KPI de ges-
tién que refleja la capacidad de una empresa
para retener talento. Se pide la rotacién total,
la voluntaria y el costo de contratacién.

¢ Compromiso de los empleados: Las encuestas
internas sobre el compromiso de los empleados
son una herramienta util para adaptar las poli-
ticas de RH y abrir un canal de comunicacién y
recomendaciones de los colaboradores hacia la
empresa. En esta pregunta se identifica si las
companias realizan encuestas periddicas sobre
el compromiso de su gente, sus opiniones so-
bre la organizacion, el lugar de trabajo v si las
empresas hacen publicos los resultados y pue-
den desagregar los resultados por areas, niveles,
género, para comprender las diferencias de opi-
nién y abordar problemas potenciales.

Salud y seguridad laboral

El desempeno deficiente en salud y seguridad
dentro de la organizacion tiene un impacto ne-
gativo directo en los costos laborales, a través de
una menor productividad, al ser un tema de cre-
ciente importancia por la inclusiéon de riesgos no
solo fisicos sino psicolégicos o emocionales. Las
preguntas en este apartado se centran en los KPI
para las operaciones propias de la empresa y sus
proveedores en comparacién con la industria.

o Tasa de ausentismo: El propésito de la pre-
gunta es evaluar e identificar los nimeros de
dias perdidos (ausencias) por enfermedad y le-
siones, ya que este puede aumentar los costos
operativos, repercutir en la motivaciéon de la
gente e incluso poner en riesgo la reputacion
de la empresa. Se solicita evidencia comproba-
da por un tercero de los nimeros presentados.

e Salud y bienestar: Con esta pregunta se
pretende evaluar las medidas de una empresa
para fomentar el bienestar de los empleados
para un equilibrio de salud y seguridad en
su trabajo, como horarios flexibles, trabajo
remoto, pago de dias extras adicionales al
periodo de maternidad y paternidad, apoyo de
guarderias.

El nimero de empresas evaluadas en la edicion
2021 del DJSI impuso una marca al alcanzar las 7

mil organizaciones a nivel global. S6lo 633 califi-
caron para el Sustainability Yearbook 2021 clasifi-
cadas de la siguiente manera:

® 70 empresas en categoria oro = Lideres en su
industria.

® 74 empresas en categoria plata.

e 98 empresas en categoria bronce.

* 389 empresas que lograron el puntaje
necesario para ser miembros del Sustainability
Yearbook.

Seis empresas mexicanas demostraron practicas
sostenibles sobresalientes en cinco industrias.

Empresa lider en

[ 15 ik sostenibilidad

Materiales de CEMEX, S.A.B. de CV.

construccion
. . Banco Santander
Entidades bancarias México, S.A.
. Coca Cola FEMSA,
Bebidas S.A.B.de C.V.
Bienes inmobiliarios Fibr? PROLOGIS
Fibra UNO
Orbia Advance
Productos quimicos Corporation, S.A.B.
de C.V.

Los criterios de evaluacion utilizados por el DJSI
por mas de 20 anos, bajo un proceso de constante
adaptacion a la realidad que enfrentan las orga-
nizaciones, son una guia practica para directores
interesados en adoptar practicas de impacto so-
cial como parte de su estrategia, con el objetivo
no so6lo de atraer y retener talento sino también
de crecer el impacto de su labor directiva al ex-
terior de la empresa, influyendo en proveedores,
clientes, accionistas e inversionistas.

El gran reto consiste en llevar el tema ESG a la
agenda de los consejos de administracién y de los
equipos directivos, con el objetivo de identificar
el valor que genera alinear la estrategia de talen-
to con la estrategia ambiental.

El contenido es responsabilidad del autor
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El nuevo liderazgo exige
mejor comunicacion

Por: Salvador R. Sanchez Gutiérrez
CONSULTOR ASOCIADO EN ZUBIA PEOPLE & BUSINESS
Y PROFESOR EN LA UNIVERSIDAD IBEROAMERICANA

La estrategia de comunicacion, el concepto

rector, los mensajes y las principales acciones
deben ser desarrollados por profesionales,
pero aprovechar todo el potencial de impacto
exige la participacion de los lideres.

Las condiciones laborales que nos impusieron las
crisis sanitaria y econdémica durante el 2021 y el
previo han cambiado nuestra forma de entender
el trabajo. Es algo sabido, comentado hasta el
cansancio, con lo que es dificil estar en desacuer-
do, pero paraddjicamente es un tema que no se
ha analizado lo suficiente.

Por ejemplo, todavia no tenemos una compren-
sién clara de las razones por las que millones de
personas, en nimeros sin precedente, decidie-
ron renunciar a sus empleos en Estados Unidos,
ni hemos llegado a conclusiones convincentes
sobre las causas de las fluctuaciones en la pro-
ductividad del esquema home office, ni sabemos
bien a bien como vamos a manejar la previsible
conflictividad que generardn las negociaciones
de las modalidades de vuelta a la oficina en 2022.
En buena medida seguimos aprendiendo, aunque
el mejor camino no sea el ensayo y error.

En materia de gestion, muchas de las mayores in-
terrogantes que nos ha dejado esta temporada de
excepcion tienen que ver con el liderazgo. El trabajo
remoto puso en tela de juicio el valor de las apor-
taciones de los lideres, cuyas habilidades, estilos
y habitos de conduccién de equipos tuvieron que
revisarse y replantearse, con resultados no siempre
afortunados. Todos hemos experimentado en carne
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propia lo dificil que puede llegar a ser la colabora-
cién por videoconferencia y ha sido evidente que la
gran mayoria de los lideres tuvieron que “cambiar
la llanta con el autobts en marcha”, aprendiendo
como pudieron, con poco o nulo apoyo.

Lo anterior pertenece al pasado y mal que bien las
cosas han funcionado, lo sé. Pero mirando hacia
adelante con realismo no podemos suponer que la
vuelta a “la normalidad” implique volver a las for-
mas de trabajo que tuvimos que abandonar en las
oficinas, almacenes y fabricas en abril de 2020.

No tengo una idea clara de cémo nos vayamos a
organizar a partir de enero de 2022, pero tengo
la certeza de que muchas cosas ya no serdn igual,
entre ellas las formas de interaccién, colabora-
cién y trabajo en equipo, ademds de conceptos
como disponibilidad, meritocracia, jerarquia y
autoridad, y quiza hasta la interpretacion de al-
gunos valores, como lealtad, responsabilidad y
compromiso. En este escenario los lideres se ve-
rén obligados, una vez mas, a revisar y replantear
sus recursos si quieren recuperar relevancia.

Pero no podemos dejarles toda la responsabilidad
a ellos. El regreso al trabajo presencial, hibrido o
no, traera consigo fuertes cuestionamientos y ten-
siones no solo para la supervision y liderazgo sino



para nuestra idea de trabajo y para las culturas de
las organizaciones (en muchos casos maltrechas
por la falta de contacto interpersonal). La diferen-
cia dependera de la calidad de la comunicacion, en
primera instancia con los ptblicos internos, pero en
general con los principales stakeholders.

Los alcances de la comunicacién

De entrada, la calidad de la comunicacién de-
pende del grado en que se han identificado y se
atienden los intereses y necesidades de las per-
sonas involucradas, sobre todo de aquellas co-
munmente conocidas como los receptores. En
términos generales puede decirse que hay tres
aspectos prioritarios a cuidar:

® Condiciones de trabajo (o de interaccién con
la organizacion, tratdndose de clientes, provee-
dores y otros grupos relevantes): ;Qué cambia-
rd y qué se mantendra igual? ;Qué se espera de
mi bajo las nuevas condiciones? ;Qué puedo
esperar de la organizaciéon? De acuerdo con un
reporte reciente de McKinsey!, la inadecuada
comunicacion respecto a las condiciones de tra-
bajo previstas es una fuente muy importante de
ansiedad para los colaboradores.

* Fundamentos de la relacion: Esta faceta se re-
fiere a lo que podria llamarse “contrato psicold-
gico” entre las personas y las empresas. ;Con qué
valores y creencias esperas que me identifique
como empleado (proveedor, cliente)? ;Cudles
son los conceptos de persona, trabajo, responsa-
bilidad, autoridad, compromiso, etc., en los que
se va a cimentar nuestra relacién? ;Cudles seran
las bases de nuestra identificacién, como cola-
boradores, con la organizacién y la marca?

¢ El sentido del cambio: Este es un punto par-
ticularmente delicado, que tiene que ver con la
narrativa del cambio (o la permanencia), es de-
cir, la 16gica de las circunstancias que viviremos
a futuro, y la posibilidad real de que los colabo-
radores puedan “integrar” esa narrativa a las na-
rrativas de sus propias vidas en el momento ac-
tual. Dicho de otro modo, es la comprension de
los por qué, para qué y como de lo que estamos
viviendo en el trabajo y como se conectan con
cada uno de nosotros y nuestras vidas. Cuando
las personas le encuentran sentido a lo que les
sucede pueden enfrentarlo, manejarlo y tolerar-
lo mucho mejor que cuando no entienden qué

estd pasando. El cambio exitoso demanda un
sentido claro.

La estrategia de comunicacién, el concepto rec-
tor, los mensajes y las principales acciones deben
ser desarrollados por profesionales, pero aprove-
char todo el potencial de impacto exige la parti-
cipacién de los lideres promoviendo, explicando,
aclarando y reforzando los mensajes en corto,
en la interaccién cotidiana con sus colaborado-
res. Sin su participaciéon constante y, sobre todo,
consistente, el cambio buscado va a costar mucho
trabajo, si es que se logra.

El papel de la cultura

Ningtn esfuerzo de comunicacién de una organi-
zacién con sus integrantes tendréa garantizado el
éxito si se desarrolla con insuficiente apego a su
cultura. Puesto que, como sabemos bien, esta no
es modificable de la noche a la manana ni como
resultado de medidas cosméticas, la estrategia de
comunicacién y cambio tendra que alinearse con
la cultura y no al revés.

Eventualmente, un buen esfuerzo de comunica-
cién integral incidird en la cultura y es probable
que provoque transformaciones en la direccién
deseada, sobre todo si se ha hecho con la parti-
cipacion de los jefes en todas las dreas y niveles.
Comunicacién y cultura caminan juntas, alimen-
tdndose mutuamente.

En 2022, los retos estratégicos para una gran canti-
dad de empresas, quiza la mayoria, tendran que ver
con la permanencia y el crecimiento. Enfrentarlos
adecuadamente les exigira haber resuelto los retos
de atraer y retener al talento necesario, y esto difi-
cilmente se lograra sin haber resuelto los proble-
mas y conflictos derivados de la “reinsercién” en la
vida laboral presencial de muchisimas personas.

Espero haber dejado claro que el requisito nimero
1 para resolverlos de manera productiva y satisfac-
toria es apoyarnos en la comunicacién y la cultura.

! Alexander A., De Smet A., Langstaff M., y D. Ravid. What employees are sa-
ying about the future of remote work. McKinsey & Company. Abril de 2021.
https://www.mckinsey.com/business-functions/people-and-organizatio-
nal-performance/our-insights/what-employees-are-saying-about-the-futu-
re-of-remote-work
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Hablemos de talento,

& ) 4 e 7
2 i su gestion y el desarrollo
PES organizacional

Por: Dr. Eduardo Mouret Polo
DIRECTOR GENERAL, PRODEHO

-
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“Talento es un nimero reducido de
personas que son quienes contribuyen
mayormente al logro de los resultados
del negocio y que solamente ellos
son capaces de lograrlo”.

Subir Chowdhury.

En los anos recientes se ha mo-
dificado la denominacién del
area encargada de la adminis-
traciéon de quienes trabajan en
la organizacion, partiendo de su
forma quizd mas generalizada,
“recursos humanos” vy, en algu-
nos casos, tomando prestados
conceptos del éarea financiera
para llamarla “capital humano”.
En otros momentos, se decia
que los empleados son “acti-
vos” y algunos mas, llegaron a
mencionar que el personal es
un “pasivo” de la empresa. Estas
féormulas, de acuerdo con el ra-
zonamiento que se hiciera, po-
drian tener parte de razon.

También se manejaron algunas
expresiones con otros enfoques
mas humanistas, que expresa-
ban que los empleados no son
“recursos” y optaron por uti-
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lizar el término “personas”. Y
asi arribamos hasta estos dias
cuando la tendencia apunta ha-
cia la denominacién de “talento
humano”. No obstante, quiero
abordar brevemente este ulti-
mo concepto, pues también las
areas encargadas de las funcio-
nes basicas llevan el nombre de
“incorporacién de talento”, “de-
sarrollo de talento”, “retencién
de talento”, etc.

Subir Chowdhury, profesor de la
Universidad de Harvard, en su
libro “The Talent Era: Achieving
a High Return on Talent”, da
una extraordinaria definicién
que me parece muy interesante
compartiry que lareflexionemos
para ser congruentes con la
terminologia que usamos en la
actualidad, porque, si bien es
cierto el concepto de talento

suena muy elegante y de alto
impacto, quizd no describa
correctamente las funciones del
area tal como se llevan a cabo.

Al respecto, Chowdhury sena-
la que “talento es un niimero
reducido de personas que son
quienes contribuyen mayor-
mente al logro de los resultados
del negocio y que solamente
ellos son capaces de lograrlo”.

En diversos momentos, he escu-
chado a lideres decir que si al-
guien se quiere ir de la empresa,
no importaba porque nadie es
indispensable y se puede reem-
plazar facilmente. Curiosamen-
te, ahora con la definicién de ta-
lento nos damos cuenta de que
no es asi, pues llega a convertir-
se en personas indispensables
para el negocio.



Lo anterior, claramente nos
precisa que no todas las perso-
nas en la organizacién son re-
presentativas del “talento”. Si
bien todos los seres humanos
tenemos nuestros dones o ca-
racteristicas con las que salimos
adelante en la vida, algunos
quizé no los han identificado y
otros probablemente no los han
desarrollado, pero al final, lo
que llamamos diferencias indi-
viduales, hacen la distincién en
el desempeno y los resultados.

Chowdhury insiste en que de-
bemos identificar quiénes son
nuestros verdaderos talentos,
que son “estrellas” y pasan a
formar un grupo de “élite” en
cada organizaciéon, por lo que
debemos brindarles reconoci-
miento, procurarlos, cuidarlos,
desarrollarlos y recompensarlos

Sera importante
que cada empresa
o negocio lleve

a cabo una
planeacion
estratégica de su
personal, es decir,
partir de su
estrategiay
estructura actual
hacia una
proyeccion en

el futuro.

de manera especial. Claro que
hacer esto de manera diferen-
ciada, con este grupo especial
de personas, viene a romper
principios mas o menos conven-
cionales de la administracion,
asi como las bases en el manejo
de los sueldos y compensacio-
nes, pues este enfoque no deja
de estar encaminado hacia el
concepto de la meritocracia.

Por otro lado, debemos ser cons-
cientes que una organizacion
no necesariamente debe buscar
o incorporar a su plantilla sola-
mente estrellas o talento, pues se
requieren de otros perfiles para
realizar diferentes tareas y tipos
de actividad. Para tal efecto, sera
importante que cada empresa o
negocio lleve a cabo una planea-
cion estratégica de su personal, es
decir, partir de su estrategia y es-
tructura actual hacia una proyec-
cion en el futuro.

Para completar este proceso,
también debera contar con un
inventario de sus actuales co-
laboradores con informacion
atil y valiosa de su potencial
y desempeno para realizar un
ejercicio utilizando, por ejem-
plo, el modelo y la metodolo-
gia del “Nine Grid Box” que les
permita mapear a su personal y
estimar las necesidades futuras
de acuerdo con la estrategia y
estructura en prospectiva.

Asi, conoceremos
anticipadamente las brechas
que tendremos que cubrir,
nuestras necesidades de
personas internas a desarrollar,
o bien, para realizar un
reclutamiento estratégico.
Derivado de este robusto

ejercicio, nos daremos cuenta
de que no necesariamente
requeriremos tener o contratar
solamente  “estrellas”.  Se
trata de personas que hacen
la diferencia, generan sumas
millonarias de ingresos con su
sola presencia o con mencionar
su nombre. Sin embargo, para
cuestiones practicas de lo que
podemos hacer en nuestras
organizaciones para gestionar
el talento proponemos:

1. Establecer un sistema de

planeacion estratégica
de recursos humanos que
incluya:

1.1 Evaluar el potencial ac-
tual del personal.

1.2 Evaluar el desempenio ac-
tual del personal.

1.3 Identificar al personal que
consideremos talento.

2. Mapear al personal de acuer-
do con el “Nine Grid Box”, que
permita conocer el panorama
actual vy, sobre dicha base,
proyectar la distribuciéon que
requerird la organizacién en
el futuro, acorde a los planes
estratégicos.

3. Delinear planes de desarro-
llo, carrera y reemplazo.

4. Determinar acciones para
cerrar las brechas, a través de
acciones (capacitacion, desa-
rrollo, coaching, mentoring,
rotacion de puestos, on the
job training, etc.)

5. Disenar un sistema de reco-
nocimiento (psicoldgico) y

Continua...
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No necesariamente requeriremos tener o
contratar solamente “estrellas”. Se trata de
personas que hacen la diferencia.

de recompensas (econdmico)
para la retencion de las per-
sonas que sean clave para la
organizacion.

6. Dar un seguimiento a este
sistema, para asegurar que
se cuenta con las personas
idéneas, con la preparacion
requerida, en el momento
oportuno, para mantener la
continuidad de las operacio-
nes del negocio.

Otro de los temas prioritarios
para tomar en cuenta en la ges-
tion del talento es tener un mo-
delo de competencias disenado
acorde a las necesidades. Para
su diseno habra que considerar
las caracteristicas del entorno,
la estrategia, la cultura organi-
zacional y otros aspectos parti-
culares del negocio.

Lo anterior conducird a elabo-
rar los perfiles de competencias
requeridos. Sin embargo, esta
tarea no es tan simple, si quere-
mos que sean perfiles de éxito,
para lo cual habrd que seguir
una metodologia que permita
conocer los indicadores que hoy
estan dando los resultados que
el negocio espera.

Deseo compartir con ustedes
que en estos momentos, en los
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que hay una tremenda compe-
tencia para obtener a las me-
jores personas, tenemos dos
grandes alternativas para ser
exitosos: ser el mejor o ser dife-
rente. Ambos caminos pueden
llevar a una ventaja competi-
tiva frente a otras personas y
siguiendo una de las ideas que
plantea Marcus Buckingham
en su libro “Now, discover your
strengths”, si identificamos
nuestras fortalezas, lo ideal
serd continuar construyendo
mas sobre ellas, pues es la me-
jor manera de sobresalir y ser
mejor o ser el mejor. Enfoque
diferente al que por muchos
anos hemos manejado, el cual
invitaba a estar mas concentra-
dos en trabajar sobre las areas
de oportunidad. Y como inter-
pretacion de quien escribe, en-
tiendo que una de sus ideas es
que “tus areas de oportunidad,
es donde, menos oportunidad
tienes”. Frase para reflexionar.

Finalmente, informacion que
me parece muy uUtil compartir
con ustedes en este contexto,
es acerca de como demostrar el
valor del trabajo que realizamos
en Recursos Humanos ante la
alta direccion de las empresas,
es decir, me refiero a las
propuestas de figuras como
Jeffrey Pfeffer (“Competitive

advantage through people”
y “The human equation”),
asi como las extraordinarias
aportaciones de mis maestros
Jack y Patty Phillips sobre
el retorno de inversiébn en
la gestion de talento. Son
herramientas que nos ayudan
a generar argumentos soélidos
con indicadores clave del
negocio para evidenciar el
valor de nuestro trabajo. ;EI
talento genera capital! Ahora,
habra que demostrarlo.

El contenido es responsabilidad del autor.
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Una opcion para

el desarrollo de
competencias blandas
(soft skills)

Por: Elias Campos Cervantes
SOCIO DIRECTOR DEL CENTRO DE
APRENDIZAJE TRANSFORMACIONAL SC

La globalizacién y la fuerte competencia que
existe en los diversos sectores y mercados, la in-
novacion desarrollada por la tecnologia en evolu-
cion constante, asi como los cambios, provocados
por el entorno, cada vez mas frecuentes y turbu-
lentos, impactan en la estructura de las organiza-
ciones creando la demanda, apremiante, de desa-
rrollar competencias para obtener los resultados
que necesitan.

Las competencias blandas estan relacionadas con
la manera en que interactuamos con otras perso-
nas y con nosotros mismos, en como nos comu-
nicamos y vinculamos con los demds. Son afines
con las cualidades personales y la identidad de
cada individuo. Al respecto, James y James (2004)
concuerdan en que las habilidades “blandas” son
un conjunto de cualidades personales como: co-
municacion, liderazgo, servicio al cliente, reso-
lucion de problemas, trabajo en equipo, que per-
miten a los individuos tener éxito en el mercado
laboral y promover su carrera.

Por su parte, Monica Flores, presidenta de
Latinoamérica de Manpower Group, en el foro
de Recursos Humanos de American Chamber of
Commerce de Monterrey, en noviembre de 2020,
presentd una investigacion sobre las habilidades mas
demandadas por las organizaciones. Como se puede
apreciar, la mayoria son competencias blandas.

e Comunicacion

® Priorizacion

e Adaptabilidad

e Tomar iniciativas

* Integridad

e Pensamiento analitico
e Construir relaciones

COLUMNA

INVITADA

* Empatia
* Coaching
* Resiliencia

El objetivo del presente articulo consiste en
transmitir, una manera efectiva para el desarro-
llo de las competencias blandas, que consiste en
utilizar el proceso de coaching combinado con la
Programacion Neurolingiiistica (PNL) creada por
John Grinder y Richard Bandler.

El coaching, es un proceso de acompanamiento
donde el cliente decide el objetivo que quiere
lograr y la forma de cdmo lograrlo. El coach con
preguntas poderosas, técnicas y ejercicios, faci-
lita la eliminacion de obstaculos que impiden el
logro de los objetivos propuestos. En este proce-
so reflexivo, el cliente se hace consciente de sus
fortalezas, sus areas de oportunidad y define las
estrategias para obtener los cambios requeridos
en el logro de los resultados deseados.

La Programacion Neurolingiiistica, definida por
Joseph O’Connor y Seymour (1995) es el arte y
la ciencia de la excelencia personal. Arte porque
cada persona aporta su toque Unico, y ciencia
porque hay un método y un proceso para descu-
brir los modelos empleados por los individuos
sobresalientes. Las habilidades, herramientas
y ejercicios que tiene la PNL, le dan sustento al
proceso de coaching proporcionandole poder a
los clientes para generar los cambios que desean.

La PNL ayuda a establecer las metas bien formadas,
capacidad para promover procesos hacia la exce-
lencia con estados emocionales y con los recursos
internos del cliente. También, se utilizan cambios
de posiciones perceptuales para que el coacheé ob-
tenga distintas perspectivas para distintos aprendi-
zajes y retroalimentacion que compromete al clien-
te a realizar las acciones propuestas.

La PNL provoca el aprendizaje y cambios, tan-
to en qué competencias desarrollar como en la
manera para desarrollarlas. El coacheé aprende a
comunicase, a relacionarse mejor con los demas
y consigo mismo; fortaleciendo su inteligencia
emocional. En sintesis, coaching con PNL, es una
excelente combinacion.
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Sé un lider
&7 remarcable

S—

Por: Juan Alberto Gonzalez Esparza
CEO, COFUNDADOR Y COACH EN ALTO RENDIMIENTO;
IRRADIATE MORE

Altos ejecutivos continuamente me

preguntan como pueden predecir su futuro,
generar mayor éxito, impacto, abundancia,

felicidad, entre otros temas. Y mi respuesta
siempre es: ;qué estas haciendo hoy?

El habito unificador:

Tu responsabilidad personal

Estamos viviendo una época sin precedentes.
Hoy nuestro mundo esta siendo cuestionado y es
nuestro mejor momento para reaccionar y accionar.

Los lideres se estdn enfrentando a tres grandes
enemigos: la duda, la divisién y la procrastina-
cién. La duda de saber si saldremos adelante en
medio del caos y la incertidumbre nos acecha. En
lo personal nos cuestionamos si tenemos o ten-
dremos las habilidades para hacerle frente a los
retos: “si soy la persona adecuada”, “si mi equipo

es el adecuado”, “si los tiempos o recursos son los
adecuados”, por referir s6lo algunos.

Después nos enfrentamos a la divisiéon que, por
si fuera poco, comienza con nosotros mismos.
Cuando existe una division en ti, cuando no vives
en congruencia con la mejor version de quien pu-
dieras llegar a ser, entonces te sientes incomple-
to. No estas viviendo en unidad de vida y cuando
no estas viviendo en unidad, no puedes dar lo
mejor de ti por los demads, por tu familia, por tu
trabajo o escuela, por tu comunidad y por tu pais.

30 CreandoValorRH | Enero - Febrero 2022

Nuestro tercer enemigo se manifiesta como la
procrastinacion, evitar, posponer. Procrastinar es
una excelente estrategia de corto plazo para no
sentir inconformidad y es una excelente estrate-
gia de largo plazo para ser miserable.

Se requiere una nueva generacion de lideres, li-
deres que entiendan que el verdadero liderazgo
no es una capacidad. Es una mentalidad. Todos
nosotros tenemos a un lider en nuestro interior
esperando a ser despertado. jDespierta al lider
que hay en ti! Los lideres promueven soluciones,
las victimas so6lo se quejan.

JTu de qué lado estas?

En épocas turbulentas, se requieren de lideres re-
marcables. Un lider remarcable no nace por acci-
dente, nace por diseno. Un lider remarcable da la
mejor version de él. Dar lo mejor de ti, se vuelve
un estilo de vida, todos los dias intenta ser al me-
nos 1% mejor que el dia anterior y dejaras atras el
perfeccionismo para comenzar a avanzar.

Estamos iniciando un ano lleno de retos. Vivi-
mos en un mundo volétil, incierto, complejo y



ambiguo que ademads requiere
de mucha agilidad. Esto no va a
cambiar, tienes que prepararte.

e Enlugar de promover la duda,
promueve la esperanza.

¢ En lugar de promover la divi-
sion, promueve la unidad.

e En lugar de procrastinar
toma accion.

Yo ayudo a CEOs, directivos y
emprendedores consolidados a
crear un negocio, una practica
de negocios que sea amigable
a su estilo de vida, un estilo de
vida a prueba de la fatiga ex-
trema, que puedan vivir, amar y
trabajar alcanzando un balance
extraordinario.

Para lograr esto, el habito mas
importante que instauramos en
un lider remarcable es el habito
unificador de todos los hébitos,
el cual denomino “tu responsa-
bilidad personal”. Este habito lo
que hace es que de manera con-
sistente seas consciente de lo que
realmente es importante para ti.

La actitud

y momentum
con el que inicies
este 2022 va

a determinar

tus siguientes

12 meses

El habito consiste en crear un es-
pacio diario al comenzar tu dia y
revisar mentalmente o escribien-
do: ;en donde me debo enfocar
hoy? ;cudles son mis metas mas
importantes? ;como esta siendo
mi actitud hoy? y ;qué acciones
necesito tomar hoy?

Es el habito unificador de todos
los habitos. Requiere de inten-
cién y disciplina, practicar 20
minutos diariamente, frenar, to-
mar un espacio de calidad para
poder planificar hacia doénde
debe fluir tu energia, claridad de
lo que realmente quieres para ti,
hacer introspeccién sobre como
estas siendo y afinar qué accio-
nes vas a tomar para progresar
en tu dia.

Para llevar la practica anterior a
un siguiente nivel quiero hacer
énfasis en la actitud, tu actitud
serd lo mas importante, es aqui
donde te pregunto: ;tienes una
actitud de basura o una actitud
de lider?

Hoy tienes una gran responsa-
bilidad porque tu actitud no se
puede delegar. Tu actitud no
depende del entorno, solo de-
pende de ti. Como senala Victor
Frankl en su libro “El hombre
en busca de sentido”, “te pue-
den arrebatar y quitar cualquier
cosa en tu vida, te pueden qui-
tar tu casa, tu dinero, tu ropa,
tus pertenencias, pero lo tnico
que no te pueden arrebatar es tu
actitud”.

¢ Sisientes que tu 2021 fue te-
rrible, comienza el afo dan-
dole un giro y mete el primer
gol.

o Sisientes que tu 2021 se sin-
ti6 como un empate, cierra
con todo y mete el gol de la
victoria.

* Si sientes que tu ano fue sen-
sacional, celebra, no te confies
y generara momentum para
los siguientes meses.

Comienza a definir como
quieres que se vea este 2022
Altos ejecutivos continuamen-
te me preguntan como pueden
predecir su futuro, generar ma-
yor éxito, impacto, abundancia,
felicidad, entre otros. Y mi res-
puesta siempre es: ;qué estas
haciendo hoy?

Las personas a nuestro alrede-
dor requieren de inspiracién y la
mejor forma de inspirar es po-
niendo el ejemplo. Pon el ejem-
plo. El ejemplo es arrasador.
Los lideres ponen el ejemplo.
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Trabajo hibrido
productivo:
MIT Sloan

Por: Mundo Ejecutivo
con informacion de Viridiana Vega

Los lideres debemos
comprender los ejes del
trabajo hibrido, las ventajas
y desventajas, para lograr
la energia, el enfoque,

la coordinacién y la
cooperacion que demanda
la productividad.

La energia, el enfoque, la coordinacién y la coopera-
cién son necesarios para lograr una productividad.

Las empresas implementan nuevas formas de
trabajo en medio de la emergencia sanitaria, pero
también vislumbrando estrategias para hacerle
frente a la postpandemia.

Por lo anterior, las dinamicas de trabajo apelan al
lugar y tiempo, asi como a formas hibridas de cola-
boracién que no logran establecerse con relacién a la
flexibilidad y en el espacio de trabajo que permita un
mejor desempeno, sea en la casa o la oficina.

El articulo “Cuatro principios para garantizar que
el trabajo hibrido sea productivo” que publica el
MIT Sloan Management Review México, senala
que es importante que los lideres entiendan los
ejes del trabajo hibrido, las ventajas y desven-
tajas, para lograr la energia, el enfoque, la coor-
dinacion y la cooperacion necesarios hacia una
productividad.

Principios emergentes

El texto refiere a cuatro principios emergentes para
lograr que el trabajo hibrido se implemente con éxito.
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Oficina de cooperacion: Es cierto que la oficina
es esencialmente una actividad social, por lo tan-
to es necesario para las empresas que al regresar
sus colaboradores a la oficina se cree un lugar de
cooperacion e interaccion. Las acciones que se
podrian realizar son crear espacios abiertos, que
los trabajadores se retinan al aire libre y cambiar
a las personas de su lugar cada tres meses para
fomentar una socializacion.

e Trabajo en casa como fuente de energia:
Se requiere un nivel de intencionalidad en las
expectativas de los colaboradores y los lideres,
que pueden lograrse a través del desarrollo de
procesos para la gestion del rendimiento vir-
tual como incluir controles regulares de equi-
po, conversaciones individuales e informes al
mes a la direccién.

¢ Tiempo asincrénico hacia el enfoque: Si se
considera que en muchos centros de trabajo el
enfoque es un factor importante para la pro-
ductividad, crear un horario en el que los co-
laboradores se concentren y destinar otro para
que ajusten sus ritmos energéticos naturales,
puede ser benéfico. Para muchos ser duenos
de su tiempo es una fuente de liberacion.

¢ Tiempo sincronizado como base de coor-
dinacién: Aunque algunas tareas se realizan
mejor cuando las personas se concentran y
trabajan por su cuenta, otras necesitan la
coordinacién en tiempo real de los proyectos
con una comunicacion y retroalimentacion.

Por ultimo, el articulo considera imprescindible
la presencia de lideres competentes y comprome-
tidos para lograr un trabajo hibrido que funcione,
pues sera necesario un gran nivel de intencio-
nalidad que en las practicas laborales tradicio-
nales no se ha requerido, es decir, escuchar las
necesidades individuales de los colaboradores al
mismo tiempo que es creativo en el desarrollo de
soluciones.
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Conoce los
nuevos canales
digitales de
AMEDIRH

Para dinamizar su comunicacion cotidiana
con mas de 12,500 ejecutivos del talento en
México, AMEDIRH impulsa dos nuevos canales
digitales y enriquece sus contenidos en todas sus
plataformas.

WhatsApp y TikTok, las dos redes sociales mas
utilizadas en los ambitos personal y profesional
por ejecutivos de todas las generaciones,
recibiran ahora especial atencion para promover
el didlogo nacional y regional en el ambito de
Recursos Humanos.

Este esfuerzo tiene lugar en un ano de gran sig-
nificado para la asociacion, pues se fortalecera la
posicion de AMEDIRH como institucién icénica
de la comunidad mexicana de Recursos Huma-
nos, tanto por la relevancia de la informacién y
como por ser un espacio altamente efectivo de
encuentro y colaboracion, consolidando su bien
ganada posicién.

La renovacion de la estrategia de comunicacion
de AMEDIRH es una accién derivada de la convic-
cién de que tiene un rol protagénico en el disefio
del futuro de Recursos Humanos en México y la
region de América Latina.

Entrados ya en el siglo XXI, resulta indispensable
reconocer que la gestion de talento debe evolucio-
nary, con ello, superar la visiéon de que esta discipli-
na se limita a la administracién del personal.

Hoy, por ejemplo, Recursos Humanos es la fuerza
detras de iniciativas como la flexibilizacion de la
fuerza laboral; la priorizacién de la planificacién
estratégica, el upskilling, el reskilling y el concep-
to de un ecosistema que vincule a la tecnologia
con la transformacién organizacional.
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El reforzamiento de la comunicacién digital de la
asociacién va acompanado de la integraciéon de
la tecnologia a las tareas inherentes a la gestion
del talento. El objetivo tltimo de esta puesta al
dia de la estrategia de comunicacién es mejorar
el impacto de los beneficios que se ofrecen a la
comunidad y expandir el alcance de la asociacion
en el pais y en la region.

Como el principal referente de Recursos
Humanos en México, AMEDIRH cuenta con una
sélida vinculacién con sus afiliados, asi como
indicadores positivos en términos de pertenencia,
lealtad y membresia. Por ello, para consolidar a la
comunicacién digital en su comunidad, la nueva
estrategia estd basada en el diseno de contenidos
relevantes, en la generacion de capital intelectual
y en la priorizacién de las redes sociales con
mayor alcance y efecto.

Para AMEDIRH, WhatsApp es un excelente canal
de posicionamiento y servicio, pero su mayor po-
tencial estriba en ser un espacio de integracién
y comunicacién entre profesionales. Entre las
caracteristicas mas atractivas que ofrece la pla-
taforma, destacan la respuesta agil e inmediata
para atender a los socios, la asesoria especializa-
da, la captacion de prospectos y la difusion del
catalogo de beneficios de la membresia.

Por otra parte, TikTok, una red que en 2021 des-
tron6 a Google como el dominio con mas trafico
en internet, es para AMEDIRH un canal dirigido,
sobre todo, a generar engagement con los ejecu-
tivos mas jovenes. Para lograr este fin, se busca
ofrecer contenidos tutiles y, al mismo tiempo,
cautivadores.

Con esta estrategia de comunicacién interactiva
y participativa, AMEDIRH se encamina en 2022 a
ampliar su red de socios y el nivel de interaccion
entre quienes creamos valor en las organizacio-
nes a través de la gestion de talento. .»
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Competencias: clave
para la gestion del talento

Por: Mario Barbosa

AMEDIRH

Vivimos un momento excepcional en
el ambito de las competencias, pues
en el mercado de talento, cada vez
resulta mas complejo satisfacer las
necesidades de las empresas.

Todos quienes nos dedicamos a la ardua tarea de
reclutamiento y selecciéon hemos puesto a prueba
en algiin momento nuestro nivel de tolerancia a
la frustracién, al no poder satisfacer los requeri-
mientos de clientes internos o externos eviden-
temente necesitados de personas que generen
valor para a la organizacion, por su experiencia
laboral, conocimientos y competencias desarro-
lladas a través de los anos.

Ante un ambiente globalizado, las empresas con
presencia internacional demandan altos niveles
de especializaciéon y dominio de competencias
técnicas con estandares multiculturales que sélo
se aprenden con la exposicion y contacto directo
con entornos similares.

Sin duda, nos encontramos viviendo un momen-
to excepcional especialmente en el ambito de las
competencias, pues en el mercado de talento, cada
vez resulta mas complejo conseguir personas que
satisfagan las necesidades de las empresas.

Las competencias laborales de manera general,
tienen dos grandes vertientes o categorias. La
primera de ellas atiende a las habilidades desa-
rrolladas por una persona en el desempeno de
sus funciones, tal es el caso de los sistemas infor-
maticos como hojas de calculo, procesadores de
texto o algunos otros de mayor sofisticacién ya
sean plataformas multimedia o sistemas robus-
tos de gestion empresarial o comercial.
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La segunda categoria de las competencias, esta
directamente vinculada con la filosofia organiza-
cional, es decir, con la mision visioén y valores, de
tal modo que generalmente estaran representa-
das por las destrezas generadas en ejercicio del
trabajo y del entorno cultural mismas que cono-
cemos como liderazgo, colaboracién, trabajo en
equipo y/o empatia, por enunciar algunas.

Asi las cosas, resulta recomendable establecer
como prioridad en el proceso de gestion de ta-
lento, realizar bisquedas en el mercado laboral
de las competencias técnicas y organizativas que
contribuyan a la resolucion de los problemas que
la empresa enfrenta, independientemente de las
caracteristicas de la persona o candidato que las
posea; pero sobre todo con una clara definicion
del grado de dominio que el candidato debera de-
mostrar poseer durante el proceso de seleccion.

Contar con una estrategia de identificaciéon de
talento sustentada en requerimientos especificos
de competencias, trae como beneficio realizar
bliisquedas en el mercado de talento eficientes
y focalizadas dejando atras la practica de buscar
personas con caracteristicas similares al ocupan-
te a sustituir, ademas de que rompe con el para-
digma de buscar candidatos multitarea que deri-
van en posiciones imposibles de cubrir. .4
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Llegé el momento
de planear tu retiro

Por Ernesto Vazquez y Raquel Aguilar
DESPACHO VAZQUEZ LANDERO

A diferencia de las aportaciones
complementarias que inicamente
puedes retirar cuando cumples 65 anos,
las aportaciones voluntarias las puedes
retirar cada seis meses o al llegar a la

edad antes senalada.

El comienzo de cada ano nos in-
vita a establecer diversas metas.
Por ello, el inicio de este 2022
nos puede servir para aprove-
char alguna de las alternativas
que existen para ahorrar con el
objetivo de obtener un mejor in-
greso cuando llegue el momen-
to del retiro. En algunos casos
hay beneficios fiscales que vale
la pena conocer y sobre todo
aprovechar.

Ahorros que puedes deducir
en tu declaracion anual
Cuando presentas tu declaracion
anual, tienes la oportunidad de
disminuir de tus ingresos algunos
gastos tales como honorarios mé-
dicos, prima de seguros de gastos
médicos, etc. Sin embargo, tam-
bién existe la posibilidad de que
deduzcas algunas aportaciones
que, ademas de generarte intere-
ses, te ayudaran a mejorar tus in-
gresos cuando llegue el momento
de tu retiro.

De conformidad con el articu-
lo 151, fraccién V de la Ley del
Impuesto Sobre la Renta (ISR),
puedes deducir las aportaciones
realizadas a:

* la subcuenta de aportacio-
nes complementarias de
retiro.

¢ planes personales de retiro.

* la subcuenta de aportacio-
nes voluntarias.

El monto maximo que podras
deducir es el equivalente al 10%
de tus ingresos acumulables
sin exceder del equivalente a
5 UMAS anuales, que al 31 de
diciembre de 2021 equivalen a
$163,467.00

Es importante considerar que el
monto de las aportaciones po-
dra retirarse cuando llegues a la
edad de 65 anos o antes, si desa-
fortunadamente se presenta un
caso de invalidez o incapacidad

para que realices un trabajo per-
sonal remunerado de conformi-
dad con lo establecido en las
leyes de seguridad social.

En el caso de inversiones priva-
das, la ley del ISR precisa que se
consideran planes personales
de retiro, aquellas cuentas o ca-
nales de inversion, cuyo objetivo
sea recibir y administrar recursos
que Unicamente se pueden utili-
zar una vez que el titular llegue a
la edad de 65 anos o si se presenta
un caso de invalidez o incapaci-
dad. Los recursos del plan deben
ser administrados en cuentas in-
dividualizadas por las institucio-
nes que indica la ley; por ejem-
plo: aseguradoras, bancos, casas
de bolsa y AFORES.

:Qué pasa si retiras los
recursos antes de llegar

alos 65 anos?

El objetivo de las aportaciones
es generar un ahorro para tu re-

Continda...
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tiro y, por tanto, la ley te permite deducirlas. Por ello, si retiras los recursos antes de que se cumplan los
plazos senalados debes pagar ISR.

Para estos efectos, la AFORE te hard una retencion del 20% del monto del retiro. Posteriormente, en tu decla-
racion anual deberas considerar como ingresos acumulables en términos del articulo 142, fraccion XVIII de la
LISR, el monto de las aportaciones mas los intereses reales devengados.

Consideraciones sobre las aportaciones voluntarias

A diferencia de las aportaciones complementarias que Unicamente puedes retirar cuando cumples 65
anos, las aportaciones voluntarias las puedes retirar cada seis meses o al llegar a la edad antes senialada.
En este caso, el procedimiento previsto en los articulos 142, fraccion XVIII y 145 tercer parrafo de la Ley
del ISR y 241, fraccién I de su Reglamento es el siguiente:

Si deduciras la aportacién Si retiras las
La AFORE deposita los recursos aportaciones antes de
en la subcuenta de aportaciones cumplir los 65 anos,
voluntarias a que se refiere el la AFORE te retiene
Cuando efectdias la . articulo 74 de la Ley de los. el 20% por concepto
o o sistemas de ahorro para el retiro. de ISR.
la AFORE te entrega el
formato del depdsito y
en dicho documento
manifiestas que: NO deduciras la aportacion o Como no se aplicé
no haces manifestacién alguna ninguna deduccién, no
La AFORE deposita los recursos te retienen ISR sobre el
en una cuenta de aportaciones retiro de tu aportacion.

voluntarias distinta.

Planes de seguros En este caso, lo interesante es que, del monto de
Algunas companias de seguros ofrecen productos las primas pagadas, una parte sirve para cubrir tu
que contemplan un doble beneficio: seguro de vida, y otra se va a un fondo de inver-
sién, de tal suerte que cuando se cumplen los dos
e Un seguro de vida, en el caso de que fallez- requisitos senalados recuperas tu inversiéon mas
cas durante la vigencia de la péliza se paga la los rendimientos libres de impuesto.
indemnizacién a tus beneficiarios y el ingreso
que perciban estd exento de impuestos (Art. Otro beneficio es que los rendimientos se van
93, fracciéon XXI de la LISR). reinvirtiendo en diferentes portafolios lo que
te da la posibilidad de que la tasa de interés sea
* Un seguro de supervivencia. En este supues- mayor a la que obtendrias en una cuenta bancaria
to la aseguradora te paga a ti una cantidad tradicional.

cuando se cumplan dos requisitos:
La pregunta obligada cuando adquieres estos

- que cumplas 60 anos y productos es: ¢y qué pasa si requiero hacer un re-
- que hayan transcurrido al menos cinco tiro -ya sea total o parcial- antes de llegar a los 60
anos desde que contrataste el seguro. anos y de los cinco anos de vigencia de la pdliza?
Pues en ese caso, el monto del retiro se considera
El pago que te hace la aseguradora esta exento de interés y tendrias que pagar ISR.

impuestos (Art. 93, fraccion XXI de la LISR).
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Consideremos el siguiente ejemplo, en el que una persona ya cumplio los 60 anos, pero la vigencia de la
poliza es apenas de tres afnos. Quiere comparar los resultados si retira el total del valor de rescate a que
tiene derecho por $97,000.00 o si tinicamente retira $30,000.00 y el resto cuando se cumplan los cinco

anos de vigencia.

Retiro total = Retiro parcial

Monto a retirar 97,000 30,000
Entre: Valor de rescate 97,000 97,000
Igual:  Factor 1.0000 0.3093
Primas pagadas 100,000 100,000
Menos: Imp_orte correspor}dignte a la cobertura del seguro 20.000 20.000
de riesgo de fallecimiento : ’
Igual: Aportacién de la inversion 80,000 80,000
Factor de actualizacion de la inversion (inflacion
Por: de cuando se pagd la prima a la fecha en que se 1.05 1.05
realiza el retiro)
Igual  Aportaciones actualizadas 84,000 84,000
Valor de rescate 97,000 97,000
Menos:  Aportaciones actualizadas 84,000 84,000
Igual:  Interés 13,000 13,000
Por: Factor 1.0000 0.3093
Igual Interés real acumulable 13,000 4,021

Sobre el interés acumulable, la aseguradora aplicard una retencién del ISR que puede ser conforme a al-

guna de las siguientes opciones:

Opcion 1
Tasa base 20% sobre el interés real acumulable
Fundamento Articulo 224 del Reglamento de la LISR
Conclusiones

Como podemos apreciar, en el caso de las aporta-
ciones (complementarias, voluntarias y a planes
de retiro) tienes el beneficio de hacerlas dedu-
cibles cada ano vy si las retiras hasta llegar a la
edad de 65 anos, solamente pagaras ISR por los
intereses que se generen. La desventaja es el tope
a estas aportaciones equivalente al 10% de tus
ingresos sin exceder de $163,467.00

En el caso de los seguros, si bien no es posible
deducir el monto de las primas pagadas, se tiene
el beneficio de que los rendimientos que genere

Opci6n 2

0.08% sobre el monto del capital que dé
lugar al pago de los intereses.

Articulo 135 de la LISR y 21 de la Ley de
Ingresos de la Federacion 2022.

la inversién no consideraran ingreso acumulable
siempre que se retiren cuando se cumplan los
dos requisitos: haber cumplido 60 anos y haber
mantenido vigente la péliza por lo menos cinco
anos. Aqui no hay un tope al monto de la prima
de seguro a pagar.

En cualquier caso, conviene evaluarlas para dar
los primeros pasos y contar con recursos sufi-
cientes para cuando llegue el momento de reti-
rarnos de la vida laboral.

El contenido es responsabilidad de los autores

Visitanos en: www.amedirh.com.mx
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Como parte de la investigacion sobre el fendmeno de “La gran renuncia”,
la firma de consultoria McKinsey identificé que los colaboradores con
hijos presentaron mayor inclinacién a renunciar a sus trabajos en los
ultimos meses, por encima de sus contrapartes que no son padres.

Para mantener al talento relevante de este grupo, las organizaciones
deben conocer y comprender mejor qué les resulta importante y como
ejecutarlo en la empresa.

Al respecto, sobresale un hallazgo del estudio que indica en qué medida
generan un impacto las lideres, directoras y gerentes mujeres sobre los
colaboradores con paternidad.

(S
St

Proporcioné Monitoreé Ayudoé a asegurar Ayudé a superar Ayudé a tomar
apoyo emocional el bienestar general que la carga de los desafios de acciones para
trabajo fuera la vida laboral prevenir o manejar
manejable el agotamiento

Il Hombre Bl Mujer

Fuente: McKinsey (2021). “Married to the job no more: Craving flexibility, parents are quitting to get it”.
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¢ Amedirh ¢ QUE SON LOS COMITES
Asociacién Mexicana en Direccion DE TRABAJO DE AMEDIRH?

de Recursos Humanos A.C.
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Clima organizacional y engagement
Compensacion

Comunicacion

Fiscal en seguridad social
Relaciones laborales

SEI

Seleccidén de talento y capacitacion

LA PARTICIPACION EN
LOS COMITES DE
TRABAJO DE

AMEDIRH ES UN
BENEFICIO EXCLUSIVO
PARA SOCIOS

¢, Como participar?

Elige el comité o comités que estan mas relacionados con tu funcion diaria
e inscribete enviando tus datos de contacto al correo

comitesamedirh@amedirh.com.mx


https://www.amedirh.com.mx/servicios/comites-de-trabajo
mailto:comitesamedirh@amedirh.com.mx?subject=

Amedlrh 75’/8”’&

Maximiza el alcance de tus vacantes

apoyado en nuestras fuentes de reclutamiento.

(Con Inteligencia Artificial
ofrecemos soluciones
para la gestion de
talento, al conectar
a personas y empresas
de forma 100% digital.

BENEFICIOS PARA NUESTROS SOCIOS:

Candidatos evaluados con procesos y herramientas
de Inteligencia Artificial.

Validacion de competencias de los candidatos apoyadas
en métricas, test psicométricos y video entrevistas que
muestran mas sobre las soft skills de las personas.

Enrique Chavez / echavez@amedirh.com.mx / Tel. 55 51402205



https://www.amedirh.com.mx/amedirh-talento/servicios-amedirh-talento
mailto:echavez@amedirh.com.mx?subject=
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