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Resumen

Las empresas contratan a los mejores talentos con el objetivo de crear equipos para innovar
productos para que sigan siendo competitivos y sostenibles a largo plazo. Las empresas exitosas
incorporan un control influyente en la gestién del capital humano en términos del valor del capital
social; la creacion de conexiones y coordinacién en la organizacion y el capital organizacional; la
estructura y cultura de la empresa. En la mayoria de las empresas de todo el mundo, la gestién de
recursos humanos desarrolla valores y practicas internacionales, principalmente en lo que respecta a
la contratacion, el desempefio y la formacion de empleados de alto rendimiento a través de la
administracion del personal y la recompensa al excelente comportamiento. En la contratacion, la
importancia de alinear la fuerza de trabajo con los ideales de una organizacion se pone de relieve
durante el proceso de las entrevistas basadas en valores, donde se presta especial atencién en
detectar si las actitudes de los reclutas aumentaran los valores de la empresa. La mayoria de las
empresas de todo el mundo utilizan arsenales de talentos para la generacion de un amplio grupo de

talentos. Algunos de los enfoques que las empresas buscan para la retencién de los mejores talentos
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abarcan las tentaciones monetarias, planes de profesiones modificadas, acuerdos flexibles de trabajo
y cursos de tutoria, a la vez que subrayan la diversidad, asi como el equilibrio trabajo-vida, para
facilitar la competencia y la retencion de los mejores talentos. El bienestar de los recursos humanos,
el equilibrio trabajo-vida, la imparcialidad de género, la diversidad, las recompensas basadas en el
desempefio, la remuneracién competitiva, la comunicaciéon interna mejorada, la participacion del
trabajador, la capacitacién y el desarrollo son imperativos en la construccion de equipos para
emprender innovaciones y transformaciones para la competitividad y la sostenibilidad a largo plazo.
Palabras clave: recursos humanos, gestién, internacional, retencién, sostenibilidad,

capital humano
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Abstract
Companies recruit top talent with the aim of creating teams to innovate products for them to stay
competitive and sustainable in the long term. Successful companies incorporate influential control in
human capital management in terms of the worth of social capital; the creation of connections and
coordination in the organization, and organizational capital; the firm’s structure and culture. In most
companies around the globe, the human resource management develops international values and
practices, principally regarding hiring, performance, and the formation of high performing employees
through the management of personnel and rewarding outstanding behavior. In hiring, the implication
of aligning the labor force to the ideals of an organization is underscored by the progression of value-
anchored interviewing, where particular contemplation is given to the detection of whether the
attitudes of the recruits will boost the values of the company. Most companies across the globe use
talent armories for the generation a wide pool of talents. Some of the approaches that companies are
seeking for the retention of top talent encompass monetary enticements, modified profession plans,
flexible work accords, and mentorship courses, while highly underlining diversity, as well as work-life

balance, to facilitate competition for and retention of top talents. The well-being of the human

resources, work-life balance, gender impartiality, diversity, rewards anchored in performance,
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competitive remuneration, enhanced internal communication, worker involvement, and training and
development are imperative in the building of teams to undertake innovation and transformations for
competitiveness and sustainability in the long term.

Key Words: human resources, management, international, retention, sustainability, human
capital

Introduccion

¢Cudl es la manera en la cual las organizaciones internacionales manejan su fuerza de
trabajo?
Los académicos y los ejecutivos estan convencidos de que la inversién y la gestidon del capital

humano son fundamentales para la competitividad de las organizaciones, aunque existe una amplia
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desviacién de puntos de vista sobre como se ejecutan en la practica los complejos esfuerzos
organizativos. Las empresas contratan a los mejores talentos para crear equipos e innovar productos
para que sigan siendo competitivos y sostenibles a largo plazo (Renwick, Redman y Maguire, 2013).
Estas empresas incorporan un poderoso control en la gestién del capital humano en términos de la
importancia del capital social; la creacion de relaciones y sistemas en la empresa y el capital
organizacional; la estructura y cultura de la compafiia. El impacto multiplicador o fortalecedor de la
combinacion de capital social y capital organizacional genera situaciones inigualables para la gestién
del personal e impulsa no solo la excelencia de los recursos humanos, sino también la gestion del
conocimiento y el talento, la participaciéon de los trabajadores y la adaptabilidad de la fuerza de
trabajo. Ademas de las progresos y practicas de gestion de los recursos humanos (HRM), la
competitividad y la sostenibilidad de una empresa dependen de los roles de los gerentes de recursos

humanos (Renwick et al., 2013).

Aunque varia con respecto a la estructura, influencia y éxito de una compafia, es comdn en la
mayoria de las empresas la funcién de la gestién de recursos humanos en el desarrollo de
estandares y practicas internacionales, especialmente en materia de contratacién, desempefio y la
formacion de empleados de alto rendimiento a través de la gestion de la fuerza laboral y la

recompensa al comportamiento excelente.

Préacticas de Gestion de Recursos Humanos

Al contratar, la importancia de alinear la fuerza de trabajo con los ideales de una
organizacion se pone de relieve por el proceso de entrevistas basadas en valores, se presta especial
atencién a identificar si las actitudes del personal seran iguales a los valores de la empresa. En la
mayoria de las empresas de todo el mundo, la busqueda de los mejores talentos ocurre incluso sin
ninguna vacante (Alfes, Shantz, Truss y Soane, 2013). Los arsenales de talentos se utilizan tanto en
los esfuerzos de sucesion y seleccién, como en la practica incesante de generar un amplio grupo de
talentos; las mejores practicas implican contratar a los mejores empleados y asignarles
responsabilidades en lugar de emplear personas especificas para algunos puestos establecidos.
Procesos minuciosos de reclutamiento en muchas compafiias dan la bienvenida e introducen a

nuevos empleados, y ofrecen conferencias de opiniones activas para comprender a los nuevos
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trabajadores con respecto a su conocimiento y mejoras en la empresa (Alfes et al.,, 2013). La
remision de trabajadores (el hecho de que los empleados de una empresa recomiendan a otros para
trabajar en la misma empresa) ha resultado ser generalizada, lo que disminuye el costo de
contratacion y ayuda en el empoderamiento del ajuste cultural.

En la gestién del desempefio por parte de los gerentes de recursos humanos, la fijacion
participativa de objetivos, con objetivos de avance y trabajo, ligados a los planes de excelencia;
aseguran una conexion directa a los objetivos estratégicos (Alfes et al., 2013). La preocupacién de
las revisiones de remuneracion es evidente en todas las empresas, y el tema de las recompensas es
evidente en la mayoria de las organizaciones a través de la aplicacion de medidas de desempefio
(Alfes et al., 2013). La clasificacién obligatoria es clara en algunas organizaciones, aunque no es de
ninguna manera la norma, mientras que la evaluacion de los resultados de desempefio por parte de
los gerentes de recursos humanos asegura que haya una asignacion justa entre los departamentos
de una empresa. En la mayoria de los casos, las recompensas se gestionan con componentes tanto

personales como grupales para establecer alguna remuneracion.

El cambio a una remuneracién méas alta como un impulso al pago total es evidente en las empresas
de todo el mundo (Alfes et al., 2013). En varias compafiias, existe la ocurrencia de pago enfocado en
nombramientos, aunque en casos raros.

En puestos ejecutivos, los gerentes de recursos humanos utilizan la remuneracién por
desempefio y beneficios flexibles, y en varios casos, se emplean esquemas de propiedad de capital
de los trabajadores, aunque en la mayoria de los casos los programas de propiedad de acciones de
los empleados se han detenido por no crear una motivacion adecuada. En cambio, para los
ejecutivos, la mayoria de las organizaciones utilizan programas de incentivos a largo plazo (Alfes et
al., 2013). Para las intenciones de negociacién conjunta, los foros de remuneracién y las
conversaciones sindicales sobre las preocupaciones salariales anuales son una seccion critica del
estimulo y las relaciones con el personal. Las empresas buscan cautela entre el equilibrio de los
premios econdémicos y sociales, destacando la conformidad de las practicas culturales con la

identificacién de eventos, el perfil de liderazgo y las ceremonias emblematicas (Alfes et al., 2013).
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Las recompensas anuales de rendimiento y el reconocimiento son las normas en la mayoria de las

empresas.

En progreso, la existencia de programas de capacitacion es evidente, caracteristicamente alineados
a los esquemas de liderazgo transformacional con el objetivo de inspirar un comportamiento
adecuado en toda la organizacion (Alfes et al.,, 2013). Para un rendimiento excelente, existe la
necesidad de proporcionar esquemas tacticos de naturaleza temporal, normalmente de alcance
global, para la evaluacion del potencial. El objetivo fundamental de los esquemas tacticos es elevar la
fuerza de reserva de la organizacion a niveles aceptables, y en la mayoria de los puestos cruciales,
preparar al menos a un empleado que pueda reemplazar a un titular si las circunstancias lo
demandan. En sociedades honorarias y universidades corporativas, la coordinacion del aprendizaje
y el desarrollo es mejorada (Alfes et al., 2013). A través de estrategias de gestion de los recursos
humanos, algunas compafiias extienden su alcance hacia la interrelacion con la academia en lo que
respecta a alianzas industriales para fines de innovacién y avance, por ejemplo, la provision de
programas profesionales internacionales para las personas con gran talento.
Gestion del Talento

Progresivamente, las empresas perciben la capacidad para gestionar el talento con éxito
como una prioridad estratégica, y existe un alto nivel de edificacion en relacion con tales esfuerzos
en medio de diferentes organizaciones (Vaiman, Scullion, & Collings, 2012). En casi todas las
empresas, algunos sistemas establecidos descubren empleados talentosos con la ayuda vy
competencia de recursos humanos y las herramientas de evaluacién idéneas. A estos empleados se
les ofrece una gama de esfuerzos de desarrollo tales como capacitacion, orientacion, entrenamiento
y misiones globales, y se los posiciona en arsenales de talentos que corresponden con las posibles
funciones de personal de alto rango. Las empresas buscan numerosos enfoques para la retencién de
los mejores talentos (Vaiman et al., 2012). Algunos de los enfoques incluyen incentivos monetarios,
planes de trabajo personalizados, acuerdos de trabajo flexibles y cursos de mentoria, a la vez que
enfatizan la diversidad, asi como el equilibrio entre la vida laboral y la vida personal con el objetivo de
competir por los mejores talentos y retener a dichos trabajadores. Las preocupaciones asociadas con
la gestion del talento incluyen reclutamiento, seleccién y mapeo de sucesion; formacion y desarrollo;

y marca internacional.
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Reclutamiento, Seleccion y Mapeo de Sucesion

Las practicas de contratacién en la mayoria de las organizaciones utilizan un enfoque de
grupo de talentos en el que una empresa inicialmente contrata a personas talentosas y las mantiene
en ubicaciones asignadas en lugar de intentar reclutar de nuevo para los puestos requeridos. En este
sentido, diferentes organizaciones contratan talentos a través de un alcance de canales que incluyen
redistribucion externa y solicitud en linea, practicas de contratacién en el campus y plan de
colocacién de verano, por mencionar algunos (Moradi, 2014). Las organizaciones exitosas
generalmente son extremadamente cuidadosas en su esfuerzo de reclutamiento, lo que requiere un
gran grupo de solicitantes de donde elegir los mejores talentos después de una practica de seleccion
altamente ingeniosa y consistente (Moradi, 2014). Por ejemplo, la empresa de software y tecnologia
de la informacién de rapido desarrollo en India, Infosys, que actualmente es la mejor firma de
externalizacion de tecnologia de la informacion en todo el mundo, emplea una forma soélida de
contratacion que permite a la organizacién seguir creciendo sin cesar.

En 2005, a pesar de la creciente competencia por los profesionales del software en toda la
India, Infosys obtuvo mas de un millén de solicitantes, evalué aproximadamente 150,000 y recluté
15,000, el mejor uno por ciento (Moradi, 2014). Atribuible a la precaucion de Infosys de contratar solo
a las personas més sobresalientes y la selectividad en el proceso de contratacién, la compafiia y la
mayoria de otras organizaciones exitosas internacionalmente subrayan la marca internacional para

facilitar la atraccién de los mejores talentos y tomar el puesto de ser un empleador preferencial.

Muchas organizaciones intentan reconocer tempranamente el talento de los empleados para
asegurar su capacidad de nutrir tales talentos para la competitividad de la organizacién y la
sostenibilidad (Moradi, 2014). Algunas organizaciones emplean pruebas de aptitud uniformes o
hacen esfuerzos para evaluar los atributos personales de los solicitantes para establecer su

idoneidad en la cultura organizacional (Moradi, 2014).

El examen de la capacidad de un empleado normalmente implica calificar a los trabajadores
junto con un perfil de competencia de lideres victoriosos (Moradi, 2014). El mapeo de sucesion

implica la provisién de una estrategia internacional de los rangos de gestién esenciales, las personas
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gue los tienen y los sucesores establecidos. Los sucesores preparados se miden por su desempefio
y junto con un aspecto de competencia de liderazgo estandarizado externamente (Moradi, 2014). En
este sentido, el mapeo de sucesiones proporciona un medio de evaluar los talentos de los empleados
externa e internamente junto con los puntos de referencia de excelencia. Incorporado en un enfoque
de trabajo abierto y evaluacién externa, la existencia de personas altamente talentosas reconocidas

por el equipo de gestion de recursos humanos promueve altamente la planificacion de la sucesion.

Destacando la Marca Internacional Para Captar el Mejor Talento

Con la intensificacién de la competencia por los mejores talentos, las organizaciones buscan
ofrecer un atractivo esquema de valor para los empleados y perfeccionar la manera en que se
posicionan ante posibles empleados y proporcionar estimulo para la aplicacion de los mejores
candidatos. Un gran numero de organizaciones (Jiang, Lepak, Hu y Baer, 2012) practican una
poderosa concentracién en “branding” internacional y establecen relaciones cercanas con las
mejores instituciones de aprendizaje en programas de reclutamiento y pasantias para impulsar la
reputacion de una empresa. Por ejemplo, entre las explicaciones del rapido crecimiento de Infosys y
la defensa del mejor talento en medio de los empleados se atribuye su excelente reputacion
corporativa y cultura fundada en valores muy apreciados por los empleados, como la autonomia
profesional, la novedad y las oportunidades de aprendizaje. Las précticas efectivas de contratacién y
un poderoso énfasis en los enfoques y la idoneidad cultural no solo exigen esfuerzos de seleccion
bien organizados y certificados, sino también un amplio grupo de solicitantes para elegir lo mejor; en
esto, Infosys es un buen ejemplo.

Incluso con una alta competencia por el talento en la India, Infosys siempre obtiene un gran
grupo de solicitantes con talento (Popaitoon & Siengthai, 2014). Del grupo de solicitantes, la empresa
elige sus reclutas no solo con respecto a sus calificaciones y capacidades, sino también en
referencia a la idoneidad cultural. La manera en que Infosys ha ganado la capacidad de crecer de
forma progresiva y a la vez cuida la excelencia de los solicitantes seleccionados es a través de su
excelente reputacion corporativa y su cultura aferrada a estdndares muy valiosos. La compafiia
continuamente ha emprendido numerosos pasos hacia la mejora del atractivo de su marca, el

desarrollo y mantenimiento de un canal de talento adecuado (Popaitoon & Siengthai, 2014). Como
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un atractivo de crecimiento de la sociedad, la GRH en Infosys ha instigado un esquema denominado
"Atraparlos jévenes", donde los estudiantes y recién graduados son elegidos y entrenados durante un
periodo determinado antes de ser contratados temporal o permanentemente y que se les otorguen
algunos proyectos, que emprendan bajo supervisién. En regiones disimiles, el esquema "Atraparlos
jévenes" ha implementado programas para dar a conocer a la computadora en dialectos locales,
crear entendimiento sobre la aplicacion de computadoras y eliminar cualquier aprension del equipo
de Ultima generacion entre los estudiantes (Cooke, Saini, y Wang, 2014). Aunque originalmente no
se establecié con fines de contratacion, el plan "Atraparlos jévenes" se considera un medio exitoso
para impulsar el grupo de solicitantes y, a largo plazo, disminuye la dificultad de tener que encontrar

candidatos con talento.

A través de un programa internacional de pasantias diferente, denominado InStep, los
administradores de recursos humanos de Infosys han atraido a académicos de las mejores
instituciones de aprendizaje a nivel mundial y han establecido la marca como un objetivo basico. En
2006, el programa administr6 mas de 8,000 solicitudes en las que se seleccionaron 69 pasantes de
veintidés paises diferentes para una pasantia de tres meses. El programa se desarroll6 con la
intencién de atraer a potenciales solicitantes de otras naciones en todo el mundo en lugar de solo
India (Dries, 2013). Independientemente de todos los intentos, los gerentes de recursos humanos de
Infosys estdn convencidos de que los enfoques de contratacion no son adecuados y que se
requieren mas esfuerzos y estrategias de marca para mejorar y atraer un inventario internacional de
talentos.

Un enfoque de marca internacional ha ayudado a muchas empresas de todo el mundo a contratar y
retener a los mejores talentos (Al Ariss, Cascio, & Paauwe, 2014). Por ejemplo, Shell utiliza un
enfoque de marca internacional para la distincion de recursos humanos y tres practicas
internacionales para todas las preocupaciones. Los procesos implican la facilitacion de la idea del
talento como principal preocupacion para las operaciones en Shell. El posicionamiento de marca
internacional y otras practicas de contratacion en Shell se ejecutan a través de las redes de
tecnologia de la informacion en la empresa. Para atraer y nutrir a los mejores y diversos talentos, las
sucursales de Shell en cualquier pais operan conjuntamente con los gobiernos y las instituciones de

educacién superior para asegurarse de que los profesionales de los paises estén capacitados de
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manera competente para la probable contratacion en la empresa. Empresas como Shell e Infosys
consideran su marca internacional como un activo excelente en la contratacién de los mejores

talentos del mundo (Popaitoon & Siengthai, 2014).

Dedicacién ala Capacitacion y Desarrollo

Si hay algo que comparten las empresas méas exitosas, es su gran dedicacion a la
capacitacion y el desarrollo. Aunque cada empresa exitosa tiene que dedicar recursos considerables
a la capacitacién y el desarrollo de la fuerza laboral, algunas son mas dedicadas que otras. Por
ejemplo, IBM actualmente compromete mas de 700 millones de délares cada afio para el desarrollo
de las habilidades de su personal (Stahl et al., 2012). Los trabajadores de la empresa toman
aproximadamente dieciséis millones de horas al afio (casi cincuenta horas por cada trabajador) en
capacitacion oficial brindada por la empresa; esto podria ser a través del aprendizaje en linea o el
método de ensefianza tradicional en el aula. El fuerte énfasis, el aventurarse en la capacitacion y el
desarrollo, estan en linea con la motivaciéon interna que las organizaciones de todo el mundo han
desarrollado en aras de la competitividad y la sostenibilidad (Stahl et al., 2012). Otra corporacién
internacional cuya gestidon de recursos humanos estd dedicada a la capacitacién y el desarrollo es
Procter & Gamble (P & G), la mayor multinacional de productos de consumo a nivel internacional. De
acuerdo con su estrategia de desarrollo desde dentro y la conviccion de que el enfoque de desarrollo
de gestién de recursos humanos de Procter & Gamble es un factor crucial de beneficio competitivo, la
capacitacién de la empresa abarca todo e impregna la cultura.

Los ejecutivos de algunas empresas son evaluados y pagados parcialmente en funcion de su
desempefio en el desarrollo de la fuerza de trabajo (Stahl et al., 2012). Los gerentes que se destacan
en la capacitacion y el desarrollo generan empleados de alto rendimiento en sus departamentos, que
atraen a personas altamente talentosas que desean trabajar en dichas unidades, ya que creen que
obtendran una mejora sobresaliente y oportunidades de avance. Muchas compafiias exitosas han
vivido la preocupacion de la capacitacion y el desarrollo en todo el mundo. Los gerentes de recursos
humanos estan fuertemente involucrados en la contratacion de los mejores talentos y son
responsables del desarrollo de las competencias y experiencia de su fuerza de trabajo, por lo general

a través de hacer del desarrollo del personal un objetivo clave en sus evaluaciones anuales de
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desempefio. Se considera que los gerentes de recursos humanos tienen la responsabilidad de
asegurarse de que algunos de los empleados de las empresas estén en capacitacion y desarrollo
para cubrir adecuadamente cualquier cargo ejecutivo que quede vacante en un momento dado.
También se prevé que los gerentes de recursos humanos funcionen como mentores y capacitadores
en términos de alentar a los empleados a buscar oportunidades de desarrollo profesional en la
empresa, en lugar de aferrarse al talento en un rango determinado. Sin embargo, el "pensamiento
silo" (la inclinacion de los trabajadores a concentrarse en las preocupaciones de sus departamentos
en lugar de toda la empresa) podria obstaculizar la transferencia de talento en la organizacion y
debilitar la eficacia de los esfuerzos de promocién del liderazgo y la distribucién de habilidades dentro
de la empresa.

Es evidente que, aunque las rotaciones de empleo y las asignaciones dificiles dentro de una
empresa son muy eficaces como instrumentos de desarrollo de los empleados para garantizar la
competitividad y la sostenibilidad, estdn mal utilizadas (Stahl et al., 2012). Se cree que los enfoques
de publicidad abierta son formas exitosas de identificar el talento en una organizacién, ya que
pueden ayudar a romper los "silos" internos. "Hace un par de afos, la GRH de Procter & Gamble
comenzo la practica de la publicidad de trabajo abierto en la intranet donde los trabajadores pueden
hacer su solicitud, y los gerentes pueden evaluar la idoneidad del personal interesado con las
vacantes existentes. En este sentido, el sistema se emplea como un instrumento para el
reconocimiento de la mejor asignacién de talentos y sucesiones (Stahl et al., 2012).

En caso de cualquier vacante en un puesto ejecutivo en P&G, los potenciales titulares seran
inicialmente adquiridos internamente y en una situacién en la que nadie dentro de la companiia es
adecuado, los solicitantes seran buscados externamente, dentro de una region determinada o
internacional (Stahl et al., 2012). Por lo tanto, podria haber muchos expatriados en una compafiia
determinada, lo cual es atribuible a sus talentos. en la mayoria de las empresas comprende que es
crucial generar un estado de alerta para que los departamentos que trasladan abiertamente a los
trabajadores de un puesto a otro no solo den paso a la utilizacion de la dotacidn, sino también a los
mejores talentos, ya que los empleados reconocen que su profesion y capacidad no sera obstaculo
en sus diferentes roles dentro de la empresa.

Retencidén del Mejor Talento
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Aunque la mayoria de las empresas se preocupan por el monitoreo del nivel de desercion, el
proceso comun para evaluar la rotacion obligatoria o voluntaria es inadecuado (Bryant y Allen,
2013). También se supone que la desercion se evalla a través del grado de rendimiento. Un buen
ejemplo es evidente en las practicas de gestion de recursos humanos en Infosys donde se comparan
los niveles de desercion junto con el desarrollo de empleados de alto rendimiento en un periodo
determinado para detectar retrocesos especificos (por ejemplo, deficiencias en el proceso de
contratacion) y rectificarlos. Retener a los mejores talentos actia como el principal problema en las
empresas que exigen un avance multinivel. La mayoria de las empresas de todo el mundo se dan
cuenta de que, aunque los alicientes monetarios son importantes, son solo un aspecto menor en la
retencion exitosa del talento. Las empresas exitosas generalmente brindan una remuneracion
competitiva y beneficios a la fuerza laboral (Bryant y Allen, 2013). En varias compainiias, el paquete
de compensacion podria ser establecido por el gerente inmediato de un trabajador a través de la
magnitud y frecuencia del incremento con el objetivo de mantener a los trabajadores motivados,
ofreciendo un indicador de desempefio adecuado y asegurando la retencién de empleados de alto
rendimiento.

Parece que las empresas exitosas coinciden en que los incentivos monetarios no pueden ser
una alternativa a una tarea apasionante, el desarrollo profesional duradero y la consideracion de los
gerentes de recursos humanos (Nolan, 2015). La creacién y provision de un esquema de valor
persuasivo para el trabajador, el desarrollo de objetivos de carrera personalizados y la asignacion de
tareas de tutoria a los directores ejecutivos se consideran enfoques exitosos para la retencién de los
mejores talentos dentro de una empresa. Por ejemplo, de acuerdo con las estrategias de la
compafiia, Procter & Gamble ha hecho que la retencion del principal talento sea fundamental en sus
operaciones. En este sentido, la empresa ofrece politicas para la rotacion laboral (en funciones
comparables pero en departamentos o rangos diferentes), obligaciones mejoradas (cambio temporal

a una funcion diferente) y cambio de profesién (cambio permanente a tareas diferentes).

Algunas compariias ofrecen condiciones de trabajo flexibles en un intento por atraer a los
mejores talentos y retener a los trabajadores de alto rendimiento (Oladapo, 2014).
Accenture, la empresa multinacional lider en la provisiéon de servicios de consultoria con sede en

Dublin, Irlanda, actia como un buen ejemplo. El acuerdo de conciliacién entre el trabajo y la vida
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laboral de la empresa estaba destinado originalmente a abordar las dificultades profesionales que
experimentaban las mujeres, pero actualmente ha incorporado hombres. EI arreglo ofrece
alternativas como el teletrabajo, el horario flexible, las licencias sabaticas y las licencias de
paternidad o maternidad, por mencionar algunas; estas estan disefiadas para permitir a los
trabajadores tener un mejor equilibrio trabajo-vida en un intento de alentar su retencion. Atribuible al
enfoque de equilibrio trabajo-vida, Accenture disminuyd considerablemente la tasa de rotacion y
aumento el nUmero de mujeres profesionales de menos del seis por ciento a mas del diez por ciento

en un lapso de solo tres afios.

Muchas compaifiias estan iniciando programas de diversidad en un esfuerzo por ayudar en la
atraccion; desarrollo, retencién y promocion de talentos diversos para la creaciéon de equipos para
innovar productos con el objetivo de seguir siendo competitivos y sostenibles a largo plazo (Zhang et
al., 2015). En este aspecto, IBM ha hecho méas que la mayoria de las otras compafiias para potenciar
y mejorar el talento en medio de su diversa fuerza de trabajo. En medio de los procesos iniciales
instigados en la empresa estaba la construccion de sistemas de diversidad que se ejecutan en todas
las comunidades de trabajadores y ofrecen una gama de puntos de vista sobre las preocupaciones
gue son locales o distintivas de una unidad determinada. La GRH pone en marcha grupos de trabajo
de diversidad que incluye ejecutivos de diversas comunidades, abarcan a lesbianas, personas de
color, personas con discapacidades, homosexuales y personas transgénero, por mencionar algunos.
Uno de los resultados de los grupos de trabajo de diversidad ha sido un programa denominado
"Exploring Interests in Technology and Engineering (EXITE)" que busca abordar la escasez de
talentos diversos, especialmente entre las mujeres.

El programa EXITE relne a colegialas de diferentes regiones del mundo durante una
semana durante el verano para divertirse y conocer nuevos y emocionantes medios de aprendizaje
relacionados con la tecnologia moderna. Después de que las alumnas son presentadas a los
directores de la compaifiia, se les asigna una ingeniera o un empleado de alto rango en la empresa
para ofrecer tutoria durante aproximadamente un afio. Este programa no solo garantiza un canal
futuro bien formado para la empresa, sino que también ayuda a las estudiantes a participar en
contribuciones innovadoras para sus naciones 0 en todo el mundo en su vida posterior. Una

preocupacion diferente que ha surgido con la implementacién de diversos grupos de trabajo en IBM,
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ademés de la respuesta a las directivas de los Estados Unidos, son los esfuerzos para que la
empresa, sus servicios y sus productos estén disponibles para todos y obtengan una reputacion
positiva. Los grupos de trabajo en IBM también han generado oportunidades para que los
estudiantes con discapacidades descubran sus talentos y conviertan a la empresa en el empleador
de su eleccién en un intento por mejorar la capacidad de innovacién de la empresa orientada hacia la
competitividad y la sostenibilidad. Muchas empresas se esfuerzan progresivamente para crear un
entorno donde los empleados se sientan cémodos y seguros de mostrar su capacidad, que es
fundamental en la competencia por el talento y aumenta la contratacion del mayor grupo posible de

talentos (Festing & Schafer, 2014).

Gestion del Rendimiento

La gestion del desempefio en una empresa implica la fijacion de objetivos, evaluacién y
esquemas de recompensa, asi como su incorporacion (Minbaeva & Collings, 2013). Por lo general, el
desempefio se considera una funcién del talento, la oportunidad y la motivacion laboral. Los
enfoques fundamentales de gestion del rendimiento dan como resultado supuestos relacionados con
las practicas psicolégicas que impulsan los esfuerzos de los empleados. En particular, tales practicas
buscan alinear las necesidades de la fuerza laboral con las de la empresa y asegurar que la
asignacion de tareas genere resultados valiosos para los trabajadores si se logran de manera
fructifera, y ademés que contribuyan a los objetivos comerciales. Con respecto al entorno social, un
estandar esencial para gestionar el rendimiento es la practica critica y la nocién a través de las
cuales se logra. La gestion del rendimiento, que se concentra en alinear la direccion, la fuerza y la
determinacion de los esfuerzos de trabajo en resultados productivos, es, por lo tanto, el ntcleo de las
actividades de GRH.
Algunas de las secciones de gestion del rendimiento evaluadas en diferentes empresas abordan un
amplio espectro de inquietudes, que abarcan el nivel objetivo y la dedicaciéon del objetivo como
impulsores de actividades determinadas y el rendimiento de la tarea; el puesto que se ocupa de la
evaluacion del logro de la tarea, la emision de premios y la naturaleza y el atractivo de la recompensa
otorgada. El desarrollo de la fuerza de trabajo se compone de una cuestion critica en la gestion del
rendimiento (Minbaeva & Collings, 2013). En la mayoria de las empresas de todo el mundo, existen

notables semejanzas con respecto a su forma general en la estructura de gestion del rendimiento.
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Aunque la forma de las estructuras demuestra una poderosa interseccion, la configuracion local de

los procesos revela diferencias en cuanto a las distinciones sectoriales culturales y nacionales.

Gestion Internacional del Rendimiento

La practica de administrar el desempefio demuestra poderosas semejanzas con respecto a la
configuracion completa de la progresion en la mayoria de las compafiias a nivel internacional
(Minbaeva & Collings, 2013). Es evidente un esfuerzo intenso con respecto a la introduccion y
retencibn de los mejores talentos globales por parte de los gerentes de recursos humanos,
respaldado por habilidades internacionales (en las etapas ejecutiva, fundacional, técnica y de
gestién), practicas de evaluaciones comunes Yy avances universales en recompensas.
Definitivamente, cuando las redes reguladoras nacionales difieren, particularmente en términos de
representacion sindical, existen enfoques diferentes, tanto en relacion con el establecimiento de
salarios como con la prerrogativa ejecutiva, la capacidad de estimular el desempefio, con mayor

énfasis en el alto rendimiento de la fuerza laboral.

Las practicas de reconocimiento también difieren segun la cultura organizacional, donde la
cultura colectivista rechaza los sistemas de recompensas personales. Para las naciones que tienen
una amplia gama de diferencias, como algunas corporaciones multinacionales con sede en Japén,
existe la posibilidad de que los esfuerzos locales se desarrollen y sigan teniendo un excelente
desempefio fuera del mercado nacional. En dichas empresas, hay un fuerte cambio hacia la
integracion, con el inicio de los valores internacionales en el rendimiento y la disminucién de cosas
tales como la remuneracién basada en la titularidad, el pago igualitario, el empleo permanente
asegurado y los beneficios desde el Utero hasta la tumba.

La gestién del rendimiento en muchas empresas abarca un enfoque en las competencias, el
conocimiento, los enfoques y la conducta, aunque de manera divertida, parece que la evaluacion de
los resultados prevalece sobre la evaluacion del comportamiento personal, posiblemente atribuible a
su accesibilidad y consideracion. La interpretacion de la competencia internacional se implementa
tanto en la formacién de la organizacion (es decir, la marca excelente ademas de la progresion)
como en la gestion del rendimiento. Las empresas utilizan cada vez mas los perfiles de habilidades

en las evaluaciones de desempefio donde cada analisis detalla los valores de excelencia de las
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técnicas y experiencia, que son vitales para la realizacion del logro ideal (Minbaeva & Collings, 2013).
Tal perfil de habilidades se esta volviendo progresivamente internacional para asegurar que los
métodos de seleccionar empleados y medir el desempefio sean consistentes y resulten en la
contratacion del talento adecuado, para construir equipos que se involucren en practicas innovadoras
para que las empresas sean competitivas y sostenibles a largo plazo. En la mayoria de los casos, la
gestion del rendimiento se lleva a cabo con la ayuda de sistemas en linea.

Manejando el Potencial

Ademas del desempefio, la evaluacién del potencial también es fundamental, y la mayoria de
las empresas tienen una variedad de objetivos y talentos en un intento de evaluar a los trabajadores,
rastrear el desarrollo, asignar recursos y asignar paquetes de remuneracion y beneficios. Casi el 50%
de todas las empresas de todo el mundo realizan posibles evaluaciones de los empleados. El
potencial se evalla principalmente con la ayuda de numerosos insumos, como la regulacion de
distribuciones llevadas a cabo en conjunto con los ejecutivos y el departamento de recursos
humanos (Stahl et al., 2012).

Cuando se trata de la gestién de excelentes potenciales, los gerentes de recursos humanos
en la mayoria de las empresas lo tratan con una alta preferencia, y hay un elevado nivel de
instruccion con respecto a esta accion. En casi todas las empresas, existen sistemas establecidos
gue conducen a la identificacién de los mejores talentos a través del apoyo de las competencias de
liderazgo evaluadas por numerosas aportaciones. Para nutrir a los mejores talentos identificados, a
los empleados se les ofrece una oportunidad de programas de desarrollo tales como capacitacion,
tutoria y promociones, y se los posiciona en arsenales de talentos que corresponden a sus funciones

en la organizacion.

Gestion de Recompensa

Ademas de los obreros, el pago para el resto del personal logra un par de razones basicas.
La primera es la atraccion, asi como la motivacién, de talento de alto calibre en cada departamento y
rango dentro de una compafiia. La otra razon es la aplicacién de métodos de pago para alentar
conductas envidiables en los empleados. Esto respalda la prueba existente de excelentes
compafiias con la ayuda de enfoques de pago como instrumentos de gestién a través de los cuales

los intereses de los trabajadores se alinean con los de la empresa y los accionistas fiscalmente
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interesados. Contrariamente a las funciones tradicionales, este enfoque novedoso del pago actia
como una forma de respaldar el desempefio dentro de una empresa, ya que las conductas
complementarias hacen que el método de pago sea tactico (Ahlvik & Bjorkman, 2015). Como es
evidente en casi todas las compafiias a nivel mundial, las estructuras de pago innovadoras y
motivadoras buscan mejorar la retencién de los mejores talentos para que las organizaciones sigan

siendo competitivas y sostenibles a largo plazo.

La mayoria de las compafiias hacen uso de una gama de métodos de pago en todos los
niveles y tareas bajo los oficinistas y puestos ejecutivos. Todos los componentes del paquete de
remuneracion y beneficios, salario caracteristicamente basico, pagos orientados al desempefio, tales
como bonos, tenencia de acciones y adjudicaciones de equidad orientadas al rendimiento, estan
destinados a la alineacién de los intereses de los trabajadores, tanto profesionales como monetarios,
con los del empresa. El salario basico se utiliza caracteristicamente como la base del salario. Otras
intervenciones salariales, que abarcan incentivos a corto y largo plazo, mejoran el salario y los
beneficios basicos como una forma de crear un paguete competitivo en el mercado para atraer y
retener a los mejores talentos.

En consecuencia, muchas empresas estan cambiando hacia la aplicacién de alicientes que
subrayan no solo el desempefio de un empleado, sino también de equipos, divisiones y
departamentos dentro de una empresa (Foss, Pedersen, Fosgaard y Stea, 2015). De esta manera,
los incentivos proporcionados motivan a los empleados a varios factores determinantes del
desempefio y establecen su concentracion en la excelencia y la realizacion de los objetivos
establecidos. Sin embargo, los incentivos conjuntos, por ejemplo, podrian estar anclados en los
resultados de desempefio dentro de una empresa, y podrian actuar en gran medida como un método
para transmitir lo que es vital para la organizaciébn con respecto al desempefio. Por ejemplo, se
puede enfatizar el desempefio general de una empresa en lugar de emplear un instrumento
direccional que permita al GRH educir los comportamientos requeridos.

Relaciones Laborales

En las preocupaciones de las relaciones con los empleados, existe una posibilidad de

similitud y diferencia de perspectivas asociadas con el creciente nivel de globalizacion (Van De

Voorde, Paauwe y Van Veldhoven, 2012). Desde el punto de vista de las empresas transnacionales,
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la globalizacién suscita inquietud en cuanto a la mejor manera de adoptar las mejores practicas de
relaciones entre los empleados en todas las naciones, los medios para manejar diferentes patrones
de reconocimiento sindical, una forma adecuada de comunicacién directa personal y compartida con
los trabajadores, y asegurar la compatibilidad con la estrategia de relaciones con los empleados y las
metas y objetivos de una empresa. Con la incesante expansion de diversas fronteras nacionales por
parte de las empresas y las diversas inquietudes de las relaciones de los empleados, se realizan
investigaciones sobre cual es el mejor enfoque que se debe tomar para promover las relaciones de
los empleados en las naciones anfitrionas. Del mismo modo, no esta claro si el hecho de que las
organizaciones operan a través de las fronteras nacionales se la razén de los cambios de patrones
de las relaciones con los empleados (Van De Voorde et al., 2012).

En general, el proceso de relaciones con los empleados es quizas el campo mas intrincado
para que los gerentes de recursos humanos se muevan a través de las fronteras debido a las
estrictas y diferentes directivas nacionales (Van De Voorde et al., 2012). Las relaciones con los
empleados también son un campo donde los ejecutivos de una compafiia pueden tener percepciones
morales bien construidas que incluyen apoyar el derecho administrativo de administrar la confianza y
la importancia del derecho de los empleados a ser escuchados. Aunque la idea de las mejores
practicas podria ser discutida a través de las fronteras nacionales debido a las complejidades del
contexto institucional de los paises, algunos avances en las relaciones con los empleados se estan
estableciendo como précticas excelentes en los &mbitos académicos y profesionales. En resumen,
los intereses de las relaciones con los empleados son un elemento muy intrincado del proceso de
GRH que exige una deliberacién extremadamente cuidadosa tanto de la empresa como de los
atributos regionales. Las practicas triunfales en las relaciones con los empleados difieren de una
compafiia a otra, aunque las mas influenciadas por tales estrategias son las firmas que establecen
un vinculo adecuado entre las obligaciones de casa y la nacién anfitriona (Van De Voorde et al.,
2012).

Gestion de Recursos Humanos y Cultura Organizacional

Las empresas exitosas han incorporado sus principales valores en todas las practicas
asociadas a los recursos humanos que implican la manera en que atraen, reclutan, nutren el talento,
controlan el desempefio y remuneran a los trabajadores por mencionar algunos (Mathur, 2015).

Mientras muchas de las empresas se centran en las calificaciones académicas de los solicitantes y
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las competencias asociadas al trabajo en los esfuerzos de seleccién, la mayoria de las
organizaciones de alto rendimiento han ampliado su descripcion de los empleados mas adecuados
para abarcar la aptitud cultural como un criterio principal en la proceso de contratacion. En este
sentido, tales compafiias se esfuerzan por evaluar la personalidad y los atributos de los solicitantes
para establecer su idoneidad en la cultura organizacional, fundada en el supuesto de que la
credencial formal no es en todo momento un analista preciso del desempefio porque las habilidades
son simples de inculcar o mejorar en comparacion con las caracteristicas personales, principios y
actitudes.

En los tiempos contemporaneos, algunas compafias estan contratando en base a
instrumentos que evalGan los valores y la adecuacién cultural en lugar de las experiencias y las
competencias (Chow, 2012). El objetivo de dicha contratacion y desarrollo centrados en el valor es
mantener y reforzar la cultura Unica de una empresa y defender sus ideales. Otras compafiias utilizan
un alcance de enfoques de socializacidén para salvaguardar sus esfuerzos culturales y organizativos.
La practica de socializacién comienza con la contratacion porque una empresa tiene la posibilidad de
seleccionar nuevos empleados que tengan el conjunto mas adecuado de convicciones, principios y
actitudes. En el momento en que un nuevo empleado se une a la compafiia, programas de
orientacion, capacitacién y desarrollo, y aprendizaje en medio de otros procesos sociales, hay que
asegurarse de que €l o ella comprende los estandares, las conductas anticipadas y la comprensién
social requerida para formar equipos para innovar productos y mantenerse competitivos y

sostenibles.

Atribuible a la importancia relacionada con el mantenimiento de la cultura organizacional
distintiva en la mayoria de las empresas, se pone gran vehemencia en la introducciéon de nuevos
trabajadores. En dichas compafiias, podria haber un programa de mentora en el que a todos los
nuevos trabajadores se les asigne un profesional que haya trabajado durante mucho tiempo en la
empresa para ayudar a comprender las principales preocupaciones y obligaciones. Un medio
adecuado de orientacion es vital porque algunas de las obligaciones de los trabajadores pueden no
estar evidentemente delineadas y se conservan en la mente de los empleados con experiencia. A
través de los programas de induccion, los trabajadores experimentados transmiten el conocimiento

de la cultura organizacional al novato. Las compafiias podrian emplear ampliamente la capacitacion y
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el desarrollo no solo como una forma de inculcar habilidades a los trabajadores, sino también de
manejar y reforzar la cultura organizacional. El objetivo de la formacion y el desarrollo basados en la
cultura organizacional y los valores colectivos no es solo garantizar la preservacién de la cultura sino
también instigar cambios culturales y transformaciones en la empresa (Liao, Chang, Hu y Yueh,
2012).

Garantizar la Competitividad y la Sostenibilidad a Largo Plazo

Las empresas podrian estar seguras de formar equipos para innovar productos para que
sigan siendo competitivos y sostenibles a largo plazo al contratar y motivar a los empleados que
reaccionen adecuadamente y formen las futuras demandas. Dichos empleados generan un beneficio
competitivo de las oportunidades que ofrecen las diversas demandas del mercado a través de la
creaciéon e influencia de relaciones efectivas a largo plazo (Marchington, 2015). El proceso de
contratacion también ofrece una gran oportunidad para transmitir los valores y éxitos de una empresa
(Matherly y Al Nahyan, 2015). Dado que los empleados son cruciales para el éxito de una empresa,
las habilidades que buscan las empresas se vinculan progresivamente a la gestion de relaciones; la
capacidad de los trabajadores para conectarse, cooperar e innovar. Dichas habilidades podrian
extenderse mas alla de las demandas inmediatas de un puesto determinado, a la capacidad de un
empleado para respaldar la competitividad y la sostenibilidad de la empresa a largo plazo.

Si los valores de la empresa y los trabajadores estan alineados, y la organizacién opera
éticamente mientras ofrece un equilibrio adecuado entre la vida laboral y personal y evidentemente
demuestra la necesidad de salud y bienestar, se mejorara la motivacion de los trabajadores,
disminuird la rotacion del personal y se facilitara la productividad. Los trabajadores son mas
innovadores si desarrollan un sentido de propdsito, sienten que estan trabajando en una empresa
gue apoya Y tienen la oportunidad de transformar su dedicacién en acciones fructiferas (Matherly y Al
Nahyan, 2015). Para lograr esto, los trabajadores deben encontrar objetivos de desarrollo sostenible
evidentemente delineados en sus responsabilidades personales y paquetes de remuneracion. Para
garantizar la competitividad y la sostenibilidad a largo plazo, se prevé que los gerentes de recursos
humanos operen como agentes de cambio. En este sentido, deben crear sistemas, redes, estructuras
operativas y obligaciones personales que impulsaran los objetivos de desarrollo sostenible de la
empresa y motivardn a otros en la organizacién a operar como agentes de cambio apasionados

(Matherly y Al Nahyan, 2015). El bienestar de los trabajadores, el equilibrio trabajo-vida, paridad de
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género, diversidad, recompensas basadas en el desempefio, salarios competitivos, comunicacion
interna positiva, participacion de los empleados y capacitacién y desarrollo son vitales en la
construccion de equipos para innovar productos para la competitividad y la sostenibilidad a largo

plazo.

Conclusion

Las empresas deben contratar al mejor talento para facilitar la creacién de equipos para
innovar productos y puedan seguir siendo competitivos y sostenibles a largo plazo. Mas alla de los
desarrollos y practicas de GRH, la competitividad y la sostenibilidad de una empresa dependen
principalmente de las funciones de los administradores de recursos humanos. Aunque de gran
alcance con respecto a la formacién, influencia y logros de una compaifiia, es comun en la mayoria el
propésito de la gestion de recursos humanos en el desarrollo de estandares y practicas globales,
principalmente en cuanto a reclutamiento, desempefio y el establecimiento de empleados de alto
rendimiento mediante la mejora sus habilidades y gratificando el excelente comportamiento. Al
contratar, la implicacion de alinear la fuerza de trabajo con los principios de una empresa se ve
acentuada por el curso de entrevistas basadas en valores, donde se delibera en particular para
detectar si las normas de los solicitantes respaldaran los valores de la organizacién. Los intereses de
los trabajadores, el equilibrio trabajo-vida, imparcialidad de género, diversidad, recompensa basada
en el desempefo, salarios competitivos, comunicacion interna efectiva, contribucion de los
empleados y capacitacion y desarrollo son esenciales en la creacién de equipos para garantizar la

competitividad y la sostenibilidad a largo plazo.
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