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Human Age: Talento (R)evolucionando

el Mundo.

Meéxico y Centroamérica

Resumen Ejecutivo

Talento significa saber, querer y poder hacer algo en concreto,
y todas las personas podemos desarrollarnos en algun talento particular en este sentido

El mundo gira hoy alrededor del talento. El talento es
la fuente de la innovacion, el disefio, la eficiencia; en
si, del movimiento. El talento es el objeto y sujeto de la
comunicacion; es el objeto y sujeto del valor econémico.
En esta nueva realidad, el talento se establece como factor
productivo primordial y deja de ser materia prima.

Pero este nuevo factor productivo —a diferencia del trabajo,
la tierra y el capital e incluso de la capacidad empresarial—
se refiere a la esencia mas intima y misteriosa de lo
humano. Es decir, depende a un mismo tiempo del sabery
del poder, pero sobre todo del querer hacer.

Hoy la responsabilidad recae sobre el individuo. Cada uno
de nosotros somos ahora responsables de desarrollar y
alcanzar nuestro potencial, aunque sabemos también
que esta tarea no la podemos hacer solos. Y no, no
es que necesitamos de las organizaciones como entes
ajenos, sino que necesitamos de otros individuos, que
organizados en grupos formales e informales, estables
y difusos, comparten objetivos y sobre todo pasiones,
nos hacen mas humanos y nos permiten alcanzar
efectivamente nuestro potencial.

El talento actual plantea el reto de la interdependencia
y la integracion, para lograr el potencial de las personas
a lo largo de distintas generaciones, géneros, gustos y
preferencias; a lo largo de distintas organizaciones, en
constante competencia y alta exigencia, en distintas
locaciones y a distintos tiempos. A este incipiente pero
cada vez mas acelerado proceso que nos conduce al
desarrollo pleno de las capacidades de la persona, le
llamamos Human Age.

Pero no todos los individuos y tal vez menos las
organizaciones, marchan a la misma velocidad hacia

el reconocimiento del pleno potencial de las personas
y de como lograr que éste sea alcanzado. En distintas
geografias y sectores se generan brechas entre el
potencial del talento y lo que las organizaciones pueden
ofrecer para su desarrollo y aprovechamiento. No
todos estamos preparados en la misma medida para
aprovechar Human Age.

Es mas: como el arribo de esta nueva era es un suceso
histérico sin  precedentes inmediatos, asi también
nos encontramos en un camino cuyo destino apenas
intuimos, que nadie conoce plenamente, del que nadie
puede llamarse a ciencia cierta y al cien por cien, experto.

Aproximaciones, encontramos. La direccion general, la
intuimos. Pero no podemos dejar de reconocer que nos
hallamos en un camino de incertidumbre, en el que todos
debemos aprender de todos si queremos efectivamente
aprovechar Human Age. Lo que si sabemos es que lo
mas definitoriamente humano radica precisamente en
la capacidad para inventar el futuro y crearlo, y en este
caso, en unidad.

Cometemos muchos errores. Nos ubicamos en una
coyuntura en la que nuestros problemas a veces parecen
agigantarse. Hay mas personas que nunca antes en la
historia y no podemos encontrar el perfil que buscamos.
Existen necesidades crecientes en las organizaciones y
el desempleo crece también.

Sabemos que no podemos resolver ninguno de
nuestros problemas sin mayor eficiencia. Sabemos que
no podemos resolver nuestros problemas sin mayor
innovacion. Para ambas cosas necesitamos talento.
Pero fallamos en el aprovechamiento del talento, vy
fallamos en la capacidad para desarrollarlo.



Por esto es fundamental diagnosticar nuestra capacidad
de gestionar el talento: el nuestro propio y el de nuestra
organizacion. Debemos estar conscientes de las
acciones necesarias para aprovechar las oportunidades
que nos presenta Human Age.

No aprovechar estas oportunidades equivale a
condenarse uno mismo en la carrera por el desarrollo y
el crecimiento.

El presente reporte —realizado por Manpower a
partir de investigaciones previas relacionadas con
la transformacion del mundo del trabajo, ahadiendo
entrevistas a lideres de organizaciones destacadas,
encuestas a empleadores de todos los sectores, y a
individuos de todos los niveles jerarquicos y formaciones
diversas en la region México y Centroamérica (MeCA)—
busca precisamente revelar algunas claves que nos
sefalen el camino a Human Age, a partir de la posicion
y la direccion concreta y especifica de personas y
organizaciones en este entorno.

Para quienes vivimos y trabajamos en MeCA, mas que
conclusiones definitivas, 1o que plantea este reporte
son los temas que nos deben conducir a una reflexion
profunda sobre nuestra situacion particular. Y a partir de
alli, a formularnos los cuestionamientos que nos permitan
identificar la manera en que podemos avanzar:

* en nuestro propio desarrollo individual, tanto en
conocimientos como en competencias

* enlaforma en que dirigimos nuestras organizaciones
e integramos y desarrollamos talento

* en nuestra contribucion a la sociedad en que
Vivimos.

El andlisis parte de una vision integral de la persona,
subrayando el falso dilema entre éxito y plenitud, entre
eficiencia econdmica y vida personal y social. Las
organizaciones se ven ahora como grupos humanos que
pueden tener una correspondencia con las cualidades
de la persona.

Es ahora que la vision tradicional de recurso humano es
sustituida por talento, esto es, el nuevo paradigma del
talentismo, donde el talento se muestra como el elemento
y el principio verdaderamente escaso e insustituible, que
sin embargo se encuentra al menos de manera latente en
toda persona por el hecho de serlo.

En este nuevo entorno, las organizaciones no solamente
compiten en el mercado de bienes y servicios, sino que
también lo hacen en el mercado de talento, donde su
gestion se convierte en una competencia central. Las
estrategias de atraccion y retencion de talento son asi
practicas a desarrollar, con un nuevo sentido de urgencia
y relevancia. En Human Age las personas demandan
una oferta atractiva de desarrollo profesional a cambio
de conocimientos, habilidades y competencias de lo que
saben quieren y pueden hacer por las organizaciones.

Asi pues, las empresas compiten a través de su propia
Fortaleza de la Organizacion —infraestructura, procesos
y principios— vy a través de generar una Oferta de Valor
al Talento capaz de atraerlo, retenerlo y desarrollarlo. El
talento, por su parte, se transforma en su relacion con el
trabajo, en sus capacidades cognitivas y en su capacidad
creativa, en sus relaciones sociales, en sus expectativas
y en sus aspiraciones.

Refiriéndonos a estos ambitos del quehacer de las
organizacionesy de la vision de las personas, se midieron
distintos aspectos relacionados con sus actitudes
y practicas en la region MeCA, buscando aportar
elementos para un diagnéstico de los retos de éstas
ante la integracion y gestion de talento, la valoracion
de la innovacion, los fendmenos de flexibilidad laboral y
deslocalizacion, y la valoracion de la diversidad.

Encontramos entre otras cosas que algunos de los
principales retos afrontados por la sociedad en la
region MeCA tienen que ver con la competencia de las
organizaciones para posicionarse en el mercado para
atraer talento; la brecha entre la academia y la empresa,
y entre el desarrollo de conocimiento y liderazgo.

Identificamos factores y condicionantes del avance
en procesos de innovacion y gestion del conocimiento
todavia incipientes, pero considerados urgentes para
el desarrollo y crecimiento de las organizaciones; y
analizamos la flexibilidad laboral y la deslocalizacién como
elementos clave en la Oferta de Valor al Talento. En este
aspecto, la tendencia avanza en la region: cerca de la



tercera parte de los empleadores consultados afirmaron
contar con colaboradores en posiciones remotas,
mientras un quinta parte de las empresas refiere que es
el individuo quien administra su propio horario.

Por otro lado, la diversidad en el trabajo y la cultura
muestran signos de generalizacion en la region. La
mayoria de los directores consultados reportaron
practicas y actitudes que soportan que la creciente
participacion de lamuijer, la movilidad, la convivencia entre
generaciones y el uso de las tecnologias de informacion,
son una fuente buscada de avance y progreso. La cultura
de trabajo en equipo, el énfasis en la innovacion y la
mejora continua son conceptos que se han convertido
en parte de un discurso ampliamente compartido por
muchas organizaciones en MeCA.

Mientras tanto, en lo que se refiere a los individuos,
destacan los resultados obtenidos en el estudio al
respecto del deseo de mas de la mitad de las personas
consultadas por contar con una mayor autonomia, y su
aspiracion a incrementar sus responsabilidades. Crece
su anhelo por trascender sin importar dénde, y asi
mismo se manifiesta fuertemente un deseo del talento
de “independizarse”, como vision del éxito en la carrera
profesional.

Para medir el avance hacia Human Age en MeCA con una
vision integral, se utilizaron dos perspectivas: el avance
relativo de los empleadores y el enfoque de las personas.
A los empleadores se les midié en términos de su Oferta
de Valor al Talento y de la Fortaleza de la Organizacion,
integrando la informacion relativa a ambas dimensiones
en un indice de la Direccién hacia Human Age, al que
llamamos HADI (Human Age Direction Index, por sus
siglas en inglés).

A las personas se las midié en términos de su Enfoque
en la Plenitud y de su Enfoque en el Exito, y estas dos
dimensiones se integraron también en un Indice de
Transformacion del Talento, al que llamamos TTI (Talent
Transformation Index, también por sus siglas en inglés).

HADI indica la diferencia entre los empleadores que no
han adoptado ninguna de las tendencias de Human
Age y aquellos que estan a la vanguardia, asi como la
tendencia de las organizaciones, en términos del equilibrio
o desequilibrio entre la Fortaleza de la Organizacion y su
Oferta de Valor al Talento.

Asi distinguimos empleadores que se encuentran en una
de estas cuatro situaciones:

1 Potencial sin realizar, cuando el empleador no
cuenta aun con una Fortaleza de la Organizacion
considerable y su Oferta de Valor al Talento
también es débil (3 de cada cuatro empleadores
en MeCA se encuentran en esta situacion).

2 FEficientismo, cuando existe un fuerte enfoque en
resultados, soportados por infraestructura y
procesos, pero No se cuenta con una oferta de valor
diferenciada para el talento (11% de los empleadores
en MeCA).

3 Personalismo, cuando el empleador cuenta con
una Oferta de Valor al Talento diferenciada, pero
No cuenta con procesos y herramientas suficientes
(apenas el 3% de las organizaciones encuestadas
en MeCA).

4  Enfoque equilibrado en talentismo, cuando
existe un balance que refleja ademas vanguardia
hacia Human Age (uno de cada diez empleadores
encuestados).

La distribucion sectorial de estas tendencias es bastante
elocuente: el sector servicios es en general el mas
avanzado en Human Age, mientras que el mas rezagado
es el sector primario. Y destacan otros dos fenémenos,
como el hecho de que el sector Educacion lidere el



ranking de la Oferta de Valor al Talento, cayendo hasta
la posicion numero 5 en lo que se refiere a la Fortaleza
de la Organizacion, mientras el sector Manufactura lidera
el ranking de la Fortaleza de la Organizacion, pero cae
hasta la posicion nimero 3 en lo que se refiere a la Oferta
de Valor al Talento.

El tamano de la organizacion no resultdé ser un factor
determinante en el HADI, aunque si se evidencia mayor
fortaleza en general entre los empleadores mas grandes,
mientras que los mas avanzados de todos resultaron ser
PyMEs. En el camino a Human Age, encontramos que la
escala puede ser una ventaja, pero que el dinamismo y
la inventiva pueden darle mas velocidad incluso al mas
pequeno.

Por otro lado, con el TTI medimos las tendencias
de transformacion de las mentalidades en MeCA,
encontrando una manifestacion muy fuerte y homogénea
entre el talento al respecto de la internacionalizacion, el
aprecio al trabajo en equipo y la aspiracion de asumir
mayores responsabilidades en el trabajo.

De igual modo encontramos que crece la importancia
de la seleccion del lugar donde uno trabaja, asi como la
auto motivacion como deber personal, lo que apunta a la
nueva autonomia del talento.

Enloque serefiere aotrastendencias bastante extendidas,
como la deslocalizacion del trabajo, registramos fuertes
contrastes entre un segmento fuertemente a favor, y otro
sélidamente en contra del trabajo remoto. Quedd de
manifiesto el peligro de generalizar al respecto del modelo
de trabajo. No conocer y respetar las diferencias puede
acarrear problemas serios tanto a las organizaciones
como a las personas, cuando estas tendencias se
abordan a la ligera sin el estudio que merecen.

TTI nos permitié analizar el avance relativo de las
personas en MeCA segun el enfoque especifico que
cada individuo tiene hacia la Plenitud o hacia el Exito.
Asi distinguimos una de estas cuatro situaciones:

a) Cuando el talento se encuentra rezagado en
las dos perspectivas (31% del total de los
encuestados en MeCA)

b) Cuando el enfoque de los individuos privilegia
el Exito por sobre la Plenitud (16%)

C) Cuando el enfoque en la Plenitud es mucho
mayor que el enfoque en el Exito (22%)

d) Cuando existe el mayor enfoque —
equilibrado— entre Plenitud y Exito (31%)

Al profundizar en el andlisis del TTI, encontramos que el
factor que mas influye para la transformacion del talento
es la educacion. No influye el género y tampoco la
generacion ni las experiencias internacionales ni el nivel
jerarquico. Ningun otro factor explica mejor la variacion
del TTI.

Como sociedad, en MeCA tenemos una tarea muy
importante que llevar a cabo para promover una
educacion mas extendida, de mayor calidad, permanente;
en la escuela y en el trabajo, para toda la vida. Sélo asi
seremos capaces de transitar como sociedad con éxito
en Human Age.

Es nuestra responsabilidad situar al talento con el que
contamos en donde puede efectivamente alcanzar su
potencial y es nuestro deber conducirlo en su desarrollo.

Pero mas que nuestra responsabilidad, es nuestra gran
oportunidad. En la era del talentismo, podemos apostar
precisamente al talento como palanca de crecimiento,
podemos considerarlo nuestra mejor inversion. Lo mismo
si hablamos de nuestro propio talento como personas,
que si hablamos del talento con que contamos en la
organizacion que dirigimos 0 en el grupo de trabajo en
que participamos, que el pais en el que vivimos.

Esta es, en términos practicos, la conclusién méas tangible
y se practica con mas coherencia en las organizaciones
mas destacadas, por los lideres mas notables, a nivel
mundial, y en nuestra region MeCA.

Este reporte no ofrece un conjunto de reglas a seguir
que nos aseguren el éxito en el camino a Human Age.
Sabemos que la nuestra es una época de incertidumbre y
de maxima exigencia. A partir de la vision que planteamos
en este reporte, podemos buscar en sus paginas los
cuestionamientos, las reflexiones y los analisis que
seguramente inspiraran los siguientes pasos de quienes
han comprendido la profundidad del cambio de era que
vivimos, y estan dispuestos a apostar al talento —al
propio y al de su organizacion— para construir el puente
a un futuro de mayor desarrollo y crecimiento, de mayor
plenitud y mayor éxito.



Contexto

El ser humano ha conquistado al entorno natural, la industria y la tecnologia, pero su reto mas
relevante consiste hoy mas que nunca en lograr ser todo lo que potencialmente puede ser.

Nunca antes en la historia pudimos atestiguar una
poblacién de las dimensiones actuales, con la
interaccion e integracion global de la que gozamos hoy
en dia. Pero en contraste, tampoco habiamos vivido
una tensiéon mas grande que la que tenemos ahora,
para encontrar y desarrollar talento.

La capacidad para manejar los avances tecnolégicos,
entender los procesos y dirigir las organizaciones
que han moldeado este mundo en que vivimos, no
se encuentra con la misma intensidad y en la misma
proporcion en la que se requiere. Y este fendmeno
se agudiza por la necesidad de mantener la dinamica
vertiginosa del desarrollo equilibrado y sustentable que
nos demanda nuestro planeta superpoblado, nuestro
mercado hipercompetitivo.

En Human Age', como sera recordada esta era, hay
mas tecnologia, manuales y mercado, que personas y
organizaciones capaces de gestionarlos. El desarrollo
actual de la humanidad, fruto de la aplicacion del
propio talento a la solucién de los problemas y a la
satisfaccion de las necesidades mas apremiantes de
la vida humana, nos ha conducido hasta aqui. Hoy es
evidente que el Unico recurso verdaderamente escaso,
insustituible, es el propio talento del ser humano; mas
necesario cuanto mas evidente es el influjo que la
humanidad ha tenido en el mundo que le rodea.

Por esto, la era en que vivimos solo sera exitosa si tanto
las personas como las organizaciones logran construir
y construirse en torno al talento, como el elemento
primordial que permite encontrar las respuestas de
hoy y plantear las preguntas que daran pie a nuestro
manana.

Como lo plantea Jeff Joerres, CEO y Director General
de ManpowerGroup.: “Esta nueva realidad que busca la
optimizacion del potencial humano, sera la determinante
del éxito y crecimiento de las organizaciones y paises
en la ahora llamada Human Age. Para ello, se necesitara
que los politicos, lideres empresariales y académicos

revisen la forma en la que utilizan el talento humano
ante un entorno global cada vez mas dinamico”.

Es tiempo de cuestionar el nivel de madurez de las
organizaciones y de los profesionales respecto a su
capacidad para atraer, motivar, retener y desarrollar
talento; de prepararnos como empresas e individuos
para implementar una estrategia de gestion de talento
que permita hacer frente a esta era competitiva, en la
que los mercados mas innovadores y demandantes
de la historia puedan ser efectivamente nuestra mejor
oportunidad y nuestra mayor catapulta hacia un futuro
mejor.

1 Manpower, Entering the Human Age. Thougth leadership insights. Introduction by Jeffrey A. Joerres. 2011. Manpower, Desarrollando Talento para Human

Age. 2011



1. El talento en el entorno global

En una dinamica de interdependencia e integracion, el reto consiste en desarrollar y potencializar
personas, pero también en identificar y lograr converger las necesidades de la empresa

respecto a la oferta de talento.

“Ningun pais u organizacion podra seguir siendo competitivo a menos que el talento este

La paradoja de la escasez de talento

Habitamos el mundo mas poblado de la historia de
las civilizaciones. Y sin embargo, a nivel global, la
identificacion de personas con el talento requerido
para las necesidades econdmicas y sociales que se
manifiestan en diferentes circunstancias y geografias a
lo largo y ancho del planeta, es sumamente dificil.

La distribucion de este problema no es homogénea, en
algunos paises la situacion se agrava. Por ejemplo, de
entre los 20 paises con mayor poblacion en el mundo,
s6lo dos (EUA y Alemania) se sittian en el top 20 del indice
de Talento Heidrick & Struggles y The Economist 2.

Mientras tanto, China, el pais mas poblado del mundo,
con mas de 1.3 mil millones de habitantes (19.39% de
la poblacion total), se coloca en el lugar 33 de 60 en el
ranking del Indice de Talento; y de modo similar la India,
con sus mas de 1.2 mil millones de habitantes (17.86%
de la poblacién global), se sitia en la posicion 35.

presente para asequrar el exito”.
Jean Charest, Premier de Quebec, Canada

En LATAM destacan los casos de Brasi y México, los dos
gigantes de la region en términos poblacionales. Brasil ocupa
el 5° sitio a nivel mundial en poblacion absoluta con mas de
196 millones de habitantes y México, con alrededor de 112
millones, es el 11° pais mas poblado del mundo, ocupando
los lugares 42 y 38 respectivamente en este mismo ranking 3.

Ante esta paradoja de grandes poblaciones y escasez
de talento, diversas economias emergentes han
emprendido una cruzada para desarrollar a las personas
de alto potencial cientifico, tecnolégico y de negocios
que tradicionalmente se ha concentrado en occidente y
especialmente en Estados Unidos, un pais que destaca,
apuntalado en buena medida por el prestigio de sus
centros académicos que atraen personas de todo el
mundo, buscando potenciar al maximo sus capacidades.

No obstante, como un reflejo especialmente significativo
de la paradoja de la escasez de talento a la que nos
enfrentamos en la actualidad, Estados Unidos sufre
también de la misma o mayor complejidad que otros
paises para contratar a las personas adecuadas para las
necesidades de su economia. En este sentido, en la mas
reciente Encuesta de Escasez de Talento realizada por
Manpower en 20114, la dificultad para cubrir vacantes se
manifestd en un 34% en promedio a nivel global, mientras
que en Estados Unidos este problema se registré en un
52% de las organizaciones entrevistadas.

El cambio de las dinamicas de
atraccion del talento a nivel global

Tradicionalmente los paises industrializados apuntaban
su mira a los paises en desarrollo para acceder a una

2 http://www.globaltalentindex.com/ Este indice tiene el objetivo de medir la capacidad de un pais de generar talento, asi como las condiciones para
aprovechar su potencial. Busca reflejar la capacidad de desarrollar, retener y atraer.

3 Ver Anexo |

4 Desarrollando Talento para Human Age. Manpower. 2011
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fuerza laboral mas barata, pero hoy en dia las empresas
de economias emergentes ambicionan contratar talento
de paises de primer mundo para acelerar su desarrollo y
capacidad competitiva, 1o que ha alterado las condiciones
de la atraccion, pero también de la retencion del talento
a nivel global.

Desde hace tiempo, el andlisis de la dinamica del mundo
del trabajo en la globalizacién, nos habia llevado a la
conclusion de que la movilidad del talento es la pieza que
falta por colocarse de lleno en el proceso de integracion
mundial de la economia y la sociedad, al que llamamos
globalizacion °.

Los datos que demuestran la conciencia de los paises
emergentes y las empresas mas competitivas al respecto
de esta realidad, no dejan de apilarse: de acuerdo al
estudio Working Beyond Borders del Institute for Business
Value de IBM 6, las cifras evidencian que casi la mitad
de las companias de India y un tercio de las de China
planean incrementar su némina en Estados Unidos,
mientras que 44% de las de India'y 14% de las de China
piensan hacerlo en Europa 7.

Esta nueva mirada desde los paises emergentes al pool de
talento de los paises mas desarrollados, como estrategia
para complementar su vision y sus capacidades para
penetrar los mercados mas maduros, implica por un lado
una mayor presion en la busqueda de un talento global
cada vez mas escaso y por el otro, la necesidad de que
en todas las organizaciones se afronte con seriedad
la aparicion de una nueva cultura de interaccion en la
diversidad de origen y de perspectiva de las personas
que la conforman, e incluso que la lideran.

Este cambio de dinamica en la que se enfatiza el
talento, las capacidades técnicas especificas, y hasta
las caracteristicas socioculturales de las personas, por
encima de las ventajas relativas en términos del costo
de la fuerza laboral, afecta a los individuos en la misma
medida que a las organizaciones. Determina tanto la
capacidad de las empresas y de los paises para lograr un
mejor desempefio en nuestro mundo hipercompetitivo,
como la posibilidad de que las personas en lo individual
encuentren oportunidades significativas de empleo y de
desarrollo.

Asi pues, con base en la encuesta de escasez de
talento realizada por Manpower entre cerca de 40,000
empleadores en 39 paises vy territorios, una abrumadora
mayoria de empresas (89%) mencionaron que la falta de
experiencia, habilidades técnicas deficientes 0 sumamente
pobres entre los candidatos disponibles, se convertian en
una barrera para su empleabilidad. Pero lo peor de todo, es
que la falta de empleabilidad del pool de talento disponible
incrementa los costos totales de los empleadores hasta
erosionar por completo su competitividad, con lo que se
genera un circulo vicioso cada vez mas dificil de romper.

En este contexto, la metaférica guerra por el talento ha
comenzado a agudizarse. Las empresas y los paises
emergentes que se toman estas tendencias en serio
apenas han comenzado su ofensiva, conocedores de la
situacion de relativa desventaja de la que parten.

En Latinoamérica se observa que los 8 paises de estaregion
que aparecen citados en el indice de Talento, se sitdian
entre los lugares 31 y 47, es decir, por debajo de la media,
lo que refleja una situacion de partida menos exigente que
la de ciertas partes de Asia, pero a su vez, refleja la urgencia
por mejorar las condiciones para potenciar talento como
condicion para acelerar el desarrollo de LATAM, sobre todo
ante la nueva competencia de otros paises emergentes
por atraer a quienes seran los lideres del pensamiento
cientifico, tecnoldgico y de negocios en el futuro cercano.

Los principales paises de la regidon ya cuentan con una
dinamica que les favorece, a la espera de que se tomen
medidas mas enfocadas y ambiciosas en cada caso.

Por ejemplo, en el caso de la perspectiva de evolucion
planteada por el ranking de The Economist para el 2015,
se destaca un avance en la situacion relativa de Chile, que
se prevé pasara del lugar 31 al 26, ubicandose como el
primero de América Latina, mientras México pasara del 38
al 35 y Brasil subira del sitio 42 al 38.

No obstante, segun aparece en la Encuesta de Escasez
de Talento Manpower 2011, que en paises fundamentales
de LATAM como Brasil y Argentina el 57% y 51% de los
empleadores manifiestan dificultad para cubrir posiciones
respectivamente; en tanto que en México el porcentaje es
menos extremo, pero aun significativamente alto: 42%.

5 http://www-935.ibm.com/services/uk/igs/chro/chrostudy2010/ India and China firms seeking European and American talent, 12 Oct. 2010, Globalization &
Offshoring. Recruitment http://www.management-issues.com/2010/10/12/research/india-and-china-firms-seeking-european-and-american-talent.asp

6 Ver: La Movilidad del Talento en América Latina. Manpower MECA. 2008

7 Encuesta realizada a cerca de 700 directores de recursos humanos y directores ejecutivos de 61 paises



Podemos ver en la grafica 1.1 los datos que refleja la region
de América:

Grafica 1.1 Dificultad para cubrir vacantes en América

Dificultad para cubrir vacantes por pais - América

60 579

La region centroamericana sufre de una desvinculacion
generalizada que se agranda en la medida en que
la educaciéon y la vinculacion gobierno, empresa y
academia es mas distante. La sincronizacion de estos
actores es fundamental. Por un lado las organizaciones
toman decisiones con mayor rapidez —en menos de un
afo pueden relocalizar una planta de un pais a otro— vy
por otro lado cambiar o modificar un plan de estudios
puede tardar entre 4 a 6 anos. Este tipo de factores no
ayudan a afrontar el reto que muchos de los paises en
México, Centroamérica y el Caribe estan enfrentando.

En el caso de Panama, la escasez de talento es
palpable. Con una PEA de 1.5 millones de personas
y un acelerado ritmo de crecimiento econdmico (tan
s6lo en el segundo trimestre de 2011, el crecimiento
fue de 11.4%), el pais se perfila como una de las
pocas economias que pudieran tener las condiciones
necesarias para llegar al pleno empleo, sin embargo, el
ultimo reporte oficial de marzo del mismo afo ubica la
tasa de desempleo abierto en un 4.2% 8.

De acuerdo con las impresiones de los empleadores
que entrevistamos para integrar el presente
documento, la principal problematica detectada
es que la gente no cuenta con las habilidades,
conocimientos y competencias necesarias para poder

ocupar las posiciones que demandan, y por tanto,
han tenido que recurrir a soluciones de movilidad
de talento vy tercerizacion para poder incorporar
a sus organizaciones talento del extranjero. Este
fendbmeno ha creado presiones sobre la legislacion
actual que solo permite a las empresas incorporar a
sus plantillas 10% de personal extranjero, y por otra
parte, demandas especificas en el sector educativo,
pues los empleadores requieren acciones inmediatas
que solucionen las carencias de capacitacion en
competencias cognitivas y de actitud en el talento local.

Por otro lado, Honduras presenta una realidad distinta
sobre el mismo tema. Los empleadores refieren un
problema especifico en el area de competencias como
el liderazgo y vision integral del negocio, lo que dificulta
de manera importante cubrir posiciones de mandos
medios. De acuerdo a ellos, un gran porcentaje de la
gente que cuenta con las competencias necesarias
tiene también un alto perfil de emprendedores, por o
que prefieren abrir nuevas empresas que integrarse a
los equipos de las empresas existentes; el porcentaje
restante, es facilmente captado por empresas que los
reubican en las operaciones de otros paises, dejando
la demanda local totalmente descubierta.

En la opinibn de altos ejecutivos de empresas de
la regidon entrevistados durante este estudio, los
programas de desarrollo y formaciéon de talento deben
ser respaldados por planes de retencién robustos,
pues la capacitacion incrementa el valor curricular de
las personas, y los hace propensos a ser captados
por organizaciones que enfrentan escasez y estan
dispuestos a realizar ofertas mas atractivas para atraer
el talento buscado.

Factores del entorno que impactan al
talento en Human Age

Con base en las interacciones del entorno econémico
y social, hemos experimentado una apertura de
mercados sin precedentes, cada vez mas competitivos
e innovadores, habilitados por nuevas infraestructuras
tecnoldgicas de informacion y comunicacion: desde el
vehiculo fundamental que conocemos como Internet,
hasta las aplicaciones que hacen de la promesa de
la ubicuidad, instantaneidad y porosidad infinita de la
informacion y la comunicacion, una realidad al alcance
de todos, como son las Redes Sociales.

8 Cifras del Instituto Nacional de Estadistica y Censo, Panama. (http://www.contraloria.gob.pa/inec/)
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Hoy vivimos un entorno cada vez mas demandante,
cada vez mas dinamico; ante las exigencias de la
hipercompetencia, pero también ante las necesidades de
la sustentabilidad del crecimiento; frente a los retos de la
preservacion del medio ambiente, y frente a los problemas
de una inequitativa distribucion de la riqueza a nivel global
que parece ahondarse sin remedio, es que los desajustes
estructurales representados por las actuales brechas entre
la oferta y la demanda de talento, nos obligan a buscar
coincidencias y, finalmente, nos conducen a las preguntas
clave sobre Human Age y sobre la forma en la que como
individuos, como organizaciones 0 como paises, debemos
aprovechar la nueva conciencia sobre el papel critico del
talento en el éxito y la generacion de alternativas de solucion
viables para nuestros desafios fundamentales.

La conciencia del valor diferencial del talento para el éxito
de las organizaciones se comenzd a hacer mas evidente
conforme el éxito de nuevas tecnologias habilitd un
desarrollo mas dinamico, multicéntrico, del conocimiento
y las habilidades técnicas; y este convencimiento se
profundizd conforme se intensificod la nueva competencia
en la globalizacion, tanto por mercados como por talento
para desarrollarlos.

Como el talento dificimente puede atraerse con recetas
tradicionales en el mundo interdependiente e integrado
que acabamos de describir, fruto de la escasez continuada
de talento, organizaciones de todo tipo y origen buscaron
explotar o hasta desarrollar algin poo/ de talento fuera de
Sus propios paises. Pero la alta competencia no permite
soluciones simplistas: sin la capacidad de potenciar y
desarrollar personas, ningun pool de talento podra ser
suficiente para las necesidades de las organizaciones y
los paises que busquen realizar su potencial presente y
construir un mejor manana.

Hoy el mundo del trabajo donde se desarrolla el talento
se ha modificado; este mundo es:

* Multigeneracional, en el que la diversidad es una
realidad y también debe ser un propdsito para el
diseno de una organizacion que refleje a la sociedad
y que encuentre en su seno lo que necesita para
romper reglas e innovar.

* Demandante y dinamico, en el que el talento ya
no se conforma con satisfactores basicos, sino que
requiere motivadores mas sofisticados, con un

fuerte componente psicoldgico, con un claro sentido
de propdsito y donde absolutamente nada puede
competir con el deseo de realizacion individual de
las personas.

Culturalmente consciente, donde pesa la
personalidad de la organizacion tanto como las
particularidades de los individuos, y donde, tanto las
culturas locales como la emergente cultura global,
conviven de una manera dinamica y en construccion.

Deslocalizado, en el que la interaccion entre distintas
oficinas, regiones, paises, es una realidad tan amplia
que nada escapa de ella: fluye la informacion, el dinero,
los bienes, y también las personas y sus intereses,

no solamente entre fronteras, sino poniendo en
cuestionamiento la localizacion tradicional en
Su conjunto, sobre todo en el trabajo.

Inquiisitivo e impaciente, en el que todo puede y muchas
veces debe, ponerse en duda, para aprender y
para innovar, y donde asi mismo se genera un ritmo
vertiginoso y no se encuentra tregua.

Tecnoldgicamente integrado, donde el trabajo se
realiza cada vez mas eny a través de la tecnologia
y donde la tecnologia ademas de trabajo significa
convivencia, con el riesgo, como toda herramienta,
de un uso inadecuado.

Hipercompetitivo y enfocado, con un espacio
muchas veces estrecho para el error, como fruto de
la necesidad de producir resultados consistentes en
un entorno turbulento °.

9 Documentos anteriores de Manpower considerados: El impacto de Redes Sociales de Internet en el mundo del trabajo: México. Manpower. 2009.
Reescribiendo las reglas: la interacciéon generacional en el trabajo. Manpower. 2009. La integracion al mercado laboral del talento latinoamericano.

Manpower. 2008. Futuro del Trabajo en el Mundo. Manpower. 20086.
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En este mundo, las organizaciones deben responder
mas rapidamente a los requerimientos y las necesidades
de su mercado. Se dice por ejemplo en la competencia
comercial que los consumidores se encuentran
literalmente a un clic de distancia de otra oferta. Deben
responder usando la misma tecnologia que otros, pero
con mayor eficiencia, o generando productos o procesos
nuevos, a través de la innovacion.

Por esto es que sdlo el talento, que es siempre la causa
principal y necesaria para logar tanto la eficiencia como
la innovacion, puede proporcionar soluciones para los
retos que enfrentan las organizaciones de hoy.

El desajuste estructural

Ademas de la paradoja poblacion-talento, existe también
desconexion entre la oferta laboral y los requerimientos
de las organizaciones productivas. Esto constituye un
desajuste estructural de la oferta y la demanda en el
mundo del trabajo.

El reto que nos presenta Human Age, consiste en eliminar
las brechas existentes entre lo que el individuo quiere,
tiene y puede desarrollar y 1o que la empresa necesita,
puede y tiene voluntad de potencializar. Este desajuste
se manifiesta:

e Entre la oferta y la demanda de perfiles de talento:
los empleadores demandan talento y los candidatos
ofrecen conocimientos y habilidades que no
corresponden con los que el empleador requiere.

Ademas de las iniciativas de vinculacion con la
academia por parte de los empleadores, y de un
creciente compromiso con la educacion continua y
permanente por parte tanto de organizaciones como
individuos, existen otros medios, como las RSI, que
facilitan un proceso de reclutamiento mas asertivo para
los empleadores, al tiempo que ofrecen plataformas de
desarrollo y colaboracion para los individuos, tanto para
seleccionar al empleador, como para crecer y adquirir
las habilidades necesarias ya estando en el trabajo.

e Entre las expectativas de las personas y las
oportunidades que ofrecen los empleadores:
algunos individuos quieren innovar, como una
parte de los satisfactores que buscan en el trabajo,
desean participar de un cambio que mejore
las cosas; pero las estructuras organizacionales de
corte mas tradicional muchas veces los restringen,
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buscando que los individuos ejecuten mandatos y no
que solucionen problemas. Paralelamente, algunas
empresas requieren personas que innoven, pero no las
encuentran.

Identificar y conciliar los intereses comunes es la meta.
En este sentido, el reconocimiento de la individualidad
y particularidad irrepetible de la persona, que aporta
su talento a la organizacion como grupo social, y la
centralidad entonces de la persona en el trabajo, nos
indican un camino para asimilar los principios que se
estan manifestando en Human Age, como base del
diseno de las practicas de interaccion entre individuos y
organizaciones en el mundo laboral.

e Entre las estrategias de formacion (esquema de
ensefanza y estudio de instituciones educativas)
y las necesidades de desarrollo y capacitacion
de los empleadores: el talento no se ensena ni
se aprende en un libro, sino que se desarrolla
de acuerdo a las caracteristicas de cada persona (u
organizacion).

Todas las personas, por el hecho de serlo, tienen
potencial de desarrollo de talento, aunque no todos
el mismo, por lo que la capacidad de actualizar el
talento personal depende de la convergencia entre
las habilidades, conocimientos, valores y actitudes de
cada uno, la preparacion académica, las experiencias
culturales y la actividad practica que se vive en el trabajo.

e Entre la vocacion competitiva de los paises y los
incentivos para la produccion, la investigacion, el
desarrollo, la educacion, la capacitacion y la
formacion de talento: cuando la brecha es grande
en este sentido, la frustracion de todos se intensifica
y los recursos se desperdician con resultados
insatisfactorios.

Aunque no todos los paises cuentan con acceso
directo a la innovaciéon, y muchos siguen centrados
en la explotacion de materias primas, produccion
o0 manufactura, nunca antes en la historia se habia
podido acceder de una manera tan sencilla, al
conocimiento de las soluciones tecnoldgicas que estan
cambiando el mundo, y a la potencial colaboracion y
complementariedad econdmica entre distintos grupos
sociales.

A través de diversos medios como las RSI, hoy en dia se
difunde el conocimiento, la Investigacion y Desarrollo (1+D)



y la innovacion de modo global y mas rapido que nunca
antes. En Human Age se entiende con mayor claridad
que el conocimiento no se pierde si se comparte, sino
que se enriquece. Lo que falta es poner esta posibilidad
al servicio efectivo de la propia humanidad, generando
el desarrollo del talento que requerimos.

Estas brechas, que invariablemente se convierten
en la falta de aprovechamiento del talento o en falta
de capacidad para desarrollarlo, afectan a todos los
integrantes de la sociedad; ya sea porque se limita
el crecimiento de actividades econdmicas que no
alcanzan su potencial al no contar con el talento que
requieren para lograrlo; o porque se generan menos
oportunidades para las personas y por lo tanto, aunque
exista una oferta laboral insatisfecha, aun asi se registra
desempleo.

Los grandes retos

En esta nueva era, el talento se manifiesta como el
verdadero motor del desarrollo, tanto para las personas,
como para las organizaciones y las naciones.

Esta realidad no es coyuntural; la nuestra es una era
en la que nuestras grandes conquistas, la tecnologia y
la organizacion, regresan a la humanidad para exigirle
innovacion y eficiencia. Y solamente el talento, residente
y propio del ser humano, puede efectivamente entregar
mas innovacion y mayor eficiencia.

Por esto, el talento como motor del desarrollo se
posiciona del mismo modo en que lo hizo la dinamica del
tren globalizador desde hace dos décadas: o abordas
inmediatamente o cada vez sera mas dificil alcanzarlo,
pues no se detiene y cada vez va mas rapido.

Tanto organizaciones como personas tenemos por tanto
el deber de conocer la madurez de talento que hemos
desarrollado, y analizar si estamos suficientemente
preparadas para enfrentar Human Age. Porque en
cualquier caso, todos debemos estar conscientes de
las acciones necesarias para lograr la competitividad, el
éxito y nuestra plenitud.

Elreto paralas organizaciones empieza por preguntarse:

e ilas caracteristicas de mi organizacion atraen gente
talentosa?

e CoOmo podemos elegir a la mejor persona para mi
organizacion?

¢Contamos con el talento para generar innovacion
anticiparnos a las necesidades del mercado?

¢Se encuentran en mi organizacion personas con
caracteristicas para convertirse en los futuros
lideres?

¢ Somos capaces de motivar y retener a las
mejores personas 0 comunmente se van por
mejores oportunidades?

¢Generamos y difundimos una cultura
organizacional sélida y consistente a pesar de
factores como rotacion, perfiles diversos, cambios
generacionales?

Y en lo individual, cada uno de nosotros puede
también preguntarse:

e ;Como capitalizo el conocimiento que he adquirido?

e ;Qué necesito aprender y qué habilidades y
competencias debo desarrollar?

e ;Como me puedo hacer y mantener atractivo
ante el mercado laboral?

e ;Como armonizo mi plan de vida con mi plan
de carrera?

e ;Como elijo la mejor organizacion o el mejor
trabajo para mi?

* ;Qué oportunidades de crecimiento y
desarrollo puedo potenciar en mi'y en otros?

e ;Coémo puedo incrementar el impacto de mi
trabajo y sus beneficios?

y
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2. El Talentismo

Antes viviamos una dicotomia que suponia que una parte de nuestra vida y nuestro éxito
estaba en el trabajo, en tanto que la otra parte, en otro tiempo, estaba en el hogar. Hoy
experimentamos una dinamica en la que el trabajo esta en nuestra casa, pero la plenitud

Nos enfrentamos a una era que reemplazara al capital
como motor de los modelos de desarrollo por el
talento como energia de competitividad y crecimiento.
Ya no solo se mencionara la palabra capitalismo para
explicar el mundo contemporaneo, ahora también nos
referiremos al talentismo (véase Figura 2.1).

Podemos entender al talento como un recurso escaso,
localizado en personas que cuentan con la capacidad
de obtener resultados que den valor a la empresa en
un determinado entorno, ya que poseen un conjunto de
aptitudes o destrezas sobresalientes con respecto de un
grupo para realizar una tarea determinada de forma exitosa.

Con una connotacion matematica, el talento también se
puede entender como la suma del capital intelectual, mas
el capital emocional, aportando ambos en su conjunto un
valor anadido a la organizacién 0.

Figura 2.1 Evolucion de los modelos de desarrollo
econdémico

también radica en el ambito laboral.

Sin embargo, mas alla de regirnos por una definicion
formal, nos interesa destacar tres elementos:

* Que el talento es un recurso escaso

* Que esta inmerso en la personay el grupo

* Que supone la capacidad de generar valor y
resultados a las empresas

Es allidonde la gestion del talento toma preponderancia,
pues el talento, a diferencia del conocimiento,
es una capacidad de la persona y los grupos. El
conocimiento puede ser transferido, acumulado e
incluso transformado con las tecnologias y procesos
adecuados; sin embargo el talento se desarrolla en las
personas que ciertamente pueden unir sus talentos
por medio de la colaboracién e incluso, generar tal
dinamica que se pueda considerar a una empresa
talentosa gracias a sus integrantes.

10 Castillo Serna, Conrado, Nuevas tendencias en la retencion y mejora del talento profesional y directivo, Fundacion EOI, pp. 27 y 28, Espafa, 2009.
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Las empresas tendran un gran reto en la gestion,
para que las personas con talento encuentren en la
organizacion las motivaciones, incentivos o razones para
querer permanecer en la misma, pues en un mercado
de talento escaso, las personas que lo posean tendran
grandes oportunidades de movilidad y las empresas
que sean capaces de generar una alta Oferta de Valor al
Talento, tendran los elementos adecuados para crecer y
ser mas competitivas.

El talento en Human Age

El concepto de Talentismo esta centrado en el
individuo. Parte de la premisa de que la persona debe
responsabilizarse de su propio desarrollo profesional,
como el elemento a partir del cual se desarrolla su
talento y a si mismo.

Los individuos en esta época tienen mas alternativas
que nunca de desarrollo de carrera, de aprendizaje e
intereses. Sin embargo, esta diversidad de opciones
también presenta un reto para tomar decisiones
adecuadas.

El talento debe estar preparado para aprovechar las
oportunidades a las que tiene acceso en Human Age,
teniendo en consideracion que las mejores oportunidades
sélo estaran disponibles para aquellos que entiendan
cudles son las competencias y habilidades requeridas
para competir con eficacia en el nuevo mundo del trabajo.

El falso dilema entre éxito y
plenitud

En ocasiones puede parecer que las personas tienen
que elegir entre el éxito profesional y la plenitud de vida,
0 que cambian continuamente de trabajo porque es
improbable lograr ambos fines. Sin embargo parece que
fusionar las expectativas personales o trascendentes
con las profesionales, no necesariamente implica un
dilema.

De acuerdo al modelo éxito/plenitud!! del Prof. Ernesto
Bolio, el ser humano se motiva por propdsitos materiales
y trascendentes de forma simultanea, es decir, incentivos
cuya naturaleza esta en bienes materiales, y propdsitos
como la perfeccion o la felicidad; entendiendo estos
Ultimos como aquellos elementos verdaderamente
capaces de darle sentido a la vida.

Los propdsitos materiales se relacionan habitualmente
con las categorias de “éxito” y “fracaso”; mientras que
la “plenitud” y el “vacio” tienen su causa en motivos
trascendentes.

En el ambito laboral podemos entender claramente que
el éxito y el fracaso juegan un papel fundamental en la
carrera de las personas y de las mismas organizaciones,
sin  embargo serfa imposible separar los logros
trascendentes, que suponen la consecucion de objetivos
que apelan a la plenitud.

Al esquematizar el modelo de Bolio (Figura 2.2), podemos
ver como el primer cuadrante supone la plenitud y el
fracaso al mismo tiempo. De modo contrario, el cuadrante
[l muestra la combinacién de éxito y vacio. El primero
puede suponer logros en objetivos trascendentes y
fracaso en el ambito laboral, por ejemplo. En el caso
del cuadrante IV hablamos evidentemente del peor
escenario, y en el cuadrante Il nos referimos a la zona de
las aspiraciones.

Figura 2.2 Modelo Exito/Plenitud 1

4 N\
Plenitud

il

e

e

Fracaso 'sssssssnsmnnsn

Parece ser que unasituacion cotidiana en laque se encuentra
gran cantidad de personas, se relaciona con el cuadrante |l
en el que el individuo dedica su vida al trabajo y deja un
gran vacio en su vida personal y sus fines trascendentes.
En este caso, aunque sea una persona exitosa, no logra ser
plena. Sin embargo, es precisamente este cuadrante el que
puede presentar el falso dilema, pues supondria que las
cualidades vy fines que tiene la persona no pueden coincidir
con los objetivos y clima laboral de la organizacion.

11 Profesor Ernesto Bolio. Profesor del Area de Factor Humano del IPADE
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Toda organizacion humana presenta caracteristicas que
pueden tener correspondencia con cualidades de la
persona. El reto debe ser encontrar a la persona con las
cualidades adecuadas para los objetivos de la organizacion.

En la tabla 2.3 podemos ver ejemplos de estas
correspondencias.

Tabla 2.3 Correspondencias Empresa / Persona

Obijetivos de la Empresa Cualidades de la Persona

Innovacion Creatividad

Resultados Logro

Flexibilidad

Adaptabilidad

Meritocracia Integridad

Estas relaciones pueden eliminar el dilema que supone
que no hay posibiidad de alcanzar el cuadrante Il de
éxito y plenitud, pues en la medida en que un empleador
que requiere innovacidn encuentre personas creativas,
seguramente podré ofrecer a la persona plenitud, y con base
en sus cualidades, conseguira éxito de modo simbidtico.

Del mismo modo, una organizacion que gestione bien
su talento, encontrara la forma para transformar los
resultados practicos, mercantiles o de otro tipo, en logros
personales. Lo mismo con las demas correspondencias.

Con base en estas convergencias, los empleadores
conscientes del poder de contar con el talento
adecuado, identifican objetivos de la organizacion vy
buscan cualidades personales adecuadas. Cuando
se logra efectivamente una reciprocidad, la persona
talentosa tendra menos incentivos para buscar otras
oportunidades laborales, a la vez que tendra el ambiente
propicio para compartir conocimientos y sumar su
talento al de otros miembros de la organizacion.

Los individuos propiciaron la mezcla
entre su vida profesional y su vida
laboral

Nuestra concepcion mas tradicional acerca de la vida
profesional se basa en una dicotomia entre la esfera
laboral y personal. La vida concebida asi se define
entonces por el “salto” diario de una esfera a otra.

Sin  embargo, a principios de este siglo, con
la masificacion de soluciones tecnolégicas de
comunicacion y transferencia de datos, comenzaron
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a proliferar practicas de trabajo a distancia. Algunas
veces para recortar costos en espacios de oficina, otras
por agregar comodidad y reducir traslados, y otras
mas por el aumento de la relevancia del talento para la
organizacion. En otros casos, la aspiracion de un mayor
balance de vida y la posibilidad de manejar un horario
flexible, fortalecieron esta tendencia, y también se vieron
impulsados por ella. Y todo esto provocd que las esferas
antes nitidamente separadas, comenzaran a acercarse,
y con el paso del tiempo a mezclarse y difuminarse.

Hoy en dia, la conectividad permanente a la que tenemos
acceso a través de smartphones y otros dispositivos
moviles ilustra de manera evidente este fendmeno.
Podemos resolver casi cualquier asunto de trabajo, a
cualquier hora, en cualquier lugar.

Cuando decidimos realizar parte de nuestro trabajo en
casa, encontramos beneficios claros como la flexibilidad
y el ahorro en tiempo de traslado, pero paralelamente
estamos abriendo las puertas de nuestra casa, el
epicentro de nuestra vida personal, para utilizarla como
espacio de trabajo, o que genera una nueva tendencia:
el interés creciente de las organizaciones sobre lo que
sucede en el hogar de la persona que por obra y gracia
del trabajo a distancia, se ha convertido de hecho en
lugar de trabajo de la organizacion.

Estefendmenoimplicaun manejo en ocasionesincomodo
para las dos partes involucradas. El individuo tiende a
mostrar una resistencia natural al involucramiento de la
organizacion en su vida personal, en el manejo de sus
horarios, o incluso en su estado de animo. Sin embargo,
por el hecho de estar en el trabajo (aunque esté en casa),
la organizacion exige el nivel profesional de quien esta en
la oficina, aunque es cierto que para el empleador puede
resultar complicado establecer politicas y métricas para
el trabajo realizado desde casa.

Por comentar algunas practicas, hay organizaciones
que entregan manuales con recomendaciones muy
concretas respecto al establecimiento de la oficina en
casa. Desde comunicar el nuevo esquema de trabajo y
establecer limites en términos de horarios y distracciones,
hasta consejos relacionados con la preparacion antes
de comenzar a trabajar (por ejemplo baharse, vestirse,
desayunar). Esto puede parecer excesivo, pero es una
realidad que se esta presentando como respuesta a
experiencias a veces nocivas para todos (por ejemplo,
personas que han caido en depresion por no seguir
rutinas basicas).



Quiza el correcto equilibrio esté en que la empresa
se enfoque solo en aquellos puntos que afecten
directamente la generacion de resultados por parte de la
persona, sin embargo la linea que divide los resultados
respecto de las actividades cotidianas del individuo
y el grado de afectacion puede resultar sumamente
subjetivo.

La “administracion de recursos
humanos” frente a la realidad actual
del talentismo

El cambio de paradigma mas importante que presenta
el Talentismo es la evolucion de la vision tradicional
de “recurso humano” a “talento”. Por un lado hay una
escasez de profesionales con calificacion técnica, pero
también hacen falta personas con las habilidades vy
competencias adecuadas.

Los conocimientos vy la técnica son fundamentales en la
vida laboral. Sin embargo la evolucion y el crecimiento en
posiciones dentro de la organizacion pueden depender
mas de las habilidades y competencias de la persona.
Asi, las competencias diferenciales para competir en
una economia innovadora, de resultados, liderazgo y
autonomia son las mas dificiles de encontrar.

La vision del individuo como recurso conduce a las
organizaciones a preguntarse: jcuantos recursos son
necesarios para llevar a cabo una tarea? jcomo se
puede aprovechar el recurso disponible? ;cdmo se
puede ahorrar en este tipo de recursos?...

Por el contrario, cuando a la persona se le considera
en su dimension de talento, entonces las preguntas
cambian a: ;como nos puede ayudar el talento a reducir
el trabajo necesario para llevar a cabo la tarea? ;como
podemos ser mas eficientes?, o incluso ¢coémo podemos
hacerlo de forma distinta? ;como podemos desarrollar
a esta persona para que alcance su potencial? ;qué
condiciones necesita para poder alcanzar o superar los
objetivos?...

Al formular estas preguntas cambiamos el papel de la
organizacion radicalmente, de ver al individuo como
un proveedor de horas hombre y exigir resultados, a
asumir la responsabilidad de los retos que enfrentamos
juntos y establecer la mejor estrategia para superarlos: la
organizacion aportando estructura, experiencia, equipo
y recursos; el individuo aportando su talento.

La dimension practica del Talentismo es evidente
cuando formulamos los retos mas importantes que
los empleadores encuentran: atraccion y retencion.
Entender al individuo como talento y aceptar que éste
€s escaso, Nos permite reducir estos dos problemas a
uno: ;Qué tan atractivo es lo que ofrezco para que los
mejores quieran estar conmigo? Esto tiene al mismo
tiempo otra dimension: ;Qué tan alineado esté lo que
ofrezco con lo que busca el talento que requiero?

En el contexto de Human Age entendemos por “talento”
toda aquella persona que sabe, quiere y puede realizar
algo en concreto.

No todas las personas en cualquier momento o
circunstancia saben, quieren y pueden entregar lo que
las organizaciones buscan. Ni siquiera es posible decir
que cualquier persona puede llegar a saber, querer y
poder 10 que una organizacion busca, aunque ésta se
empene e invierta en desarrollarlo.

Pero por el contrario cabe subrayar que no hay una
sola persona que no sea capaz de saber, querer y
poder hacer algo concreto que sea valioso para una
organizacion determinada y para la sociedad. Y asi
mismo hay que subrayar la importancia del papel del
desarrollo del talento, que aunque es responsabilidad
de las instituciones académicas en una sociedad dada,
muchas veces recae como responsabilidad primaria en
las propias organizaciones productivas.

Ahora bien, es claro que identificar el talento adecuado
es una tarea compleja, por lo que frecuentemente nos
encontramos con alguno de estos dos tipos de error o
falla en la busqueda:

¢ Un falso positivo: refiriéndonos a integrar a alguien
que se cree que sabe, quiere, y puede generar los
resultados que busca la organizacion, cuando no es asi

* Un falso negativo: cuando en el proceso se rechaza
al talento adecuado o con potencial, por algun error en
la evaluacion

Cualquiera de estos dos errores se puede generar
durante la ejecucion del proceso mismo de la seleccion
del talento y aun desde el momento en el que se define
el perfil buscado, cuando se busca una caracteristica
(por ejemplo docilidad) que no es facilmente compatible
con las aspiraciones verdaderas de una persona que
si cumple en realidad con el perfil en el resto de los
atributos evaluados (por ejemplo innovador).
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El desajuste entre organizacion y persona surge
cuando no se realiza adecuadamente un andlisis de
las habilidades, conocimientos y competencias que
requiere de verdad para enfrentar sus retos competitivos;
y cuando los valores y aspiraciones de las personas no
se consideran también como parte fundamental de la
ecuacion. Ante este desajuste la organizacion en Human
Age asume cometer falsos positivos; ya que prefiere
darle el beneficio de la duda al talento. Al tomar esta
posicion reconoce que el potencial del individuo es mas
amplio de lo que podemos ver en primera instancia.

En este sentido, cada vez mas organizaciones buscan
aprovechar el propio pool de talento que tieneninternamente,
apostando fuertemente por la capacidad de las personas
de asumir responsabilidades que no son evidentes. Si
la organizaciéon mide constantemente los resultados
individuales y colectivos de todos sus miembros: resultados
de negocio, de trabajo en equipo o innovacion, entonces
sera mas facil identificar quién posee talento actualmente y
quién cuenta con potencial de desarrollo y para qué. Esto
lleva a las empresas a denominarse ROWE (por sus siglas
en inglés: Ambiente Laboral Orientado a Resultados)'2 .

Asi pues, un falso positivo es bastante comin y no
necesariamente es un problema sin solucion. Mientras que
un falso negativo (el rechazo del talento adecuado), puede
considerarse en un mundo de escasez de talento, de
desempleo y de falta de oportunidades, un error gravisimo
cuyas consecuencias son dificiimente reparables vy
dificimente  mesurables, dada la desvinculacion que
implica la propia decision de rechazar a un candidato.

En nuestra era dominada por el Talentismo, invertir en
la reduccion de estos errores y sus causas, es sin duda
la mejor inversion que una organizacion puede realizar
para allegarse del talento que le permita alcanzar la
eficiencia y la innovacion que se requiere para competir
con éxito en Human Age.

Las dimensiones de la organizacion
en Human Age

Para entender el transito de nuestra sociedad hacia
la nueva era en la que vivimos, se ha desarrollado el
marco conceptual del Talentismo, que permite analizar
y valorar los principales retos a los que se enfrentan y
las principales oportunidades para las organizaciones y
para las personas.

El punto de partida del concepto de Talentismo consiste
en la consideracion de la actividad de las organizaciones
humanas no en el mercado, sino en dos mercados o
ambitos de competencia (véase Figura 2.4), que las
organizaciones actuales deben entender y dominar para
sobrevivir y crecer:

Figura 2.4 Talentismo
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e Tradicionalmente, el mercado se refiere a la
demanda que los consumidores hacen de bienes
y servicios que las personas o las organizaciones
pueden ofertar.

* En Human Age, surge y se fortalece el mercado
de talento, donde las personas demandan una
oferta atractiva de desarrollo profesional y personal
por parte de los empleadores, para poder decidir
sobre la oferta que hacen a su vez de sus propios
conocimientos, habilidades y competencias, de lo
que saben, quieren y pueden hacer a su vez para
las organizaciones.

La conciencia de la imposibilidad de dominar uno sin el
otro es la razdon primordial por la que las organizaciones
mas exitosas de hoy, y las mejor preparadas para
construir su futuro a pesar de la incertidumbre, lideran
la transformacion de la sociedad y el mundo del trabajo
hacia Human Age.

Para analizar la capacidad de las organizaciones en
estos dos ambitos y poder medir y comparar la situacion
relativa de distintas organizaciones en distintos sectores
en México y Centroamérica, lo que consiste uno de los
objetivos centrales de este estudio, comenzamos por
distinguir las siguientes dimensiones:

e fortaleza de la Organizacion, para competir por
satisfacer a los consumidores.

e Oferta de Valor al Talento, para competir por este
escaso detonador del crecimiento.

Fortaleza de la Organizacion

El mercado de los consumidores en todos los rincones
del planeta es cada vez mas demandante, mas
sofisticado, mas dinamico y mas fluido. Ninguna marca,
ninguna oferta, ningun producto y ningun servicio puede
confiar en su fortaleza y descansar en su éxito.

Porellado delaoferta, lainnovacion de productos, procesos
y Servicios, es generada con cada vez menos barreras
tecnoldgicas y geopoliticas por competidores de todo el
mundo. El acceso a la Ultima tecnologia en todo el orbe, sin
diferenciacion en la disponibilidad de herramientas con las
que trabajamos y producimos, propone desafios continuos
a la eficiencia como fundamento de la competitividad.

Por el lado de la demanda, las preferencias del consumidor
se estan viendo afectadas continuamente como nunca

antes en la historia, por la superabundancia de la
informacion instantanea y omnipresente.

La nueva interaccion del consumidor (por ejemplo a
través de las RSI), con otros consumidores, con los
productos y con los servicios, y hasta con los procesos
de innovacion, revoluciond los papeles de oferentes
y demandantes en el mercado. La influencia de las
organizaciones en las preferencias de los consumidores
a través de mensajes masivos y unidireccionales se
convirtié en apenas un elemento mas en el proceso de
generacion de la demanda.

Ayer, las organizaciones mas orientadas al cliente
buscaban invertir en recoger y escuchar la voz de sus
clientes. Hoy, la voz de los clientes se escucha por si
misma e irrumpe de una manera sonora y acelerada
en la toma de decisiones de las empresas, por lo que
las organizaciones requieren transformar practicas,
procesos y estructuras, buscando habilitar al talento
para responder a la magnitud de estos desafios con la
velocidad y el enfoque necesarios.

En este contexto, la Fortaleza de la Organizacion indica
la existencia y grado de las infraestructuras, procesos
y principios operativos necesarios para competir con
base en el talento. Sus componentes son habilitadores
de la competitividad, condiciones necesarias para que el
talento pueda hacer la diferencia.

La Fortaleza de la Organizacion se manifiesta asi en la
capacidad de elegir, desarrollar y gestionar el talento con
base en competencias, habilidades y resultados. Para esto
las organizaciones necesitan contar con el establecimiento
de objetivos y medicion constante del desempeno.
Asi mismo, la orientacion a la innovacion -en la que los
procesos formales e informales juegan un papel crucial-,
la importancia de la innovacion en el perfil del talento que
se incluye, y la conciencia acerca de los resultados que se
generan a través de la innovacion, son todos elementos
que reflejan la Fortaleza de la Organizacion.

Oferta de Valor al Talento

Para competir adecuadamente en el terreno de la
atraccion y retencion de talento, los empleadores
estan aplicando la misma légica de la competencia
en el mercado de los consumidores, al desarrollar al
maximo sus capacidades, para atraer a las personas
de mayor potencial y mejor ajuste con las necesidades
y aspiraciones de la propia organizacion, poniendo
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en juego los conceptos de desarrollo estratégico,
las tecnologias de comunicacion vy relaciones,
las herramientas y los procesos que les permiten
colocar una oferta de valor atractiva frente a
los consumidores, con la misma centralidad que
tiene el cliente en el modelo de competencia de
mercado.

Asi estan abordando las organizaciones de vanguardia
su necesidad de integrar al talento a sus particulares
proyectos productivos.

Figura 2.5 Nuevo paradigma del mercado laboral
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Empleador Persona
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En muchas ocasiones, organizaciones intermedias deben
intervenir para equilibrar las condiciones de la negociacion entre las partes.

Las condiciones laborales suelen estar marcadas por ley.
N J

Nota: con organizaciones intermedias se hace referencia a sindicatos y
asociaciones especializadas en una industria especifica.

Fuente: Manpower 2008.

Figura 2.6 Paradigma tradicional del mercado laboral

Por esto mismo, los términos de oferta y demanda en
el mercado de talento que se desarrolla en Human Age
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los mercados laborales.
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(véase Figura 2.5).
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distinto (véase Figura 2.6). Los empleadores no dejan —
ni dejaran— de seleccionar a las personas, pero la fuerza
que el talento despliega al buscar y discriminar entre
diversas oportunidades posibles para su desarrollo, ha
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La nueva dinamica de la movilidad, la motivacion y la
autonomia del talento mejor equipado para la innovacion,
modifica las reglas de la interaccion entre organizacion
y persona. El talento se vuelve el centro de la gestion
en organizaciones que reconocen que solamente las
personas que las componen pueden garantizar el éxito
en un mercado en continua evolucion.

Asi, cada vez mas organizaciones reconocen que soélo
haciendo del talento el centro de la gestion, se puede
lograr hacer del cliente el centro de la accion de las
organizaciones humanas.

Por supuesto, no desaparece el papel del empleador
como demandante de talento. En este sentido el nivel
de empleo que se genere en la sociedad seguira
siendo resultado de las necesidades de crecimiento
de las organizaciones humanas de todo tipo. Pero una
organizacion no podra crecer y sustentarse en Human
Age sin adquirir una estrategia especifica de Talentismo,
sin generar una oferta de valor sdlida y atractiva para el
talento.

Asi pues, la dimension relacionada con la Oferta de
Valor al Talento, busca entender y eventualmente medir,
las actitudes y practicas de los empleadores que
permiten atraer, retener y desarrollar talento para que
su crecimiento sea duradero en el tiempo. Tal como se
desarrolla en este reporte, esta formulada a partir de
una recoleccion empirica acerca de las necesidades y
objetivos de los individuos con respecto a su desarrollo
profesional.

Los componentes de la Oferta de Valor al Talento
tienen que ver con aspectos tales como la flexibilidad y
apertura en las politicas de la organizacion, las opciones
de desarrollo que se ofrecen, la profundidad de la cultura
del reconocimiento al mérito, y el compromiso con el
plan de vida y carrera de las personas.

Lasdosdimensionesdel Talentismo paralaorganizacion
se requieren mutuamente y se retroalimentan. La
organizaciéon basa su competitividad ante mercados
demandantes en la Fortaleza de la Organizacion, pero
detras de los resultados que espera se encuentra
el talento como habilitador de la eficiencia y la
innovacion, que sélo estara disponible para aquellas
organizaciones que cuenten con la mejor Oferta de
Valor al Talento.

Por otro lado, una organizacion que sea capaz de atraer,
desarrollary retener al mejor talento, requiere de fortaleza
organizacional para asegurar el aprovechamiento de las
capacidades que integra a través de su talento.

Los dos capitulos siguientes se dedicaran precisamente
al analisis de estas interacciones, con base en datos
obtenidos por Manpower ex profeso para este reporte,
con el objetivo especifico de medir y evaluar la
situacion en la que se encuentran organizaciones de
distintos tamanos y sectores en la region de México y
Centroamérica.
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3. Human Age en México y
Centroamérica: actitudes, conductas
y practicas en la region

La necesidad de entender nuestra
situacion en Human Age

En el contexto de la competencia global por el talento, una
region como MeCA, vinculo entre las economias ricas de
Norteamérica y las recientemente pujantes y dinamicas
economias emergentes de Sudamérica, requiere
entender su situacion actual y sus oportunidades,
analizar su vocacion competitiva y enfocar sus esfuerzos
de manera clara.

La necesidad que tenemos en México y Centroamérica
COMoO personas, organizaciones y paises, de evaluar
y repensar nuestra aproximacion a Human Age, se ve
agudamente intensificada de cara al papel que juegan
las naciones y las organizaciones mas desarrolladas del
mundo en la competencia global por el talento, sumado
esto al nuevo impulso que se esta imprimiendo por parte
de las economias emergentes en otros continentes.

La competencia por nuestro talento se incrementa
sin cesar, al igual que la velocidad con la que éste se
desarrolla y se vincula. Como se ha establecido ya en
este reporte, detras de las enormes oportunidades
que se generan para todos gracias a esta dinamica, se
encuentratambién larealidad de la escasez de talentoy el
desencuentro entre lo que necesitan las organizaciones
y lo que saben, pueden y quieren hacer las personas. Y
ambos fendmenos generan siempre resultados pobres
o insatisfactorios para todos.

Por esto no podemos asumir un papel pasivo o simplemente
analizar la realidad de manera tedrica, mirando lo que
sucede en Estados Unidos y Europa, o lo que pasa
en Brasil, China o la India. Al contrario, necesitamos
diagnosticar nuestra situacion concreta, comprender sus
condicionantes y actuar en consecuencia, para habilitar
cuanto antes las ventajas competitivas basadas en el
talento, que nos puedan dar las palancas para lograr

eficiencia e innovacion suficientes para el crecimiento y el
desarrollo del potencial de nuestra region.

Para poder aportar en esta tarea que nos debe implicar
a todos en la region, y como objetivo explicito de este
estudio, Manpower MeCA disend un proceso para obtener
informacion cualitativa basada en entrevistas a profundidad
con directores de organizaciones de distintos tamanos y
sectores en México y Centroamérica, seleccionadas
en funcidn del liderazgo reconocido en sus respectivos
ambitos.

Las aportaciones conceptuales y referencias obtenidas
de esta forma, se contrastaron con una muestra mas
amplia de organizaciones a través de la aplicacion de un
cuestionario estructurado, que se complementd ademas
con encuestas realizadas entre personas sobre los temas
que se tratan en este reporte.

Para el caso de las entrevistas a profundidad, realizadas
entre los niveles mas altos de liderazgo en lo que toca a
la Direccion General y Desarrollo de Capital Humano, se
profundizé en:

e El diagndstico y los retos de las organizaciones
actuales de cara a la integracion y gestion del talento.

e La valoracion del fenémeno de la difusion y
aplicacion del conocimiento, y de la innovacion.

e Elanalisis de las practicas relacionadas con la
flexibilidad y la deslocalizacion'3, como simbolos del
cambio en las dinamicas de trabajo.

e La valoracion de la diversidad en sus distintas
dimensiones como factor para potencializar el talento,
con los desafios que implica para la evolucion de la
cultura organizacional.

13 Entendemos por deslocalizacién la independencia fisica del trabajo de un centro laboral especifico.

22



Para el caso de los cuestionarios estructurados que
se aplicaron tanto a tomadores de decisiones en una
muestra de 560 organizaciones, como a 1,300 personas
que trabajan en la regién de MeCA, buscamos reflejar
las actitudes, conductas y practicas relacionadas con
los principales temas que se han planteado a lo largo de
este reporte.

Para las empresas nos enfocamos en las dos
dimensiones del talentismo —la Oferta de Valor al
Talento y la Fortaleza de la Organizacion— para
enfrentar Human Age:

* Enlo que se refiere a la Oferta de Valor al Talento, nos
centramos en la medicion de flexibilidad en términos
de horario y localizacién, plan de vida y carrera,
capacitacion, compensacion y los esfuerzos que
la organizacion realiza para mejorar la percepcion
del talento externo acerca de su atractivo como
empleador.

e Con respecto a la Fortaleza de la Organizacion,
entramos en el detalle de los tres temas que
consideramos mas relevantes para habilitar la
estrategia de talento para convertirla en resultados. Estos
temas fueron: innovacion, gestion de competencias
y métricas de desempefo.

Por su parte, el instrumento que se aplicé a los individuos
que trabajan en la region, buscd medir actitudes y
conductas respecto a cuatro componentes clave del
talento en Human Age:

° Autonomia y motivacion.

e Creatividad y aprendizaje.

e Tolerancia a la frustracion y entorno incierto.
e Plan de vida y carrera.

Los resultados de esta medicion ilustran claramente
la naturaleza del fendmeno que estamos viviendo, al
que en éste y otros reportes recientes de Manpower,
conocemos como Human Age.

Es evidente que algunas organizaciones y personas
se estan adaptando mejor que otras a los cambios de
paradigma laboral y competitivo que provienen del propio
éxito del talento humano para dominar la tecnologia,

para integrar y comunicar el mundo, hasta realizar la
globalizacion efectiva de la economia, la sociedad y la
cultura.

Medir y comparar el avance que cada uno estamos
alcanzando, es sin duda un primer paso para
poder efectuar acciones de alto impacto en nuestro
propio camino por mejorar COMO personas, Como
organizaciones productivas 0 como naciones en esta
nueva era.

El diagndstico y los retos
identificados en MeCA

Para las organizaciones establecidas en MeCA,
independientemente de si son originarias de la region o
provienen de otras partes del planeta, es muy evidente
y preocupante la paradoja entre el incremento de la
poblacién en edad de trabajar y una cada vez mas
apremiante escasez de talento.

Reconocemos que “cada vez hay mas candidatos en el
mercado, pero también que esa cantidad creciente no
corresponde con un incremento del talento disponible.
Adicionalmente, la escasez de talento se manifiesta
cuando crece el nimero de posiciones clave y no hay
talento al interior de la organizacién para ocupar esas
plazas” 4.

A pesar de esto, solamente el 17% de los empleadores
realiza esfuerzos sistematicos para la identificacion de
lideres potenciales en su organizacion y 20% trabaja
especificamente en su desarrollo.

—
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14 por acuerdo explicito con los lideres de negocio entrevistados para la integracion de este reporte, las menciones especificas a las que se hace alusiéon en
este texto no son identificadas en lo individual. Manpower MeCA agradece el tiempo y la dedicacién de quienes accedieron a compartir su tiempo e ideas
con el equipo de investigacion que colaboro en la elaboracion de este reporte. Estamos seguros de que estas ideas inspiraran a otros lideres de negocio,
actuales y potenciales, impactando con ello el desarrollo de sus organizaciones y de los propios paises de MeCA en los que desarrollan su actividad.
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En MeCA, la falta de talento adecuado y suficiente se
concentra en ciertas areas 0 posiciones con mayor
especializacion, que muchas veces son precisamente
aquéllas con las que se puede lograr mayor valor
agregado vy diferenciacion a través del trabajo. Por esto,
muchas organizaciones en la regién se han dado a la
tarea de participar proactivamente o incluso liderar el
proceso de desarrollo de habilidades y competencias
en las personas que se integran al trabajo, aun cuando
la falta de conocimientos adecuados y bases suficientes
para el aprendizaje dificultan mucho este proceso.

Sin embargo, solamente la tercera parte de las empresas
consultadas para la elaboracion de este reporte
cuenta con un programa de plan de carrera para sus
directivos, gerentes y coordinadores. La cifra es mucho
mas reducida si pensamos en las organizaciones que
cuentan con un programa de plan de carrera para sus
becarios (15%), lo que implica que el talento en potencia
representado por los jovenes aln no egresados pudiera
aprovecharse con mucha mayor decision.

Mientras tanto, la abrumadora mayoria (mas del 70%) de
los jovenes en MeCA (pertenecientes a la Net Generation)
buscarian asumir mas responsabilidades en el trabajo, lo que
refleja un desajuste que debemos mirar con atencién como
un elemento para cerrar la brecha de talento y acelerar el
proceso de desarrollo de las personas en el mundo laboral.

Todavia hay, por ejemplo, un 12% de empleadores en
MeCA que afirman no contar con ninguna practica
de capacitacion, aunque 69% cuenta con programas
de actualizacion especificos para mantener vigente el
conocimiento de su talento.

Entre quienes dirigen las organizaciones productivas en
la region, se encuentra ampliamente extendida la opinion

Figura 3.1 Employer Branding

de que en general las instituciones educativas en MeCA
no estan desarrollando las competencias, habilidades y
actitudes que se requieren actualmente para el trabajo, y
muchas veces ni siquiera estan enfocadas en los ambitos
y las especialidades que podrian lograr una mayor
empleabilidad en las personas y una mayor competitividad
a sus sociedades.

En concreto: “los jévenes no saben lo que tienen que
saber, ni estudiaron lo que tienen que estudiar”. La
brecha entre academia y empresa es muy significativa,
y contrasta fuertemente con lo que esta sucediendo
en el mundo, en los paises mas adelantados, en la
competencia global por el talento.

Pero el peso de esta cargano puede ni debe recaer, nisiquiera
de manera principal, en las organizaciones académicas:
“ninguna de las dos partes ha sabido tender los puentes”.

Asi, apenas el 22% de las empresas en MeCA trabaja
hoy en dia en la vinculacion con universidades a través
de programas de reclutamiento. Esta tendencia es
mucho mas marcada en empresas mas grandes (30%),
mientras que se registra con menor frecuencia entre
Pequenas y Medianas Empresas (PyMEs) (12%).

Por ello, para atender esta situacion, las organizaciones
mas dinamicas estan buscando por ejemplo adecuar sus
practicas deintegracion detalento parapoderemplearmas
rapidamente a los recién graduados, apostando por un
desarrollo de conocimientos, habilidades y competencias
que permitan alinear mas efectivamente el crecimiento
del talento con los objetivos de la organizacion. Es por
esto que hasta el 48% de las organizaciones en MeCA,
tienen la intencién de posicionarse como empleadores
para atraer el talento escaso en todos los niveles, como
se aprecia en el Grafico 3.115,

-

19% I

<

Realiza distintos esfuerzos para posicionarse como empleador

o us di ivos i s
30% [ Sus directivos imparten clases
cursos o conferencias*

22% I Lleva a cabo programas de
reclutamiento o capacitacion
en universidades*

Participa en reconocimientos como Great Place to Work*

2% [ Otras acciones*

- @

*Estas respuestas

no son excluyentes

15 Cabe subrayar que menos del 10% de las empresas esté inscrita en programas formales de evaluacion al empleador, entre otras cosas porque estos programas
tienen un costo. En este caso, la proporcion de participacion de los empleadores grandes triplica a la de las PyMEs (15% frente a 5% respectivamente)
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En este sentido también destaca la vinculacion con el
mundo académico, propiciando que los directivos se
acerguen a las aulas como profesores o ponentes (en el
30% de las organizaciones). Esto sucede en el 36% de
las organizaciones grandes y en el 25% de las PyMEs
en MeCA.

En algunos otros casos, las empresas se comprometen
a “disenar programas académicos para la universidad, a
cambio de oportunidades preferenciales” en los procesos
de contratacion para un numero dado de estudiantes.

Este tipo de practicas se desarrollan con mas frecuencia
e intensidad en donde existe una mayor vision de
largo plazo, asi como en donde la competencia o la
complementariedad son mas apremiantes, en cadenas
de valor complejas que requieren de especializacion
de funciones, en distintos paises; y no se refieren sélo
a un tipo especifico de talento, ni siquiera a un nivel
educativo concreto: se aplica tanto a posgraduados con
conocimientos sofisticados, como a técnicos y operarios
con una formacion y experiencia especifica.

Eltema de las competencias es central para las empresas
que buscan desarrollar su fortaleza como organizacion
y convertir en resultados de negocio los esfuerzos del
talento en la empresa.

Las descripciones de puesto tradicionales, expresadas
en términos de actividades, son cada vez menos Utiles
para enfocar los esfuerzos del talento para alcanzar
resultados. Por esto, a la hora de preguntarnos qué
caracteristicas necesita tener el talento para cubrir un
puesto, necesitamos buscar qué esta detras de los
resultados que buscamos.

Gréfica 3.2 Identificacion de competencias

Aungque existen grandes avances en este enfoque,
como se puede apreciar en el Gréfico 3.2, solamente el
50% de los empleadores consultados para este reporte
en MeCA afirman tener correctamente identificadas las
competencias que necesitan para ciertas funciones, y 16%
de las organizaciones en la regidon no ha incorporado aun
ninguna perspectiva de enfoque en competencias dentro
de su estrategia de integracion y desarrollo de talento.

Se puede afirmar que no es suficiente conocer algunas
competencias y habilidades para ciertos puestos. Para
que toda la organizacion esté enfocada en dar resultados
es necesario contar con un mapa mas completo
que permita una gestion del talento en el mediano vy
largo plazo, con una vision estratégica y de conjunto.
Necesitamos, por ejemplo, anticipar qué talento con qué
competencias clave para la empresa se encuentra cerca
del retiro.

Sdlo 4% de los empleadores cuenta con una estrategia
de competencias, con un mapa completo de la
organizacion que permita la identificacion de habilidades
y competencias que se pueden ensefar, y una gestion
estratégica de la dinamica generacional, aunque en
general se puede apreciar una conciencia creciente de
la necesidad de adquirir esta perspectiva de manera
sistematica.

Como se aprecia en el Gréfico 3.2, hay muchas mas
organizaciones que cuentan con alguno de estos elementos
ya integrados dentro de su estrategia de gestion de talento:
29% de los empleadores cuenta con un mapa completo
de habilidades y competencias para la organizacion
(perfiles), 29% tiene identificadas qué habilidades puede
ensenary 25% las que necesitara en el futuro.

Las organizaciones tienen identificadas...

Las competencias y habilidades necesarias
para algunos puestos

Mapa completo de habilidades y competencias
para cada area

Habilidades y competencias que se pueden desarrollar
por medio de capacitacion

Habilidades y competencias requeridas en el futuro

Habilidades y competencias que se concentran
en personas que se retiraran pronto

Ninguna de las anteriores
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La evaluacion a todos los empleados es el primer
habilitador del diagnéstico de la estrategia de talento en
una organizacion. Hay distintos tipos de evaluacion, y la
mas comun en la regiéon MeCA es la cuantitativa'®: 52%
de las empresas evalla de esta manera (véase Grafica
3.3). El nimero en relacion al tamano de la organizacion
es de 57% para las grandes y 47% para las PyMEs.

Grafica 3.3 Tipos de evaluacion

Por otro lado, la evaluacion cualitativa se practica en
el 32% de las empresas, y 17% de las organizaciones
combina evaluaciones cualitativas y cuantitativas. En
otro tipo de evaluaciones: la llamada de 360° la reporta
un 22% de las organizaciones encuestadas y por gestion
de competencias el 20%.

En cuanto a las posiciones de liderazgo en las
organizaciones, podemos afirmar que se definen a
partir de las responsabilidades que ejercen. Estas
responsabilidades requieren métricas especiales.

En la region de MeCA el 63% de los empleadores mide a
sus lideres por resultados de negocio. Esta es la manera
mas clara de evaluar a un lider de una empresay es una
politica adecuada para enfrentar un entorno competitivo
cada vez mas demandante. Pero de cara a Human Age
los lideres son clave para la estrategia de talento de
la organizacion. Son responsables de sus equipos de
trabajo, de la motivacion y la interaccion efectiva, lo que
quiere decir que medir también su efectividad en este
ambito es crucial para la sustentabilidad de los resultados
que las organizaciones esperan de su liderazgo.

En MeCA, hasta un 37% de los empleadores en la region
miden hoy en dia a sus lideres (gerentes y directivos),
con métricas de gestion de talento. Como sucede en
términos generales con otros aspectos analizados en
este estudio, esta practica es mas adoptada por las
organizaciones grandes (48%) que por las PyMEs
(29%).

La innovaciéon y la gestion de
conocimiento como temas fundamentales
de Human Age en MeCA

Definitivamente la innovacion y el conocimiento
son resultado del talento de las personas, pero
a la vez son la causa por la que las personas

se vuelven talentosas

En MeCA esta creciendo con sorprendente rapidez
la necesidad de las organizaciones de ponerse a
la vanguardia en los procesos de promocion de la
innovacion y de gestion del conocimiento.

Solamente el 17% de las organizaciones que consultamos
en la region para este reporte, indicaron explicitamente
que no cuentan con practica alguna relacionada con la
innovacion como parte de su estrategia y sus operaciones
actuales.

Esto no significa por supuesto que el 83% de los
empleadores cuente con un enfoque muy sofisticado a la
innovacion, pero si que al menos se analizan de manera
recurrente las necesidades del cliente para encontrar
oportunidades de satisfacer al mercado de formas distintas.

Muchos menos son los empleadores que conocen
qué porcentaje de sus ventas proviene de nuevos
productos y servicios (solamente 13% de las empresas
consultadas), lo que implica que los esfuerzos por
innovar no necesariamente se estan convirtiendo en
acciones sistematicas y medibles.

Solo el 4% de las organizaciones en la region tiene un
proceso definido de innovacion completo, desde la
identificacion de oportunidades en el mercado, hasta la
evaluacion de sus proyectos con resultados financieros.
El enfoque a la innovacion tampoco es homogéneo:
mientras una de cada cinco PyMEs en MeCA reporta no
tener ninguna practica de innovacion, esta proporcion

16 |as evaluaciones cuantitativas reportan logros cuantificables mientras que las cualitativas se enfocan en adjetivos que califican disposiciones y actitudes.
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es de menos del 12% para las empresas grandes, y
solamente unas cuantas empresas pequenas y medianas
(7% del total) cuentan hasta con personal enfocado
especificamente en la innovacion, lo que sucede hasta 3
veces mas frecuentemente en organizaciones de mayor
tamano (en el 21% de los casos).

Por otro lado, los lideres actuales en las organizaciones
en México y Centroamérica reconocen lo incipiente de la
laborportransformarlacultura, las politicasylas practicas,
y existe también un reconocimiento generalizado de que
en nuestra region necesitamos acelerar el paso, ya que
mucho de lo que estamos haciendo en este sentido
implica también romper paradigmas de interaccion
laboral que han estado presentes por mucho tiempo.

Uno de esos paradigmas es, por ejemplo, la paradoja de
“empleados cuyo trabajo es innovar”, en organizaciones
que evidentemente apuestan su presente y su futuro
a la generacion de mejores soluciones, en términos
de bienes y servicios, para los mercados en los que
compiten y en donde sin embargo la innovacion como
tal “no necesariamente es una tendencia en la empresa”.

A esta forma de innovar se le podria llamar
“departamentalizada”, entendida como confiada a un
grupo o a personas concretas y no como una fuerza de
transformacion de la realidad en la que el talento en todos
los niveles participa para incrementar los resultados de
la organizaciéon en su conjunto.

Asi sucede también en muchas ocasiones con el trabajo en
equipo, elemento clave de las organizaciones innovadoras
y de quienes aprovechan el potencial de su talento y la
riqueza de la interaccion humana. En muchas ocasiones,
“se trabaja bien en equipo, pero la colaboracion depende
mas de ciertas areas que de la organizacion en su
conjunto”, y es poco frecuente que se fomente o incluso
que sea posible “cruzar informacion o conocimiento
fuera del area establecida o de una linea jerarquica”.

Para atender a esos retos, comienzan a aparecer con
fuerza “centros de innovacion”, y se disefian espacios
y tiempos especificos para que el personal de todos
los niveles pueda interactuar, con un afan de critica
constructiva, en el andlisis de los productos o servicios
que se ofertan. Desde la interaccion en convenciones
hasta la instalacion de “think weeks” para que los

colaboradores generen ideas y exploren nuevas
posibilidades.

En este sentido, el coaching'” formal es una estrategia
que ha cobrado importancia en los Ultimos anos. Es
eficiente para alcanzar dos propoésitos: comunicar
conocimiento y experiencia, y acercar a los mas
experimentados de la organizacion con el talento que
haingresado de manera mas reciente a la organizacion.

Hay casos en los que el coaching se plantea en dos
direcciones. El responsable del programa busca no
solo que el novato pueda aprender del experimentado
sino al revés. En algunos casos esto ayuda a reducir
la brecha tecnoldgica de las generaciones mayores,
al tiempo que se logra un acercamiento generacional
que probablemente no se daria de forma espontanea.

Casi uno de cada cuatro empleadores en MeCA
(23%) cuenta con algun programa de coaching
formal, aunque esta practica es hasta dos veces mas
frecuente en las organizaciones de mayor tamafo.
Restaria preguntarse si como estos son programas
que no implican un desembolso econdmico de
manera directa, son un camino a explorar en mayor
medida entre las PyMEs de la region.

En esta misma linea, el liderazgo de las organizaciones
en MeCA esta apostando, como en otras partes del
mundo, a detalles relacionados con la infraestructura
adecuada en las oficinas, y los elementos de la
ambientacion fisica, que permitan “romper barreras,
promover la interaccion, favorecer la comunicacion de
ideas y de innovaciones”.

Ademas de la proliferacion de procesos de trabajo
y estructuras organizacionales disefiadas ex
profeso para promover trabajo en equipo, difusion de
informacion y conocimientos, se esta cambiando también
para promover lainnovacion: se generan cConcursosy otras
actividades sociales 0 promocionales, y se incorporan
nuevas herramientas de comunicacion interna como
los wikis, los blogs y los microblogs internos18.

17 Entendemos por coaching los métodos que buscan dirigir, instruir y entrenar a una persona o a un grupo de ellas, con el objetivo de conseguir alguna meta
o de desarrollar habilidades especificas. Su manifestacién mas frecuente es el home office o trabajo en casa.

18 Ver Manpower. El Impacto de las Redes Sociales de Internet en el mundo del trabajo. 2009.



Flexibilidad y deslocalizacion en
MeCA

Como elementos de la Oferta de Valor al Talento de las
organizaciones para atraer y retener talento, en MeCA estan
irumpiendo la flexibilidad en el trabajo y la deslocalizacion
fisica, tendencias que se aceleran y se retroalimentan de la
demanda de un talento mas joven, generacionalmente adepto
a estas practicas, con expectativas formadas en y a través
de Internet, en los moldes de la nueva clase laboral global.

Ya casi la mitad de los empleadores en México y
Centroamérica cuenta hoy en dia con alguna préactica de
deslocalizacion del trabajo o home office:

° 32% de los empleadores en MeCA cuentan con
colaboradores en posiciones remotas.

* 15% de los empleadores han deslocalizado areas
completas.

e Solo el 10% cuenta con métricas especificas para
medir el resultado de sus iniciativas de home office.

Cuando en otros tiempos esto era sin duda la norma,
resulta que hoy en dia solamente el 60% de las
organizaciones en la region cuenta con politicas de
horario fijo (véase Gréfica 3.4), y de los empleadores que
cuentan con algun tipo de flexibilidad:

* Enel20% de los casos, cada colaborador
administra su propio horario.

*  14% de los empleadores mantiene la politica de
que el colaborador puede retirarse cuando su
superior jerarquico le autorice.

* 20% de las organizaciones administra horarios por
objetivos.

Grafica 3.4 Flexibilidad por tamafno de empresa
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hasta que el jefe diga

La flexibilidad en el trabajo y la posibilidad de hacer
home office son ciertamente elementos intangibles
de la Oferta de Valor al Talento de las organizaciones
a las personas. Estas practicas tienen un impacto
cierto en términos de la calidad de vida, lo que puede
llegar a tener un peso decisivo en su motivacion y
sus decisiones a la hora de seleccionar al empleador.
Esto ha reducido espacios y tomado ventaja de las
tecnologias de informacion y comunicaciones que han
abaratado los costos de la interconexion de manera
radical.

Sin embargo en MeCA, cuando se adoptan politicas de
home office obligatorio, donde la eleccion de la persona
pasa a segundo plano —y por lo tanto su apreciacion
subjetiva respecto del valor que estéa recibiendo con la
posibilidad de tener mayor flexibilidad—, los resultados
no necesariamente son muy positivos, ni en términos
de productividad, ni en términos de motivacion y
retencion, 1o que hace que menores costos de espacio
de oficina o infraestructuras no se traduzcan en una
ventaja competitiva sino en un problema de mediano
plazo a resolver para las organizaciones.

Como se puede apreciar en la Grafica 3.5, el
53% de las personas que consultamos opina que
el mejor lugar fisico para trabajar depende de
las circunstancias u objetivos que se pretenden,
mientras que el 13% asegura que el mejor lugar para
trabajar es una oficina porque provee las mejores
condiciones para que todos se puedan concentrar.
El resto (34%) considera que la localizacion es
irrelevante.

Pymes

Grandes

5

—

Hay un horario base
pero cuando alguien cumple
sus objetivos se puede retirar



Gréfica 3.5 Localizacion del trabajo
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Desde este punto de vista, el talento en MeCA opina que
esta listo para practicas de home office, con los retos
y responsabilidades que esto implica, aunque resulta
sorprendente que no son los Mas jévenes los principales
entusiastas con la posibilidad del trabajo remoto: quienes
més confianza tienen en su capacidad de trabajar en casa
pertenecen a la generacion de los babyboomers'® (45% de
ellos opina que es sencillo), incluso mas que el talento que
pertenece a la generacion de los Net (37%)<°.

En esto vemos de nuevo como los valores mas
distintivamente humanos: la libertad de elegir, el compromiso
dado en la eleccion, el reconocimiento y las preferencias
de las personas, determinan el éxito o el fracaso. Al final
irumpe Human Age, para recordarnos que detras de las
mejores decisiones que podamos tomar, esta siempre
la consideracion de la persona, con toda la complejidad
implicada en su individualidad.

Al contrario de lo que todavia se refleja en moldes de trabajo
mas tradicionales en MeCA, cuando se afirma por ejemplo
que quien esta en casa no trabaja, lo que refieren diversos
lideres en la region que han apostado por el cambio es que
“muchas veces trabaja mas que quien esta en la oficina”.

Seguimos por supuesto enfrentando retos muy
relevantes para poder desarrollar modelos de home
office adecuados a las expectativas del talento, a las
necesidades de las organizaciones y al desarrollo en
general de practicas de trabajo que nos permitan una
mayor competitividad en los resultados econémicos con
una mayor calidad de vida para las personas.

Los desafios impuestos por las nuevas tendencias del home
office no se registran solamente por la falta de infraestructura
(conectividad y equipo adecuado), o por las resistencias
culturales, sino también por la aparicion de fendmenos
nuevos y de problematicas no anticipadas, como la
distorsion de pensar que “siempre hay que estar trabajando,
incluso en dias de descanso”, que se ha vuelto cada vez
mas comun a partir de la tecnologia movil y la conectividad.

LLa diversidad en el trabajo
y el cambio de las culturas
organizacionales en MeCA

La realidad de la escasez de talento, aunada a la
revolucion demogréfica que estamos viviendo, y a la
transformacion cultural que deriva de la integracion
global, han sido factores reconocidos como el origen de
cambios muy profundos en el mundo del trabajo.

Estamos siendo testigos simultaneamente de fenémenos
tan variados como la creciente participacion de la
muijer, la movilidad de las personas, la convivencia de
cuatro generaciones por primera vez en la historia y las
tecnologias de informacion que permiten la influencia de
contenidos de todos los origenes, asi como la interaccion
a distancia entre distintas personas en muy diferentes
geografias. Todo esto apunta a una sociedad mas
diversa y compleja, pero también mas rica y dinamica,
potencialmente mas disruptiva e innovadora?1.

Esta diversidad ha sido reconocida ya en otras latitudes
como un factor primordial de la capacidad de generar
nuevas perspectivas y proponer nuevas soluciones a
las necesidades y las problematicas de la sociedad y la
economia. Por lo tanto las organizaciones productivas
han buscado reflejar esta nueva riqueza social a la hora
de seleccionar e integrar talento al mundo laboral.

19 Babyboomer es un término usado para describir a las personas que nacieron durante el baby boom (explosion de natalidad), periodo posterior a la Segunda

Guerra Mundial, entre los aflos 1946 y 1964.

20 | os nacidos entre 1977 y 1997.

21 Ver Manpower. Reescribiendo las reglas: la interaccion generacional en el trabajo. Pag. 4. 2006.
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También en MeCA esta creciendo a un ritmo acelerado
esta conciencia del impacto que tiene la diversidad en
el desarrollo del potencial del talento, en los procesos
de innovacion y en la complementariedad que permite
mayor eficiencia y dinamismo en el trabajo, aunque en
muchos sentidos éste es uno de los aspectos en que
las organizaciones de la regidbn se encuentran menos
maduras en términos comparativos con sus contrapartes
en otras regiones del mundo.

Mas alla de la diversidad de género, de procedencia
sociocultural, de experiencia, de edad o generacion,
de especialidad o cualquier otro aspecto imaginable,
que muchas veces se buscan especificamente para
enriquecer los grupos de trabajo, lo que esta comenzando
a solidificarse como principio de actuacion en muchas
organizaciones, consiste en buscar la inclusion del
talento sin restricciones artificiales, buscando erradicar
los prejuicios de cualquier tipo y enfatizando en la
dignidad de todas las personas por el hecho de serlo,
lo que de nuevo nos revierte al corazédn del concepto de
Human Age.

La vision y las expectativas de las
personas en MeCA

Pensando en describir y entender algunos de los
principales cambios que estan sucediendo entre el
talento de MeCA en torno a Human Age, la encuesta
realizada por Manpower en la region para este reporte,
nos refleja la disposicion de las personas para contar
con mayor autonomia en el mundo laboral: mas de la
mitad de los profesionales (59%) prefieren trabajar “con
una asignacion clara de objetivos y un seguimiento
promedio del avance” (véase Grafica 3.6).

Este es un ejemplo claro de la creciente conciencia
de los profesionales sobre su responsabilidad en la
generacion de resultados: hoy ya solamente el 28%
de los trabajadores en MeCA identifican su labor con
actividades especificas y buscan un seguimiento
semanal o diario por parte del empleador en el trabajo.

La generacion de los babyboomers en MeCA relaciona
mas sus responsabilidades con objetivos (en un 63% de
los casos), mientras que las generaciones mas jovenes
tienden a pedir un mayor apoyo por parte del empleador
(25% de los Gen X22 y de los Net expresaron esta
necesidad).

Gréafica 3.6 Autonomia laboral

( ¢ Como prefieres trabajar? )

[l Con una asignacion clara y seguimiento
diario/semanal de mis actividades y
resultados

[ Con una asignacion de objetivos y un
seguimiento periédico de avance

[l Me gusta que me digan cuales
son mis objetivos, pero necesito contar
con orientacién y apoyo para alcanzarlos
A J

Una mayor aspiracion al trabajo autbnomo vy
comprometido con la generacion de resultados por parte
del talento no necesariamente se esta acompanando
de una alineacion efectiva entre la oferta de las
organizaciones y las motivaciones de las personas. Sélo
30% de las organizaciones entrevistadas en la region
cuentan con planes de compensacion variable, aunque
sobre todo entre las organizaciones de mayor tamano,
es un poco mas frecuente (40%) que existan programas
de bonos al desempenio.

Ahora bien, como sociedad en transicion, no solamente
encontramos brechas entre las practicas de las
organizaciones y las aspiraciones de las personas. Las
opiniones y las actitudes del talento con respecto al
trabajo, 10 que las personas esperan de la organizacion
en la que colaboran, y lo que afirman que necesitan de
parte de sus lideres en el mundo laboral, no siempre
nos lleva a una vision coincidente y ya formada, sino
al contrario: encontramos varios hallazgos en conflicto
entre las aspiraciones, las expectativas y las opiniones
del talento en MeCA, que precisamente reflejan el
espacio de cambio profundo por el que estamos
transitando todos.

Por ejemplo, cuando preguntamos a las personas cual
es la mejor manera de describir su trabajo, la mayoria

22 | s nacidos entre 1965 y 1976
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(el 57%) opind que es “con un perfil claro que detalle
las actividades que tengo que realizar, a quién tengo
que responder y quién me responde”, lo que refleja una
actitud mas tradicional y quizas menos comprometida
con los resultados que quien opina que su trabajo se
describe mejor “definiendo mis objetivos y los recursos
disponibles para lograrlos”.

Por otro lado, a la misma pregunta, un 12% de los 1,300
encuestados en México y Centroamérica opinaron incluso
que “el trabajo se tiene que ir adaptando constantemente,
no se puede describir’, 1o que quizas refleja la conciencia
de un dinamismo exacerbado en el nuevo mundo laboral.

Otra manifestacion de esas aspiraciones en conflicto
y transicion, puede encontrarse en la expectativa
muy extendida entre el talento en MeCA (77% de los
encuestados) de que el liderazgo en la organizacion
ponga atencion a las necesidades de sus colaboradores
y los motive de manera continua. Esto claramente no es
consistente con la idea de un balance en el que el talento
cobra una actitud no pasiva sino activa en la relaciéon con
su empleador.

Asi, dentro del contexto de los cambios culturales que
estan en marcha, podriamos esperar hacia el futuro mayor
numero de opiniones centradas en que “cada quien es
responsable de su propia motivacion”, o incluso en que “los
empleados deben comunicar a sus empleadores qué es lo
que mas los motiva”, opinidn esta Ultima que coloca el peso
de la motivacion como responsabilidad radical del propio
talento. Esta es una actitud en la que como personas
debemos evolucionar en Human Age.

Para los empleadores, conocer las necesidades de
sus colaboradores y proveer las condiciones para
mantener una alta motivacién en el equipo de trabajo,

Grafica 3.7 Exito laboral

es evidentemente un interés fundamental. Pero para las
personas, entender la propia motivacion y manejarla, es
un componente clave de nuestro propio desempeno y
por lo tanto no podemos dejarla en manos de un tercero;
tenemos que responsabilizarnos de que en la relacion, se
entienda y se procure lograr aquello que efectivamente
nos motiva y que nos llevara a lograr mejores resultados.

Asi como los empleadores miran al talento como el
centro de sus actividades, como el vértice sobre el que
gira la posibilidad de alcanzar la innovacion y la eficiencia
que aseguran resultados crecientes y sustentables; asi,
como individuos, debemos desarrollarnos en ese nuevo
papel, donde la responsabilidad crece y donde no
podemos renunciar a lo que nos hace mas talentosos
y mas humanos: la conjuncion del saber, el querer y el
poder del que debemos hacernos cargo.

Es sintomatico en este sentido que entre las distintas
generaciones en MeCA, solamente la Net Generation
tenga una mayor tendencia a responsabilizar al propio
talento de comunicar sus necesidades y sus motivadores
a su empleador. Definitivamente éste es un punto critico
en el que podemos esperar un cambio de paradigma
conforme el talento joven sea capaz de romper las reglas
mas tradicionales de la relacion.

La posibiidad de esa transformacion esta en puerta.
Preguntamos a los encuestados cual es la mejor estrategia
para tener éxito en la carrera profesional. Como se aprecia
en la Grafica 3.7, casi la mitad (el 49%) respondié que la
vision y habilidad para cambiar paradigmas (aunque esto
implique fracasos) es la mejor manera de alcanzar el éxito.
Esto en comparacion con un 12% que privilegia las reglas
de la organizacion y aprender de quienes ya triunfaron, y un
36% que piensa que “uno consigue lo que negocia”.

¢Quién sera mas exitoso en su carrera?

Aquel que sigue las reglas de la empresa, aprende
del camino al éxito de los jefes y se logra posicionar
con ellos como una continuidad de lo que hacen

Aquel que pueda negociar las mejores condiciones
de acuerdo a sus circunstancias

Aquel que cuenta con la vision necesaria para
cambiar los paradigmas que considere no sirvan,
aunque fracase varias veces en el intento
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Para poder perfilar con mayor precision la imagen
del éxito profesional que tiene el talento en MeCA,
preguntamos acerca de la peor situacion que alguien
podria encontrar en su carrera profesional. 48% de las
respuestas que obtuvimos tenian que ver con “no contar
con un objetivo claro” y 37% con “entrar en una zona de
confort”. Esto esta claramente relacionado con el sentido
del logro y la asimilacion de las responsabilidades por
parte de las personas, lo que fortalece la idea de que
asumir riesgos para contribuir al cambio y la mejora, es
una aspiracion que esta cambiando la forma en que nos
relacionamos como individuos con las organizaciones
en las que colaboramos.

Solamente el 11% considera que “ser catalogado como
problematico y encontrarse en la mira de los jefes” es
el peor escenario profesional al que se puede enfrentar
Como persona.

Como contraparte al deseo de asumir responsabilidades
y enfrentar riesgos para mejorar el entorno, las personas
en MeCA, tal como se desprende del estudio, buscan
mas frecuentemente “trascender” sin importar dénde
(43% de los encuestados expresa que éste es su
objetivo profesional), después “independizarse” (33%),
y solamente una de cada cuatro personas (24%)
tiene como objetivo profesional “hacer carrera en una
organizacion”, como se aprecia en la Gréafica 3.8.

Gréfica 3.8 Objetivo profesional

¢Cudl es su objetivo profesional?

Hacer carrera
en una organizacion

Trascender,

LEEEanslza s no importa en dénde
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Cabe destacar que estas opiniones son independientes
de la edad y del género, lo que nos permite afirmar
que se encuentran ampliamente extendidas en la
poblacion de MeCA, mientras quienes tienen un
perfil mas operativo y quienes trabajan actualmente
en organizaciones de mayor dimension, tienden a
identificar sus objetivos profesionales mas con “hacer
carrera en una organizacion” que el resto, y quienes
trabajan en organizaciones “micro” (con menos de 10
personas), rechazan mucho mas que los demas esa
misma posibilidad.

Es decir, asi como el talento estd formando a
las organizaciones y las estd conduciendo a su
transformacion, también el contexto organizacional en
el que trabajamos influye de manera significativa en las
aspiraciones y las expectativas de los individuos.

Por esto, Human Age no se puede entender sin la
influencia que el talento tiene en las organizaciones
actualmente, pero tampoco se puede entender el
desarrollo de las personas, sus conocimientos, deseos
y capacidades, sin el influjo de la organizacion.

El siguiente capitulo de este reporte se dedica a
comprender y evaluar la fortaleza de las organizaciones
en Human Age, y frente a ella, la evolucion de los
individuos.




4. El avance relativo de las
organizaciones y las personas hacia
Human Age en México y Centroamérica

Tanto las organizaciones como los individuos nos
encontramos en un momento de transicion, en una
etapa de cambio que esta dibujando las caracteristicas
de la nueva era.

Sabemos que los moldes tradicionales con los que
estructuramos la vida econémica y social en el pasado
reciente, ya no son funcionales para manejar los retos
del presente, y menos aun para encarar el futuro.

Pero también podemos apreciar que nos encontramos
en un camino de evolucién, donde la velocidad de cambio
de las aspiraciones y expectativas de las personas, asi
como de la Fortaleza de la Organizacion y su Oferta de
Valor al Talento es diferente, como lo muestran los datos
obtenidos en la encuesta aplicada para este estudio.

En la regién de MeCA, como sucede en el resto del
mundo, nos encontramos con aproximaciones de
distinta intensidad, frente a todos estos cambios del
entorno.

Evaluar el contraste entre quienes aun mantienen
paradigmas tradicionales respecto al trabajo y desarrollo,
y quienes cuentan ya con todos los elementos de
organizacion y mentalidad para poder acelerar el paso
de su actividad basada en el talento, ayudara a los mas
aventajados en este camino a apreciar su propio avance,
y a quienes aun tienen trecho por recorrer, les impulsara
a acelerar el paso.

En esto radica la intencion final del presente reporte
elaborado por Manpower con la mirada puesta en la
region de MeCA. Conociendo nuestra situacion y la
dinamica de la transformacion de las organizaciones y las
personas hacia Human Age, contaremos con elementos
para enfocar nuestros esfuerzos y comprender lo positivo
que hemos hecho, asi como para detectar lo que nos
falta y cerrar las brechas que tenemos para alcanzar el
éxito en nuestro mundo gobernado por el Talentismo.

Midiendo el avance de las
organizaciones hacia Human Age: el
indice HADI

Para medir el avance de las organizaciones hacia
Human Age, trabajamos en la integracion de todos los
componentes de la encuesta aplicada a 560 empresas
en Meéxico y Centroamérica dentro de un mismo
indicador, cuya construccion deriva de sumarizar los
elementos que apuntan por un lado a la Fortaleza de
la Organizacion, y por el otro a las caracteristicas de la
Oferta de Valor al Talento.

Construimos asf el Indice de la Direccién hacia Human
Age, al que llamamos HADI (Human Age Direction Index,
por sus siglas en inglés).

En sus dos grandes vertientes (la Fortaleza de la
Organizacion y la Oferta de Valor al Talento), HADI nos
permite fijar una “coordenada” para entender la posicion
de las organizaciones en una escala entre 0 (ningun
avance ni coincidencia con las tendencias de Human
Age) y 10 (vanguardia completa en todos los elementos
que alinean a una organizacion en la nueva era), asi
como la tendencia de la organizacion, en términos
del equilibrio o desequilibrio entre los elementos de la
Fortaleza de la Organizacion y aquellos que se refieren a
la Oferta de Valor al Talento.

Como se aprecia en la Figura 4.1, podemos entonces
entender la situacion y direccion de una organizacion
determinada hacia Human Age en torno a tres
indicadores: el relacionado con la Fortaleza de Ila
Organizacion, el que mide la Oferta de Valor al Talento,
y el Indice de Direccién hacia Human Age o HADI, que
combina ambos.

Adicionalmente, podemos entender las oportunidades a
las que nos enfrentamos si logramos ubicarnos dentro
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de alguno de los cuadrantes que estan representados
en este mismo diagrama:

Figura 4.1 Los indicadores de Human Age y la
distribucion conceptual de las organizaciones

Vo

Fortaleza
+ Oferta

-

+A

S I

Q Ad4 @ @

2 S+i+ 2 || S+ -+ %

c Eficientismo Enfoque

[©] A

o equilibrado

@) al talentismo

. 7

S

» @

©

g (o] S+

g Potencial sin Personalismo

- realizar

— . g v >

- Oferta de valor al talento -+

(& 4

e Cuando la organizacion no ha trabajado de manera
significativa en los elementos que le proporcionan
fortaleza, y al mismo tiempo no cuenta con una
Oferta de Valor al Talento diferenciada, podriamos
hablar de una situacion de Potencial sin Realizar.

e Cuando la organizacion ha invertido en las
caracteristicas que le permiten contar con fortaleza
en términos de infraestructura y procesos,
pero no cuenta con una Oferta de Valor al Talento
diferenciada, podemos referirnos a un Eficientismo.

e Cuando se cuenta con una Oferta de Valor al Talento
diferenciada, pero en cambio no se ha trabajado lo
suficiente en construir los procesos y dotar de las
herramientas para que el talento realice su potencial,
hablariamos entonces de Personalismo.

e Y cuando encontramos un balance, en una situacion
adelantada, tanto de la Fortaleza de la Organizacion
como de la Oferta de Valor al Talento, podriamos
entonces hablar de un Enfoque Equilibrado en
Talentismo.

Para construir el
indicadores que

HADI, y para calcular los dos
lo componen (Fortaleza de la
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Organizacion y Oferta de Valor al Talento), se trabajaron
estadisticamente las respuestas de los cuestionarios
aplicados a las empresas que participaron en MeCA y
posteriormente, las puntuaciones obtenidas para cada
factor considerado se convirtieron aritméticamente en
escalas de 0 a 10, en funcién de la puntuacion minima
posible, a la que corresponde el O, o la maxima posible,
a la que corresponde el 10.

No encontramos ningun caso, para ninguno de los
indices que se calcularon, en el que el resultado fuese
un O absoluto o un 10 absoluto. Esto refleja que la
manera en la que estan calculados los indicadores que
analizamos aqui, nos permite evaluar efectivamente la
posicion relativa de las organizaciones en el camino
a Human Age, y nos muestra también el espacio de
oportunidad que existe en cada caso.

Asi, nos encontramos con una distribucion de los
respectivos indices que se comporté como se refleja en
la Tabla 4.2.

Tabla 4.2 Los indicadores de Human Age

= -.

Direction Index
Estos datos nos sugieren que existe en general mayor
Fortaleza de la Organizacion que Oferta de Valor al
Talento entre las organizaciones en MeCA (la media del
indice de Fortaleza es 3.8 y el valor maximo 9.1, mientras
para la Oferta de Valor al Talento la media es de 3.3 y el
valor maximo es de 8.3, ambos en una escala de 0 a 10).

Oferta de
Valor al Talento

Fortaleza de la
Organizacion

Enlo que serefiere ala distribucion de estas puntuaciones
en los cuatro cuadrantes proyectados en la Figura 4.1,
nos encontramos con que la abrumadora mayoria de las
organizaciones en México y Centroamérica se encuentra
todavia en la situacion de Potencial sin Realizar, mientras
que menos del 10% puede considerarse con un Enfoque
Equilibrado en Talentismo, como vanguardia hacia
Human Age en la region. En contraste, casi el 11% se
encuentra en el cuadrante del Eficientismo, y apenas el
3% de encuentra en la situacion de Personalismo, como
se muestra en la Tabla 4.3.



Tabla 4.3 Distribucion de las organizaciones en MeCA
en los cuadrantes de HADI

—— . —

Potencial sin Realizar

Personalismo

Eficientismo
Enfoque Equilibrado en Talentismo

Total

Si analizamos como se distribuyen las organizaciones
en MeCA dentro de este panorama de la medicion de la
Fortaleza de la Organizacion y la Oferta de Valor al Talento
de manera combinada, nos encontramos con la Grafica
4.4, en la que hemos diferenciado las organizaciones
grandes con respecto a las PyMEs, para ilustrar como el
avance relativo de las organizaciones hacia Human Age
no esta determinado por su tamano.

Entre las mayores puntuaciones, tanto en Fortaleza de
la Organizacion como en Oferta de Valor al Talento, nos
encontramos con PyMEs, y entre las puntuaciones mas
bajas nos encontramos con empresas grandes, aunque
no en la misma proporcion.

Las organizaciones que se encuentran en una situacion de
Eficientismo, se caracterizan por contar con la capacidad
de competir en la economia de lainnovacion y en mercados
demandantes, porque han apostado precisamente a la
infraestructura y los procesos que les permiten moverse
en ese terreno: han fortalecido su organizacion.

Estas organizaciones han incluido las practicas de
innovacion y enfoque en resultados necesarios para
poder adaptarse a la hipercompetencia y mejorar sus
procesos, modelos de negocio y oferta de valor en el
mercado en donde ofertan sus productos y/o servicios.

Sin embargo, las organizaciones que se encuentran en
este cuadrante pueden estar en riesgo ante las crecientes
dificultades que encontraran en nuestro mundo de
escasez de talento, en el que las personas aspiran a 'y
esperan una Oferta de Valor al Talento diferenciada.

Quizas tiene también una cierta l6gica el apostar primero
por los procesos y las condiciones que permiten que el
talento se desarrolle, antes de apostar decididamente por
integrar al talento a la organizacion. Esto es probablemente
lo que se esta registrando en muchas organizaciones en
la region MeCA actualmente: que se han tomado en serio
la competencia global y las nuevas reglas del juego.

Grafica 4.4 Avance de las organizaciones hacia Human Age
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Pero es claro que si esta apuesta de fortalecimiento
organizacional no se acompana pronto de una Oferta
de Valor al Talento que equilibre lo que la organizacion
espera y exige, con aquello que las personas desean y
buscan para crecer, mas pronto que tarde se encontraran
limites claros al crecimiento y la innovacion, si no es que
conflictos significativos para la sustentabilidad de la
actividad de la organizacion Eficientista.

Siguiendo esta misma linea de argumentacion, podemos
entender la razdn por la cual las organizaciones
Personalistas son menos frecuentes en general. Apostar
por una Oferta de Valor al Talento que sea efectivamente
agresiva, sin contar con los procesos y con la orientacion
alainnovaciony ala eficiencia que implica la Fortaleza de
la Organizacion, es una postura dificiimente sustentable.

Sin embargo, existen oportunidades muy relevantes
para que este tipo de organizaciones pueda
revolucionar de una manera radical y muy eficiente su
situacion competitiva y estratégica, pues precisamente
apalancandose en el talento, es que pueden adquirir las
fortalezas organizacionales que necesitan para competir.
Antes que abandonar su apuesta al talento, pueden
apuntar a que éste genere las reglas, los procesos, las
estrategias y las acciones que permitan a la organizacion
adquirir los recursos que Se requieren para crecer y
competir con éxito en la globalizacion.

Por supuesto, quienes estan en una situacion de
Enfoque Equilibrado en Talentismo, se encuentran ya en
una posicion idénea para obtener a partir del talento, la
innovacion y la eficiencia que les permitan maximizar sus
oportunidades de éxito en el mercado.

Esto no quiere decir que hayan llegado a la cima cuya
altura no se puede superar; significa mas bien que estan
abriendo el camino para el cambio que terminara por
transformar profundamente nuestra sociedad, economia
y cultura, y que en esa funcion de avanzada y liderazgo,
podran aprovechar ventajas muy significativas, con
dimensiones verdaderamente histéricas.

No sorprende que apenas un 9% de las organizaciones
se encuentre en esta situacion. A fin de cuentas, quienes
desafian las fronteras de la imaginacion y la capacidad
humana siempre han sido algunos cuantos: los que se
atreven efectivamente a correr, aunque quizas tengan
después que construir los puentes sobre el precipicio
que solo ellos son capaces de cruzar a saltos.
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LLa necesidad de construir esos puentes tiene un sentido
practico muy claro: de nada nos sirve como seres
humanos seguir un camino en el que nadie nos siga. Se
necesita un cierto desarrollo de todas las organizaciones
y de todas las personas, para que la avanzada pueda
capitalizar las ventajas de ir por delante. Cruzar la
canada para quedarse completamente solo del otro
lado no tiene ningun sentido. En el desarrollo de toda la
sociedad y de la economia en su conjunto, esta siempre
la promesay la posibilidad mas relevante del crecimiento
futuro que premiara a los innovadores, que gratificara a
los lideres.

Por ultimo, tres de cada cuatro organizaciones en MeCA
(76%) se encuentran hoy en dia en el cuadrante de
Potencial sin Realizar.

Quienes se encuentran en esta posicion merecen una
atencion especial. Tanto en lo que respecta a su fortaleza
organizacional como en lo que se refiere a su Oferta de
Valor al Talento estan por debajo del punto medio de la
escala. Se puede decir que estas organizaciones estan
apenas despertando o pueden seguir dormidas, ante
los cambios que estan sucediendo en el mundo.

De la capacidad que tengan para moverse rapidamente
en esta direccion de Human Age, de atraer y retener
talento, asi como dotarle de las herramientas y los
procesos para potenciarlo, dependeran sus posibilidades
de crecimiento, sustentabilidad, éxito y desarrollo
efectivo en la globalizacion, asi como la perspectiva
para la region MeCA, que obviamente deriva de sus
organizaciones productivas.




El reto mas importante que enfrentan estas
organizaciones se encuentra en el mercado por el
talento, ya que para realizar los cambios necesarios
que permitan potenciar sus capacidades competitivas,
requeriran necesariamente del talento con las
competencias y habilidades para detonar y sostener la
evolucion necesaria. Debido a que parte de una situacion
en la que su Oferta de Valor al Talento es pobre, entonces
encontraran una mayor dificultad para atraer, desarrollar
o retener al talento necesario para su transformacion.

Pero podremos enfrentar este reto como organizaciones
en lo particular, y como sociedad en general, si apostamos
efectivamente al valor de las personas como motor del
desarrollo, y al desarrollo del talento como catalizador
del cambio necesario en MeCA, y seguramente también
en las organizaciones en las que cada uno de nosotros
colaboramos.

Aunque el tamano no determina completamente la
situacion de una organizacion hacia Human Age, existe
una tendencia a una mejor posicion relativa de las
organizaciones de mayor tamano en lo que se refiere al
HADI, conforme se aprecia en la Gréfica 4.5.

Gréfica 4.5 Tamano de las organizaciones hacia Human Age

O
Grandes

Podemos destacar que existen algunas PyMEs, aunque
sean casos especiales o outliers, que demuestran una
velocidad notable en Human Age, lo que se puede
explicar por la capacidad de dinamismo, innovacion
y cuestionamiento de paradigmas establecidos que
habitualmente se asocia con organizaciones de menor

tamafno que por lo mismo se pueden mover mas rapido

Por otro lado, dos terceras partes de las empresas
grandes en MeCA se encuentran también en una
situacion de desventaja relativa en 1o que se refiere al
HADI, si bien es cierto que la concentracion de PyMEs
en puntuaciones mas bajas, refleja claramente que
el camino por andar en las organizaciones de menor
tamafo es mucho mas largo.

El sector en el que participa cada organizacion, refleja
asimismo una posicion relativa distinta con respecto al
HADI en MeCA. Para ilustrar estas diferencias relativas,
convertimos los tres indices en un ranking de los
sectores, arrojando los resultados que se muestran en
la Tabla 4.6.

Tabla 4.6 Ranking de los indicadores de Human Age
por sector en MeCA

Oferta de
Valor al
Talento

Fortaleza
dela
Organizacion

Human Age
Direction

Sector de la empresa [

Servicios

Educacién

Manufactura

Transportes y Comunicaciones
Comercio

Construccién

Sector primario (Agricultura,
ganaderia, mineria y extraccion)

El sector servicios es en general el mas avanzado en
Human Age, mientras que el mas rezagado es el sector
primario. Destacan otros dos fendmenos en especial: el
sector Educacion lidera el ranking de la Oferta de Valor
al Talento, pero cae hasta la posicion nimero 5 en lo que
se refiere a la Fortaleza de la Organizacion; por otro lado,
el sector Manufactura lidera el ranking de la Fortaleza de
la Organizacion, pero cae hasta la posicion nimero 3 en
lo que se refiere a la Oferta de Valor al Talento.

El reto fundamental para el sector Educacion en MeCA
parece concentrarse, segun los resultados de este estudio,
en el desarrollo del enfoque a la innovacion, junto con las
infragstructuras, herramientas, procesos y métodos de
evaluacion que son necesarios para entregar mejores
resultados y potencializar la capacidad del talento.

Esto es critico para este sector en la regiéon y para el
desarrollo y crecimiento de la sociedad y la economia en
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MeCA en su conjunto, en la medida en que la Educacion
es la clave en el camino a Human Age, como punto de
partida del desarrollo del talento.

Midiendo el avance de las personas
hacia Human Age: el Indice de
Transformacion del Talento (TTI)

Cuando miramos precisamente a las aspiraciones
y expectativas de las personas en MeCA, podemos
también hacer una evaluacién de la posicion
relativa que las personas vamos ocupando,
conforme nuestros conocimientos, capacidades y
motivaciones se transforman.

Como se puede apreciar en la Tabla 4.7, la tendencia de la
transformacion de las mentalidades es muy clara:

e Lainternacionalizacion, el trabajo en equipo y la
aspiracion de asumir mayores responsabilidades
en el trabajo, son elementos que han irrumpido con
una fuerza innegable y son aspectos sobre los que
existe en términos generales poco desacuerdo 23
entre el talento en MeCA.

e Sobre las motivaciones de las personas para
trabajar, destaca que parece ser cada vez mas
importante la seleccion del lugar donde uno trabaja y al
mismo tiempo crece la opinidn de que la motivacion
es un deber de la persona, lo que se relaciona a
su vez con la autonomia como valor del talento
en Human Age.

Tabla 4.7 Transformacion de las mentalidades en MeCA

La idea de viajar al extranjero para estudiar
o trabajar me parece una idea sumamente atractiva

Trabajar en equipo es muy enriquecedor
Me gusta asumir mas responsabilidades de las que tengo.
Trabajo en la empresa porque es donde siempre he querido estar

Trabajar desde casa es mas sencillo de lo que parece

La iniciativa de motivacion en una empresa debe venir
de las propias personas

Si me dieran a elegir, preferiria trabajar todo el tiempo en casa

e Por Ultimo, aunque también existe una
tendencia de transformacion de las personas
en torno a un tema paradigmatico como es
la deslocalizaciéon del trabajo, nos encontramos
en este caso con una variaciéon muy grande en
las opiniones de las personas en MeCA, lo que
refleja que hay segmentos de la poblacion que
se sienten muy comodos con el trabajo remoto
y lo buscan, mientras otro segmento se siente
particularmente incémodo y lo rechaza.

Para poder contar con una perspectiva de conjunto
al respecto de la manera en que en cada persona
se estan combinando los elementos que componen
la vision de Human Age, tal como se realizé en el
ejercicio relativo a las organizaciones, aqui también,
en funcién de las respuestas de las personas, se
integraron elementos que se refieren a cuatro
componentes del talento: disciplina / autonomia,
aprendizaje / creatividad, tolerancia a la frustracion
/ reglas cambiantes y plan de vida / carrera.

Obtuvimos a través de este procedimiento el Indice
de Transformacion del Talento, al que llamamos
TTI (Talent Transformation Index, por sus siglas en
inglés), buscando reflejar el avance relativo de los
individuos en MeCA hacia Human Age. Este indice
se transformo para expresarse en una escalade 0 a
10, en la que O significa ausencia de elementos de
transformacion, y 10 significa una transformacion
completa.

Coeficiente de variacion
(grado de desacuerdo
en la calificacion)

Media (valores del 0 al 10,
donde 10 es totalmente
de acuerdo)

23 E| “coeficiente de variacion” refleja el grado en el que las respuestas de todos los encuestados se parecen o se acercan a la puntuacion media de cada una

de las afirmaciones evaluadas.
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Como se puede apreciar en la Grafica 4.8, la distribucion
de la transformacion del talento en MeCA, medido por
este TTI es estadisticamente normal, lo que quiere decir
que tenemos una proporcién relativamente pequefia de
personas que siguen teniendo una vision muy tradicional
del mundo del trabajo, de su papel en las organizaciones
en que colaborany de su interaccion con otros, mientras
que un grupo también reducido de personas han entrado
ya de lleno en la era del talentismo, y conjuntan una serie
de caracteristicas, opiniones y actitudes que les colocan
a la vanguardia en lo que se refiere a la transformacion
de sus conocimientos, actitudes, capacidades vy
motivaciones.

Gréfica 4.8 Talent Transformation Index (T TI)
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Otra conclusion que podemos derivar de estos
resultados es que la transformacion del talento en
MeCA es un proceso continuo e irreversible, que
aungque por momentos apenas pueda percibirse,
llevara gradualmente a las personas y a la sociedad
en general hacia Human Age.

Con base en estos resultados, hemos generado
cuatro segmentos a los que llamamos “fases”, en
las que encontramos, como se muestra en la Tabla
4.9, que una de cada 10 personas en MeCA ya
puede considerarse en una fase muy avanzada de
transformacion (Fase Ill), mientras en contraste,
un 7.2% de personas todavia mantienen una vision
bastante tradicional sobre el mundo del trabajo y sus
expectativas en él.

Tabla 4.9 Segmentos del Talent Transformation Index

. - Porcentaje
-
Fase 0 92 7.2 7.2
Fase |

Fase ll

Fase lll

Total

En el analisis mas profundo del comportamiento de
este indicador, nos encontramos con que no existe
practicamente ninguna diferencia en las puntuaciones
obtenidas por hombres y mujeres, como se aprecia en
la Grafica 4.10.

Femenino

XOpU| UolewIolsuRl| Jusel

60.0
Frecuencia
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Analizamos también la generacion a la que pertenece
el talento como un factor que potencialmente podria
acelerar o detener su transformacion, y nos encontramos
con que la edad no tiene una influencia directa en la
progresion del talento hacia Human Age en MeCA.

Como se puede ver en la Gréfica 411, la media de la
puntuacion del TTl para todas las generaciones es la misma.
Lo que es muy diferente es la dispersion de las puntuaciones.

Gréfica 4.11 Puntuaciones por Generacion
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Si entre los Net Gens y los Gen X nos encontramos
con mas personas que estan rompiendo paradigmas,
también desgraciadamente vemos mas talento potencial
cuyos valores y actitudes se encuentran mas rezagados.

Por otro lado, la posicidon que tiene el talento dentro
de las organizaciones, si se suele corresponder
con la puntuacién en el TTl: a mayor nivel de
responsabilidad del talento, mayor también la
puntuacién que obtuvieron en el célculo de este indice.
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Como se aprecia en la Grafica 4.12, la proporcion del
talento que se encuentra en un estado méas avanzado
en el TTI (Fase Il y lll), se incrementa de manera casi
lineal.

Grafica 4.12 Niveles de Responsabilidad
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El caso de los becarios es particularmente interesante.
Mucho se ha dicho al respecto de la relevancia de esa
figura para las sociedades y las organizaciones que
estan plenamente conscientes de la escasez de talento,
de la importancia estratégica de su desarrollo.

Como se aprecia en el siguiente grafico, si miramos con
mas atencion los resultados especificos para las dos
fases mas extremas de avance en el TTl, a saber, la Fase
0, que implica el mayor rezago, y la Fase lll, que implica
el mayor avance, encontraremos que la tendencia lineal
que apreciamos en lo general, no se registra de la misma
manera para los becarios. Hay mucho menos talento
rezagado entre este grupo de personas, que el que
esperariamos por su nivel de responsabilidad, aunque
también hay muy pocos becarios que se encuentren ya
en la Fase lll de avance en el TTI.

En comparaciéon con el resto de los niveles de
responsabilidad que diferenciamos aqui, son mucho
menos l0s becarios que se encuentran en alguna de



las dos Fases extremas de avance en el TTl: 86% se
encuentra en fases intermedias, y 43% en la Fase |l.
Este resultado explicaria por qué los jévenes cada vez
con mas frecuencia estan llamados a ocupar posiciones
de liderazgo, y nos coloca de nuevo frente al desafio
recurrente de evolucionar la oferta de valor de las
organizaciones para poder atraer al talento de mayor
potencial (véase Grafica 4.13).

Grafica 4.13 Niveles de responsabilidad y las dos fases
extremas de avance en el TTI
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Ahora bien, la caracteristica que mas influye para
la transformacion del talento es la educacion. Ni las
experiencias internacionales ni el nivel jerarquico, ningun
otro factor explica mejor la variacion del TTI. Como se
aprecia en la Gréfica 4.14, la progresion es lineal.

El mensaje que como personas podemos derivar de esto
es bastante claro: necesitamos tomarnos completamente
en serio la educacion continua, permanente, como un
camino ineludible para mantener vigente el talento del
que somos poseedores y capaces.

Como sociedad, en MeCA tenemos una tarea muy
importante que llevar a cabo para promover una
educacion mas extendida, de mayor calidad, que no se
encierre en las paredes de la escuela tradicional, sino que
pueda llevarse a todos los ambitos de la vida, toda la vida.

Grafica 4.14 Ahos de Estudio
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Solamente asi seremos capaces de transitar como
sociedad con éxito en Human Age, porque solo con
educacion seremos capaces de desarrollar y potenciar
el talento que como personas, organizaciones y paises,
puede asegurarnos el crecimiento y la competitividad
que podemos alcanzar.

En Human Age, la progresion de las organizaciones en un
continuo (HADI) en el que se equilibra la Oferta de Valor al
Talento (las oportunidades de desarrollo a las personas),
con la Fortaleza de la Organizacion (sus procesos
y enfoque a objetivos), se refleja entre las personas a
nivel individual, en el proceso de transformacion que
mide su Enfoque en la Plenitud (la orientacion de sus
acciones y sus motivaciones en valores intangibles que
perfeccionan a la persona o la hacen trascender), y su
Enfoque en el Exito (su orientacién a objetivos concretos
y logros tangibles, medibles y hasta monetizables).

En este camino, podemos analizar el avance relativo de
las personas en MeCA segun el enfoque especifico que
cada individuo tiene hacia la Plenitud o hacia el Exito,
siguiendo el esquema que se presentd en el Capitulo Il
de este reporte, de manera que, como lo refleja la Figura
4.15, encontramos a la misma proporcion del total (31%)
tanto en el cuadrante de mayor enfoque -equilibrado-
entre Plenitud y Exito, como en el cuadrante de quienes
hoy por hoy no se manifiestan suficientemente enfocados
en ninguna de estas dos perspectivas.
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Figura 4.15 Los indicadores de Human Age y la
distribucion conceptual de las personas
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Enfoque en éxito

Asi pues, es mas frecuente en MeCA encontrarse con
talento méas enfocado en Plenitud que en Exito (22%
del total), que individuos, por decirlo asi —utilizando el
término que aplicamos a las organizaciones-, mas
Eficientistas (16% del total).

Aunque esta tendencia bien puede ser incluso influida por
cuestiones de caracter cultural (podria hasta ser comun
hablar de la tendencia social en México y Centroamérica
a privilegiar la calidad de vida por encima del avance
econémico), no deja de reflejar un fendmeno que

Figura 4.16 Progresion de las personas hacia Human Age

Enfoque en Plenitud

observamos también - aunque de manera distinta - en
el caso de las organizaciones, al analizar la distribucion
del HADI.

La progresion de las personas en este camino
a Human Age implica también que muy rara vez
encontraremos individuos volcados de una manera
radical en alguno de los dos extremos (la Plenitud sin
Exito o el Exito sin Plenitud). El camino en si mismo
pareciera conducirnos a un cierto equilibrio.

Para ilustrar este punto, podemos analizar los
datos que se aprecian en la Gréfica 4.16, en el que
destaca que esas dos posiciones extremas que
mencionamos, solamente se registran para un 1.7%
del total (0.7% aquellos que se encuentran en una
Fase Ill de Enfoque en Plenitud y en una Fase 0 de
Enfoque en Exito, y 1% de quienes se encuentran en
su opuesto).

También son muy pocas (5.9% del total) las personas
que se encuentran en una Fase 0 en ambos enfoques,
y menos aun (3.1%) quienes por decirlo de alguna
manera han adquirido conocimientos, habilidades,
competencias, actitudes y valores que los sitlan
muy a la vanguardia del resto del talento presente en
Meéxico y Centroamérica.

Enfoque en Exito
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La mejor de todas las noticias, a la hora de revisar
estos mismos datos, las podemos encontrar en el
15.4% del talento que se encuentra en Fase Il tanto
por su Enfoque en Plenitud como por su Enfoque en
Exito.

Por si mismo, es el segmento mas numeroso, y
refleja como ningun otro precisamente ese proceso
de transformacion en el que, como hemos venido
analizando, se encuentra el talento hacia Human Age.
Es nuestra responsabilidad como sociedad y como
organizaciones situar al talento con que contamos y
conducirlo en este camino.

Es una oportunidad histdérica, porque en su camino de
transformacion es el propio talento, como centro y motor
de toda actividad productiva, el que lograra la eficiencia
y la innovacién que nuestra sociedad y organizaciones
requieren para crecer y desarrollarse.

También tenemos que destacar que es nuestra
responsabilidad como personas, situarnos en este
camino de transformacion, entender el rol que juegan
nuestras motivaciones, adquirir los conocimientos que
necesitamos para aportar, enfocarnos de una manera
equilibrada en nuestro desarrollo y capacidad de aportar
en todos los ambitos.

Pero méas que nuestra responsabilidad, es nuestra gran
oportunidad. Nunca antes en la historia humana se
nos presentd de esta forma tan clara la oportunidad de
situarnos como personas en el centro indiscutible del
mundo del trabajo, y construir desde ese centro una
nueva era, para nuestro propio bieny el de la humanidad.
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5. En el camino a Human Age: las
preguntas estratégicas gue nos
debemos hacer como organizaciones

y COMO personas

Estamos viviendo un cambio de era cada vez mas
evidente en todos los ambitos de nuestra vida: cultura,
sociedad, economia y politica.

La humanidad piensa con intensidad, reflexiona con
vehemencia, y no encuentra —no encontramos—
respuestas definitivas. Sélo tenemos la certeza de que
la nueva realidad de Human Age nos obliga a todos a
cuestionarnos sobre nuestra situacion, sobre nuestras
capacidades, sobre nuestros talentos...

Estamos sin duda en un camino de cambio vy
transformacion. No conocemos el punto de llegada y
tampoco buscamos una meta dada.

Sinembargo, enloindividual, en nuestras organizaciones,
en nuestros paises, sabemos que la época a la que
nos estamos encaminando —en la que ya estamos sin
pretenderlo— ha llegado para quedarse y transformarlo
todo.

Esperamos mucho de la juventud actual, que manifiesta
su energia y sus deseos de realizacion. Confiamos en la
potencialidad de las nuevas competencias que aportan
los mas jovenes al mundo del trabajo: son mas versatiles,
mas maleables, e incluso leen mas (aunque sea a través
de medios digitales: tweets, posts y mails).

Como organizaciones, apostamos cada vez mas al
fortalecimiento de nuestra oferta de valor a un talento
que ya no esta determinado solamente por la retribucion
econdmica, sino que valora incluso con mas relevancia
los planes de carrera que les permitan trascender vy
realizarse como personas, la posibilidad del trabajo
remoto y flexible, el valor de la calidad de vida...

Apostamos también por fortalecer nuestro enfoque en
la innovacion y en la eficiencia como una dinamica que
no se agota. Y nos comprometemos cada vez con mas
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intensidad y congruencia a potencializar el talento, como
mejor aliado para lograrlo.

Todas estas afirmaciones se pueden sustentar en los
hallazgos de las entrevistas a los lideres, y las encuestas
a las organizaciones y al talento que llevamos a cabo
para la integracion de este reporte, y que hemos venido
discutiendo sobre todo en los capitulos lll y IV, basados
en estudios realizados ex profeso en la region de MeCA.

En ese mismo analisis, encontramos oportunidades
muy relevantes para todos, como organizaciones y
COMO personas, que nos obligan a autoevaluarnos,
a diagnosticar nuestra situacion, a comprender las
oportunidades que tenemos y las brechas que no
hemos cerrado y por lo tanto, a trabajar para acercarnos
a las nuevas realidades y a los nuevos desafios que nos
presenta la era del Talentismo.

Asi pues, para contar con una breve guia, de caracter
estratégico, sobre los factores que deben inspirar
nuestro autoanalisis, cerramos el ultimo capitulo de este
reporte precisamente con preguntas.

No cerramos este reporte con conclusiones. A fin de
cuentas, el camino a Human Age es un proceso que se
encuentra en pleno desenvolvimiento.

No podemos proporcionar recetas. Cada uno, desde su
situacion, debera elegir el camino con el que se puede
comprometer, en este entorno en el que el camino
mismo es fruto de nuestras propias decisiones.

Podemos establecer algunas preguntas que seran
sin duda materia de reflexiéon, para las naciones,
organizaciones e individuos en MeCA y en otras partes
del mundo.

Sugerimos a  continuacion estos

cuestionamientos.

algunos de



La nacion vy la sociedad: las
preguntas que nos debemos formular
en el camino a Human Age

Sobre las siguientes preguntas, seamos capaces de
responderlas a satisfaccion plena o no, lo que parece
|6gico es que debamos todos participar en responderlas
e incluso en formular nuevos cuestionamientos que Nos
permitan avanzar en el desarrollo del talento en nuestra
sociedad:

e iContamos con un diagndstico del talento que
necesitamos hoy y necesitaremos manana, para
hacer competitiva a nuestra sociedad?

e ;Podemos alinear nuestros esfuerzos de desarrollo
de las personas, y educacion para promover las
competencias criticas, las mas demandadas y las
que mayor valor agregan para enfrentar los desafios
que tenemos?

e iComo podemos lograr el involucramiento y la
cooperacion entre organizaciones gubernamentales,
académicas, sociales y productivas en el desarrollo
del talento?

e Como podemos alinear los incentivos de las
personas y las instituciones en el desarrollo de los
conocimientos, las habilidades y las competencias
que requerimos para ser competitivos?

e Como podemos asegurar la actualizacion
permanente del conocimiento mas avanzado,
tanto entre las instituciones académicas y de
investigacion, como entre los educadores a todos los
niveles, y entre las personas y las organizaciones?

e Como podemos alinear nuestros recursos (tiempo,
dinero y esfuerzo) al desarrollo del talento para el
éxito de nuestra sociedad y nuestra economia en la
globalizacion?

Algunas preguntas estratégicas para
las organizaciones en el camino a
Human Age

Como se ha comentado ya, el talento valora la flexibilidad
laboral y la posibilidad del trabajo remoto. No solo en
ocasiones particulares como los primeros meses de
maternidad o paternidad, sino en cualquier circunstancia.
Pero las organizaciones no pueden darse el Iujo
de promover la deslocalizacion y la flexibilidad sin
preguntarse seriamente:

JQuériesgos e implicaciones tendria la adopcion
de politicas de flexibilidad de horarios y trabajo
remoto especificamente en la organizacion?

Sabemos que no todas las personas valoran estas
posibilidades, que no todos los individuos pueden
efectivamente hacer trabajo remoto. Y sabemos que
existe preocupacion en algunos casos, por parte de los
lideres de organizaciones que han trabajado bastante
con el tema.

La deslocalizacion y la flexibilidad siempre son
habilitadoras de mayor productividad y mayor
satisfaccion para los colaboradores, cuando se ejecutan
apropiadamente.

Por esto es fundamental que analicemos a profundidad
el modelo que vamos a proponer y contar con los
elementos necesarios para disefiar politicas que
efectivamente promuevan lo mejor del talento con el que
contamos o al que queremos atraer; en caso contrario,
caeremos en errores costosos para la organizacion vy
para las personas.

Como éste, hay varios otros cuestionamientos
estratégicos que las organizaciones en MeCA pueden
hacerse.

El HADI (Human Age Direction Index, presentado en
el Capitulo IV) muestra que para MeCA, mas del 75%
de las empresas se encuentran en el cuadrante de
Potencial sin Realizar (baja Fortaleza de la Organizacion
y baja Oferta de Valor al Talento). Mientras tanto, menos
del 10% de las organizaciones en la region muestran un
equilibrio entre altas capacidades organizacionales vy
alto valor agregado al talento.
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Sinos preguntamos cémo poder acelerar el transito entre
un estado y otro, la respuesta radica en comenzar por
una reflexion profunda sobre lo que cada organizacion
esté llevando a cabo para fortalecer su enfoque y sus
procesos o para mejorar su Oferta de Valor al Talento.

Algunas preguntas estratégicas que pueden ayudar a las
empresas a Clarificar el rumbo que deben seguir si deciden
ingresar a una Human Age definida por el talento son:

e Estamos siendo efectivamente congruentes
a la hora de traducir nuestra conviccion sobre la
centralidad del talento, en acciones que fortalezcan
a la organizacion y mejoren nuestra oferta de valor
a las personas?

e Estamos aprovechando el potencial del talento
para innovar y evolucionar nuestra organizacion?
¢ Estamos dando espacio y oportunidad para que
el talento cambie las reglas? Estamos promoviendo
la participacion del talento?

e ;Estamos pensando en la atraccion, desarrollo
y motivacion continua del talento a largo plazo,
con vision estratégica y alineada a la vision de
la organizacion? ;Estamos convirtiendo esta vision
estratégica en acciones? jEstamos midiendo
nuestro avance?

e ;Estamos monitoreando y complementando
los conocimientos, habilidades y competencias del
talento dentro y fuera de la organizacion para formar
y actualizar permanentemente su querer, saber y
poder?

e ;Seguimos contando solamente con un area
de “recursos humanos” dedicada a temas
administrativos, o contamos con una implicacion
directa y estratégica del mas alto nivel de liderazgo
en el diseno y ejecucion de nuestra estrategia de
gestion de talento?

e ;Como podemos desarrollar una Oferta de Valor al
Talento que cumpla con las expectativas de las
mejores personas para las responsabilidades que
necesitamos? ;Como podemos integrar y mantener
una Oferta de Valor al Talento que sea competitiva,
rentable y sustentable?

e ;Como podemos asegurar que la estrategia de enfoque
al talento se traduzca en resultados de negocio y en
satisfaccion y realizacion para los individuos?

46

Como personas: estamos
avanzando en el camino a Human
Age?

En lo individual, ante los cambios que vivimos a
nivel global, es mas que evidente que no podemos
mantenernos en una situacion pasiva. El fendmeno de
la escasez de talento es una paradoja en la que las
organizaciones no encuentran el talento que buscan,
y las personas tampoco encuentran oportunidades de
empleo cuando no cuentan con los conocimientos, las
habilidades y las competencias que se demandan.

En la era del Talentismo, la responsabilidad del empleo
ya no es ni sola ni principalmente de los empleadores.
Los individuos debemos hacernos cargo de nuestra
empleabilidad.

No se trata simplemente de cumplir con un perfil, sino de
poder superarlo y reinventarlo, de innovar incluso en lo
que se refiere al cumulo de conocimientos, habilidades y
competencias que adquiere el talento cuando trasciende
barreras: cuando por ejemplo combina la experiencia en
areas administrativas con la participacion en areas de
campoy cuandointegralavision de distintas perspectivas
organizacionales; cuando aporta diversidad en el estilo,
en la mentalidad, en la interaccion y por supuesto en las
ideas.

El Indice de Transformacién de Talento (TTI, presentado
en el Capitulo IV) nos muestra que existe ya un 10%
de personas en MeCA que se han adelantado en este
camino a Human Age.




En cualquier cambio social nos encontramos con un
fendbmeno en el que existen algunos cuantos pioneros
que se sitlan a la vanguardia del resto. Sin duda nos
encontramos en esta misma situacion hoy en dia. Por
esto vale la pena preguntarnos cada uno en lo individual:

e CoOmo podemos movernos cada uno de
nosotros en la velocidad y en el rumbo correcto
en el desarrollo de nuestros conocimientos,
habilidades y competencias, para incrementar nuestra
empleabilidad?

Ciertamente la trayectoria de cada uno es distinta,
irrepetible y nuestro futuro dependera de un andlisis de
nuestra situacion y nuestras perspectivas personales,
que ni podemos delegar ni debemos diferir.

Y en esta tarea, nos tendremos que formular seriamente,
las siguientes preguntas:

* Qué es lo que verdaderamente me motiva?
¢COmo puedo conducir mis motivaciones para que me
permitan estar mas enfocado y ser mas efectivo?

e Cudles son mis habilidades interpersonales,
cudles mis defectos? ;Qué tan capaz soy de buscar
la complementariedad positiva en la diversidad, de
trabajar en equipo, de enfocarme en resultados, de
ser autbnomo en mi trabajo?

e Cuales son mis objetivos profesionales y
personales? ¢ Estan alineados, son consistentes o
son contradictorios? ;Conozco con suficiente detalle
y precision cuales son mis perspectivas de
desarrollo dentro del camino profesional que estoy
siguiendo actualmente?

e iQué necesito aprender, qué habilidades y qué
competencias necesito adquirir para mejorar las
probabilidades de alcanzar mis objetivos profesionales,
para incrementar mi empleabilidad?

e Sipudiera cambiar completamente el contenido
y la direccién de mi carrera, qué profesion elegiria?
¢ Podria complementar mis conocimientos,
habilidades y actitudes con un cambio radical
de especialidad? ¢ Es mejor fortalecer mi area de
especialidad o complementarla con otros estudios?

* iQué apoyo necesito por parte de otras personas
para poder desarrollar mi potencial? ;Qué necesito
de parte de la organizacion en la que me encuentro
y de los grupos sociales a los que pertenezco?

e Qué compromisos tengo que asumir yo mismo,
para poder asegurarme un camino de actualizacion
y crecimiento permanente como personay como
talento en el mundo del trabajo?

Las preguntas expuestas aqui evidentemente no son
Unicas, pero si los paises, las organizaciones y las
personasnonos hacemos éstosy otros cuestionamientos
de fondo ante lo que significa el camino a Human Age,
literalmente sufriremos la transformacion de la sociedad y
laeconomia globales, en lugar de aprovechar lainfluencia
de los cambios para nuestro propio crecimiento, con
éxito y plenitud.
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Anexo 1

Tabla ranking Indice de Talento

Poblacion
absoluta
(millones)

Posicién
por Pais
poblacion
China 1,347
India 1,241
E.UA. 313
Brasil 196
Rusia 142
Japoén 126
México 112
Alemania 82

50

% Poblacion

1939
17.66
4.50
2.83
2.06
1.82
1.65
1.18

Tasa
crecimiento

anual
0.76
1.64
0.93
1.17
-0.20
-0.14
1.38
-0.13

Anos para
duplicacion
poblacional
92
43
75
60
ND
ND
51
ND

Posicion
Indice de
Talento 2011
33
35
1
42
34
27
38
13
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