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En el marco del ciclo de eventos aca-
démicos de postgrado, el 4 de junio de
2008, la Escuela de Ingenieria de Antio-
quia organizé un foro cuyo tema fue la
potenciacion de las relaciones laborales
armoniosas y productivas en las orga-
nizaciones. El certamen se centrd en la
presentacion de tres casos empresa-
riales publicamente reconocidos como
exitosos; se trata de las experiencias de
Colombiana Kimberly Colpapel (CKC),
Sofasa y Procter & Gamble (P&G). La
exposicién estuvo a cargo de los respec-
tivos directores de Recursos Humanos:
Giovanna Erazo, Mauricio Pino y Raul
Moreno.

El evento permitié identificar tenden-
cias importantes en la gestién de las re-
laciones humanas delas organizaciones.
Se pudo percibir con facilidad que, en
un mundo globalizado y cada vez mas
competido, las empresas estan respon-

diendo al reto de realizar una busqueda
continua y sistemdtica de las condicio-
nes laborales éptimas que les facilitan a
las organizaciones poder funcionar con
la dindmica y fuerza requeridas para ser
globalmente competitivas. Las diserta-
ciones permitieron precisar algunos pa-
trones empresariales en la concepcion
de la estructura de valores, principios
y politicas con que se orientan en esta
época las relaciones laborales.

En primera instancia, se percibe la con-
viccion de las organizaciones de que
uno de sus grandes desafios es encon-
trar y aplicar mecanismos que propicien
las condiciones que hagan que los sue-
Aos corporativos constituyan de verdad
parte de los suefos de las personas y
que, de esa manera, los empleados asu-
man actitudes que induzcan a que los
equipos marchen eficaz y eficientemen-
te hacia el logro de metas especificas.

* Foro del ciclo de eventos académicos de Postgrado EIA, 4 de junio de 2008.

=+  Decano de Postgrados EIA.
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En tal sentido, también se lee que las
empresas son conscientes de que el pi-
lar fundamental de esta conformacién
de equipos exitosos radica en la crea-
cién de ambientes laborales en que el
empleado sienta un desarrollo indivi-
dual articulado con el desarrollo corpo-
rativo, y este sentimiento sélo se alcan-
za en un ambito donde, partiendo de la
alta direccion, se proyecte cercania a las
personas por medio de manifestaciones
abiertas, continuas y sinceras de respe-
to, confianza, reconocimiento y apoyo.

Igualmente, las empresas tienden a pro-
mover una cultura de comunicacion,
colaboracién y mejoramiento continuo
en todos los aspectos.

A continuacién se relatan los plantea-
mientos centrales de las tres ponencias.

Caso Colombiana
Kimberly Colpapel

La presentacién del caso de esta com-
pafia parte de la descripcion de los tres
pilares de la organizacion, escritos dos
de ellos cambiando la C por K, por ser la
inicial del nombre Kimberly:

1. Kolaboracion
2. Kultura

3. KPI (Key Performance Indicators o
Indicadores clave de desempefio)

La doctora Giovanna Erazo Oliveros, ge-
rente de Liderazgo y Cultura Organiza-
cional, empez6 su ponencia resaltando

que estas tres kas hacen énfasis en el
recurso humano y pasé a describir cada
una.

1. Kolaboracion

Explicé la doctora Erazo que en esta
organizaciéon cuentan con estructuras
multifuncionales que permiten la movili-
zacion interna de recursos humanos, los
cuales asumen distintos compromisos,
tanto con su drea de origen como con los
equipos a los que han sido asignados. De
esa forma, un lider o una persona puede
tener dos subordinaciones (“reportes”)
reales, uno al jefe de su area de origen y
otro al lider de ese equipo multifuncio-
nal. Afirmoé que “tener un equipo multi-
funcional con integrantes de todas las
dreas nos permite estar pensando mas
macro, mas grande y buscando buenas
practicas que puedan ser implementa-
das. En muchos casos la compensacién
individual esta sujeta a los resultados de
ese equipo multifuncional”.

2. Kultura

Senalé la Gerente de Liderazgo y Cultura
Organizacional que para CKC la Kultura
es lo primeroy con mucha intensidad se
promueve internamente la coherencia
de las acciones con esa Kultura con que
se identifica la empresa.

En forma sintética, se podria decir que,
sin perder el foco econémico, la cultura
de CKC se basa en el establecimiento y
conservacion de relaciones laborales
orientadas al trabajo en equipo, en con-
diciones de plena practica de valores de
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convivencia y con una motivacion que
se manifiesta en la pasién y liderazgo
por lograr los suefios de la compaiia.

La Kultura es la base que permite tener
esas estructuras multifuncionales, ex-
presé la doctora Erazo, manifestando
que CKC orienta sus esfuerzos a la con-
solidacién de esa Kultura que “es lo que
ponemos primero que todo, es un filtro
inicial para cualquier actividad y cual-
quier proceso que tengamos; buscamos
que nuestras actuaciones se destaquen
por la capacidad de reconocer, ser humil-
des y generosos, asi como de compartir
abiertamente los éxitos y las necesida-
des de superacién de errores y deficien-
cias que se plantean en la marcha”.

Destaco la expositora que “otro punto
muy importante de la Kultura y que nos
ha permitido conseguir resultados de
negocio es creer en los suefos, lo cual
nos ha permitido cambiar la historia de
la compania en los Ultimos tres afos,
doblando el negocio y triplicando las
utilidades, esto debido a que la gente
cree en los suenos, y con base en eso
se construyen nuestros presupuestos.
Hace parte de la dindmica CKC, me-
diante varios mecanismos,
sistematicamente los suefios de todos
empleados para hacerlos converger al
suefo corporativo y promover el senti-
do de pertenencia”

canalizar

La panelista revelé que la comunicacién
cumple un papel decisivo para lograr
que la organizaciéon esté totalmente

alineada con los objetivos y la construc-
cién de ese suefio corporativo, por lo
cual hay una politica de comunicacién
fluida y de puertas abiertas.

El esquema completo con los elementos
que componen la Kultura que distingue
a CKC es el siguiente:

2.1 Genteinspiraday equipo alineado

2.2 La Kultura como prioridad del ne-
gocio.

+ Lo mejor para la Compaiia.

+  La orientacion debe ser extensa y
permanente.

. Reconocimientos y recompensas
importantes.

«  Compartir los éxitos.
«  Dary recibir.
. Mantener la humildad.

. Generosos en todo sentido.

2.3 Comenzando desde arriba

«  Trabajar con los lideres e involu-
crarlos en el proceso.

+  Los lideres deben preocuparse por
las relaciones humanas, no sélo
por los resultados financieros.

«  Los errores son para aprender y
mejorar, no para castigar.

«  Los lideres tienen responsabilidad
personal en el desarrollo de la Kul-
turay las personas.

. Las comunicaciones por parte de
los lideres deben ser frecuentes y
regulares.
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« Implantar la politica de puertas
abiertas para que la gente llegue a
conocer a sus lideres.

2.4 Creando un equipo de primera

. Seleccionando talento que encaje
con la Kultura de la compania.

. Evaluando el desemperio de forma
sistematica.

. Desarrollando.

. Generando empleabilidad.

. Diferenciando por desempeiio.

2.5 Creyendo apasionadamente en los
suefos

«  Construyendo y haciendo realidad
los suefos.

. Enfrentando nuevos desafios.

. Empowerment (delegacién de po-
der) con marco en Kultura.

. iSi se puede!
2.6 Comunicar, comunicar, comunicar

«  Confiar primero para conseguir el
compromiso de la gente.

. Dar herramientas para lograr y ex-
ceder objetivos.

. Construir una estructura para que
todos conozcan sus roles.

. Establecer quimica entre los cola-
boradores.

. Consistencia entre lo que decimos
y lo que hacemos.

2.7 Celebrando

+  Reconocery compartir los logros.

. Reforzar la confianza.

« Instalar el concepto de que “todo
es posible”.

«  Promover la alegria en el dia a dia.

2.8 Vivimos una experiencia de cora-
zén y mente

. Levantarse en la mafana y querer
ir a trabajar. Sindrome del domin-
go.

«  Gustar de las personas con quienes
trabaja; lazos de amistad.

«  Sentirse valorado y apoyado.
«  Saber que eres escuchado.

«  No querer cambiar de trabajo; re-
comendar a los amigos.

3. Indicadores clave de desempeiio
KPI

CKC asume como una referencia que
influye en las orientaciones estratégi-
cas de la empresa los indicadores utili-
zados en las dimensiones que evalua la
encuesta Great Place to Work (GPTW), a
saber: credibilidad, respeto, imparciali-
dad, orgullo y camaraderia, esto debido
a que considera que estas variables son
congruentes con todos los valores y la
cultura organizacionales.

Esta compaiia les da prioridad a las me-
tas relacionadas con los resultados de
la encuesta incorporandolas al planea-
miento estratégico, orientando a los li-
deres y, por tanto, usandolas como me-
dio de desarrollo corporativo. En suma,
la compania siempre estd inquieta por
atender competitivamente los plantea-
mientos de las dimensiones GPTW, las
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cuales se pueden enunciar de forma
mas especifica asi:

Credibilidad. ;Cémo son percibidos los
lideres? ;Qué tan confiables son?

Respeto. Cémo los lideres apoyan y va-
loran a la gente como personas y pro-
fesionales.

Imparcialidad. Si los lideres son percibi-
dos como justos a la hora de pagar, se-
leccionar, tratar y trabajar.

Orgullo. Sentimiento hacia las diferentes
facetas de la organizacion

Camaraderia. El lugar de trabajo se per-
cibe como un sitio donde existe hospi-
talidad, compafierismo, amistad, inte-
gracién e identidad de equipo.

A manera de sintesis, la doctora Erazo
argumentd que toda la estructura de
liderazgo y cultura de la organizacion
se ve reflejada en los destacados indica-
dores globales, recalcando el hecho de
haber alcanzado en el 2007 el segundo
puesto entre las empresas con mayor
crecimiento de rentabilidad y el sexto
entre las mas rentables del pais. Asimis-
mo hace parte del orgullo institucional
que la empresa por dos afios consecu-
tivos esté entre las cinco mejores del
escalafén GPTW.

La ponente concluyé expresando que
“nuestro modelo nos permite contar
con colaboradores felices y comprome-
tidos y clientes satisfechos, generando
valor al negocio y cuidando nuestra cul-
tura y nuestra gente”.

Caso Sofasa

El modelo de Sofasa fue presentado por
el doctor Mauricio Pino Ocampo, direc-
tor de Recursos Humanos.

El ponente empezd describiendo el
fuerte contraste de lo que era la compa-
fifa hasta los aflos noventa y lo que es
ahora, fruto de una estrategia adminis-
trativa orientada al bienestar del cliente
interno. Sofasa es una compania merito-
ria, que pasd por una gran crisis durante
los aflos noventa superada con creces,
como resultado de una reorientacién
de la concepcion administrativa del ne-
gocio. Se pasé de un modelo basado no
mas que en competencias técnicas a un
modelo donde ante todo se considera
al ser humano como actor principal que
lidera los procesos.

Expresé el doctor Pino: “Esa concepcién
orientada solamente a la productividad
marcé durante muchos afos nuestra vi-
sion de como administrar los equipos;
después entendimos que lo que debia-
mos hacer era un modelo mas adapta-
tivo, un modelo de management que
buscara no basarse Unicamente en la
parte técnica, sino que estimulara en el
otro el deseo de apropiarse de los retos
que planteaba la organizacion”

Es evidente que la fusion que se dio en
la compania en 1992 entre Renault y
Toyota permitié transformar el modelo
administrativo de la empresa combi-
nando las fortalezas administrativas de
la cultura francesa y la japonesa.
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La cultura francesa aporta una orienta-
cién al procedimiento y a la discusién
permanente, dijo el Director de Recur-
sos Humanos, ainadié que la pauta ge-
rencial de Renault esté dirigida a promo-
ver un jefe con capacidad de contribuir
a la estrategia, explicarla y desplegarla
a sus colaboradores, para lo cual deben
definir objetivos que sean claros, ambi-
ciosos y realistas con planes de accién
concretos, buscando la delegaciény co-
herencia con los procesos generales de
la empresa.

La culturajaponesa en Sofasa la caracte-
rizé el ponente enla actitud humildeyla
orientacion al mejoramiento, a la practi-
ca, a la disciplina y al pensamiento anti-
cipado, lo cual ha sido una fortuna para
la empresa. Una declaracién del presi-
dente de Toyota, Katsuaki Watanabe,
ratifica la actitud de modestia: “Hemos
sido humildes; ése ha sido el tradicional
caracter de Toyota. Ahora, por supuesto,
nos recordamos permanentemente: no
seamos arrogantes”.

El estilo de Toyota se basa en dos gran-
des pilares: el mejoramiento continuo y
el respeto por las personas. Segun el Di-
rector de Recursos Humanos, uno de los
factores clave para la transformacion de
Sofasa fue “entender que para mejorar
habia que tener un desafio, que podia-
mos trabajar el kaizen, es decir, el mejo-
ramiento dia a dia y continuo y trabajar
lo que ellos llaman el Genchi Genbutsu,
que basicamente es ir al origen y respe-
tar a las personas”.

Acoto el expositor que “estdbamos con-
centrados en fabricar carros, eso era lo
que nos interesaba, ellos nos dijeron que
NO NOS preocuparamos por eso, sino por
los procesos; si tenemos un buen pro-
ceso, saldra el carro’, pero un buen pro-
ceso tiene como condicion cuidar a las
personas, es decir, su trabajo, ellos haran
el resto y actuando en equipo. El Genchi
Genbutsu significa la actitud de que cada
empleado se documente directamente
de las fuentes de informacién para en-
contrar los hechos y tener los elementos
suficientes para tomar las decisiones co-
rrectas, crear consensos y lograr las me-
tas. Por esa razon se induce a que los em-
pleados tengan una carrera dentro de la
compania, que les permita conocer con
propiedad todas las fases del proceso y
ademas se han establecido mecanismos
de solucién de problemas acudiendo de
frente a la fuente de la dificultad, con el
animo de recoger la suficiente informa-
cién antes que se tomen decisiones.

En este mismo sentido, en Sofasa se ha
asumido el concepto japonés de respe-
to. Preciso el director que el respeto no
se reduce a lo tipico que llamamos res-
petar al otro, aqui es asumir responsa-
bilidad por lo que hacemos; basicamen-
te los japoneses ensefiaron algo muy
importante: la confianza. La clave para
tener respeto es tener confianza, eso es
circular: si hay respeto hay confianza, y
si hay confianza hay respeto, y cuando
eso ocurre pueden suceder cosas mara-
villosas en el trabajo en equipo donde
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basicamente se logra un rendimiento
individual y profesional.

Anadié el doctor Pino que la forma
como hicimos la apropiacién de esta
cultura fue simplemente determinando
un mecanismo, asumiendo el respeto,
qué espera uno de los demas cuando
dice que quiero su respeto. Lo primero
es saludelo, lo que nosotros le exigimos
a nuestros jefes que antes de arrancar el
turno debe pasar por su linea saludando
a sus operarios, de mano, mirdndolos de
frente, siempre con la mirada clara y sin
tapujos; no es algo accesorio, no esta
perdiendo tiempo, es su primer traba-
jo, porque consideramos que saludar
genera confianza, hace que el jefe no se
vea distante sino cercano. De esa mane-
ra se comienza a generar una empatia, y
después de haberla construido, la gente
responderd que estd bien o mal o que
tiene tal problema.

Concluyé este aspecto el Director afir-
mando que en la empresa respetan a
los demas, realizan todos los esfuerzos
para comprenderse unos con otros, asu-
men la responsabilidad por sus acciones
y hacen lo mejor posible para construir
la confianza mutua. Con esta légica es-
timulan el crecimiento personal y profe-
sional, comparten oportunidades para
el desarrollo y maximizan el rendimien-
to individual y del equipo.

La compaiia adoptd una concepcién
de la gerencia del recurso humano un
poco distante de lo tradicional, en es-

pecial cuando se aspira a que el papel
del Area de Recursos Humanos no sea
protagdnica y se propone como premi-
sa que el jefe sea jefe para todo. Expresd
el panelista que en Sofasa, el real admi-
nistrador del recurso humano es el jefe,
y Recursos Humanos adopta una posi-
cion de consultor, asesor y armonizador
en toda la relacién.

Asociado a esto, cuentan con un sistema
de participacion que permite a los traba-
jadores presentar ideas de mejoramien-
to. Este sistema ha aportado enormes
beneficios a la organizacion tanto de
tipo econémico como de calidad, seguri-
dad y productividad, y parte de esos be-
neficios se revierten en reconocimientos
econdmicos para los colaboradores. El
reconocimiento es algo trascendental, se
reconoce publica y constantemente des-
de la lealtad hasta los resultados, tam-
bién es de destacar en esta compaiia la
politica de comunicacién permanente,
abierta y de cara a cara.

La evidencia del éxito de este modelo
administrativo implantado por Sofasa
se sintetiza en las honrosas posiciones
que ha ocupado en los escalafones de
la encuesta Great Place to Work, en la
cual ocup6 el primer puesto en los afos
2005y 2006y el sequndo en Latinoamé-
rica en el 2007.

En el Grupo Renault se realiza una en-
cuesta interna que evalta el compromi-
soy calidad de la administracion. Los re-
sultados durante dos afios consecutivos
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han permitido que Sofasa sea considera
el benchmarking para el Grupo en prac-
ticas de calidad de gerencia general, de
administraciéon de personas y de am-
biente laboral.

Caso Procter & Gamble

La ponencia del caso de esta compania
estuvo a cargo del gerente de Logistica
y Recursos Humanos, Raul Moreno. A
modo de introduccién el expositor ex-
plicé que en la planta de produccion
situada en Medellin las relaciones con
el cliente interno se fundamentan en la
conjuncién de tres concepciones cor-
porativas:

1. Los intereses del empleado y la
compania son inseparables.

2. Balance vida-trabajo.

3. Crear el contacto directo propor-
cionando el crecimiento de los em-
pleados.

El desarrollo de la charla consistio en la
descripcion de los elementos que com-
ponen estos tres cimientos de las rela-
ciones laborales en P&G.

Los intereses del empleado
y la compaiiia son
inseparables

P&G tiene una serie de politicas que pro-
penden por afianzar el sentido de per-
tenencia de los empleados a partir de
hacerles sentir el interés de contribuir
en su bienestar y desarrollo personal y

el deseo de que incluso tenga participa-
cién accionaria en la compafia.

Esta organizacion tiene unos niveles im-
portantes de inversion en el bienestar
de su gente, que incluye programas de
capacitacién, gran parte de los cuales
se desarrolla en un centro de entrena-
miento dedicado a la formacion técnica
y humana con énfasis en liderazgo. Se
destaca en P&G la existencia de progra-
mas que incentivan econémicamente la
excelencia académica de los empleados
y sus hijos.

Expresé el doctor Moreno que en P&G
acompanan al empleado en el suefio
de tener su vivienda, inspirados en la
piramide de Maslow, que modela las
necesidades del ser humano, en cuya
base estan la vivienda y la alimenta-
ciéon que tratan de cubrirselas, porque
es algo que al empleado le generard
bienestar y consolida su sentido de
pertenencia.

Ademads, P&G ofrece a sus empleados
la opcién de compra de acciones de la
compafhia. Con esto se pretende gene-
rar un vinculo mayor de los empleados
con la organizacién y en ese mismo sen-
tido a los mejores empleados del afio se
les otorga un paquete de acciones.

Balance vida-trabajo

Desde hace varios anos es preocupacion
de P&G que sus empleados conserven
un sano equilibrio entre su vida laboral
y la personal. Los empleados tienen la
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posibilidad de atender sus asuntos per-
sonales con la Unica condicién de que
se coordine el respectivo relevo por par-
te de sus compafieros, lo cual expresé el
Gerente de Recursos Humanos en una
forma muy clara: “En P&G no existen los
permisos de la gerencia”.

Otro tema que apunta a la busqueda
de una vida equilibrada es el relacio-
nado con los horarios flexibles. En esta
empresa admirablemente han logrado
la funcionalidad de un sistema de ho-
rarios variables que les permite a mu-
chos empleados trabajar desde la casa
en intervalos laborales que van desde
dias enteros hasta el equivalente a me-
dio tiempo, asi mismo se permite la
compensacién de horas en momentos
cuando se requiera usar parte de las jor-
nadas ordinarias.

Declar6 el doctor Moreno: “Estamos
muy enfocados en el manejo de la ener-
giafisica, emocional, mental y espiritual,
porque creemos que, cuando el ser hu-
mano estd bien, le puede dar el ciento
por ciento a la compaiia, de otra mane-
ra es bastante dificil”. Por esa razon, es-
tos temas hacen parte de los programas
de formacién.

Crear el contacto directo

P&G ha implementado un conjunto de
estrategias enfocadas a sostener un
contacto directo entre todos sus em-
pleados, es asi como el expositor ase-
vero: “Sentimos que si el empleado y el
empleador tienen un contacto directo,
nunca van a necesitar un tercero, lo
cual tiene implicaciones muy positivas
en el funcionamiento de los procesos”.
Esta empresa cuenta con un comité de
recursos humanos con representacion
de cada érea, creado para generar lazos
directos entre empleados y la gerencia,
desde hace 10afos, con reuniones quin-
cenales donde se discuten todo tipo de
asuntos que conciernen al bienestar de
la organizacion.

Se promueve también la movilidad labo-
ral interna favoreciéndose que los em-
pleados aprovechen las oportunidades
de crecimiento surgidas en la compafiia.

Concluyé el doctor Moreno que los resul-
tados de este enfoque de gestion huma-
na se evidencian en el hecho de que la
planta de Medellin haya sido reconocida
por dos afios consecutivos por tener el
mejor ambiente laboral entre todos los
sitios de P&G en América Latina.
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