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EDITORIAL

Nueva cultura de

relaciones laborales:

del contrato al proposito
compartido

Por: José Manuel Acosta, Presidente de Human Capital y Managing Partner Amrop Colombia

ablar de relaciones laborales hoy es hablar
de cambio. El mundo del trabajo dejd atras
los esquemas rigidos de jerarquia vy
negociacién transaccional para abrir paso
a una ldgica mucho mas viva: la de la
corresponsabilidad, el didlogo y la
construccién conjunta de valor. Este no es un desafio
aislado de las areas de talento humano: es una evolucidn
cultural que atraviesa a lideres, empresas vy
colaboradores, y que redefine lo que entendemos por
productividad, estabilidad y bienestar.

En esta edicidn, exploramos cdmo esa nueva cultura se
materializa en distintos frentes. Desde el caso de
Cementos Argos, donde la negociacion colectiva
integrativa se convirtid en un puente de dignidad y
sostenibilidad compartida, hasta la propuesta de Robert
Bordone, quien nos invita a habitar el conflicto con
resiliencia en lugar de evitarlo. Son ejemplos que nos
recuerdan que las relaciones laborales no son solo un
marco normativo, sino un terreno para generar
confianza, innovacién y sentido de comunidad.

Pero este cambio no se entiende sin mirar también al
liderazgo. Federico Cuneo, con su vision de liderazgo
inspiracional, nos muestra que dirigir en tiempos
complejos exige no solo técnica, sino alma: la capacidad
de inspirar desde la autenticidad y la coherencia. Una
vision que conecta con las demandas de las nuevas
generaciones, que ya no esperan jefes que den drdenes,
sino lideres que habiliten espacios de crecimiento,
inclusion y propésito. La transformacion digital en
recursos humanos, como lo demuestra la experiencia de
Arcos Dorados, refuerza esta idea: la tecnologia no
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sustituye lo humano, lo potencia. Los avances en
automatizacion y analitica solo cobran sentido cuando
estan al servicio de la experiencia del colaborador y de la
construccion de culturas abiertas, horizontales vy
resilientes.

Y si hablamos de diversidad e inclusidon, no podemos
perder de vista que ya no son programas paralelos, sino
el nlcleo de la estrategia de talento y sostenibilidad. La
pluralidad de voces, experiencias y trayectorias es hoy
uno de los mayores activos para innovar y construir
entornos mas justos y competitivos.

El hilo conductor de esta edicion es claro: el futuro del
trabajo se estd escribiendo en la forma en que
construimos nuestras relaciones laborales. Y ese futuro
no depende solo de contratos o cldusulas, sino de cémo
elegimos relacionarnos, escucharnos y
corresponsabilizarnos. En dltima instancia, se trata de
un pacto vivo, donde la innovacion tecnoldgica, la
diversidad, la inclusion, la gestion del conflicto y el
liderazgo inspiracional convergen en un mismo
proposito: rehumanizar el trabajo y, con ello, fortalecer el
tejido empresarial y social.

Desde Talento & Gestion, invitamos a leer estas paginas
como un mapa de posibilidades. Porque cada historia que
aqui compartimos no es solo un ejemplo de buenas
practicas, sino una sefial de que la nueva cultura de
relaciones laborales no es un ideal lejano, sino una
construccién cotidiana que ya estd transformando
nuestras organizaciones y nuestro futuro comun.
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Por: José Manuel Acosta, Presidente de Human Capital y Managing Partner Amrop Colombia

Hablar del futuro del trabajo es hablar de un presente que ya no admite postergaciones. Durante décadas, las
relaciones laborales estuvieron marcadas por un contrato rigido: empleadores que ofrecian seguridad a cambio de
permanencia, empleados que esperaban reconocimiento solo en funcion del tiempo, marcos regulatorios que
avanzaban mas lento que la realidad y culturas empresariales ancladas en jerarquias que parecian inamovibles. Pero
el mundo cambié. Y con él, cambié también la manera en que nos relacionamos en el trabajo. Hoy habitamos un
escenario marcado por la automatizacion, la inteligencia artificial, la diversidad generacional y cultural y una
expectativa social mucho mas alta sobre el rol de las organizaciones en la vida de las personas. Lo que antes se
consideraba una discusion lejana, hoy es una urgencia: construir una nueva cultura de relaciones laborales.

IZ De lo transaccional a lo relacional

asta hace poco, las relaciones laborales

podian resumirse en un vinculo casi

transaccional: salario a cambio de horas,

cumplimiento a cambio de estabilidad. Esa

légica ya no es suficiente. El contrato de

trabajo no puede ser solo un documento
firmado; tiene que ser una experiencia viva, que se
renueva todos los dias en la forma en que nos
escuchamos, nos reconocemos, tomamos decisiones vy
ejercemos liderazgo.

En este nuevo paradigma, la corresponsabilidad es la
clave. Las empresas no pueden ser vistas Unicamente
como generadoras de empleo, ni los empleados solo como
sujetos protegidos.

Las primeras tienen la responsabilidad de ofrecer
condiciones para el desarrollo y el bienestar; los
segundos, la de participar activamente en la construccion
de culturas mas abiertas, innovadoras y sostenibles.
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El Estado, por su parte, debe asegurar marcos que
protejan sin sofocar, que den estabilidad sin frenar la
innovacion. Y la sociedad civil debe exigir, observar y
co-crear para que el trabajo siga siendo un motor de
equidad.

La cultura laboral del presente no se basa solo en
normas, sino en confianza, didlogo y propdsito
compartido. Confiar no solo en la ejecucion, sino en la
intencion. Dialogar no solo en la negociacion formal,
sino en la construccién cotidiana de acuerdos.
Compartir no solo beneficios, sino también sentido.

IZ La fuerza laboral: mas diversa, mas exigente

Uno de los grandes motores de esta transformacion es
la composicion de la fuerza laboral. Hoy conviven hasta
cuatro generaciones en un mismo espacio
organizacional. Babyboomers, generacion X,
millennials y centennials coinciden en los equipos de



Lo

trabajo, aportando visiones diferentes sobre la autoridad,
la estabilidad, el éxito y el propdsito del trabajo.

Pero la diversidad va mucho mas alld de la edad.
Hablamos también de género, nacionalidad, identidad,
trayectorias educativas, experiencias vitales y formas de
pensamiento. Lo que antes podia considerarse un reto de
gestidn, hoy se reconoce como una fuente de innovacion,
creatividad y riqueza cultural.

El desafio no estd en reconocer la diversidad, sino en
gestionarla. Porque la diversidad sin inclusién es apenas
una estadistica, mientras que la inclusidon efectiva se
traduce en culturas organizacionales mas humanas,
flexibles y capaces de integrar perspectivas distintas.

Las nuevas generaciones son, sin duda, las que marcan la
pauta. Ellas no buscan Gnicamente un salario competitivo;
esperan experiencias laborales con sentido, culturas que
representen sus valores, y esquemas que respeten el
equilibrio entre lo personal y lo profesional. Exigen
liderazgos cercanos, horizontales y auténticos, que se
atrevan a escuchar y a co-crear.

Esto obliga a los lideres a replantearse su rol. Liderar ya
no significa imponer reglas ni sostener jerarquias, sino

\

generar confianza, acompafar procesos de crecimiento
y abrir preguntas distintas. El talento esta listo para dar
este salto; la verdadera pregunta es si quienes lideran
estan listos para acompafiarlo.

[E Productividad y bienestar: un pacto colectivo

Durante afios, se nos ensefi® a pensar que
productividad y bienestar eran extremos opuestos de
una misma cuerda. Que crecer significaba sacrificar, y
que cuidar era sinénimo de frenar. Hoy sabemos que
esa ecuacion esta desactualizada.

La productividad del presente no se mide solo en
eficiencia operativa o en reduccion de costos. Se mide
en la capacidad de generar valor compartido:
resultados sostenibles que beneficien tanto a las
organizaciones como a las personas que las hacen
posibles.

En este nuevo paradigma, la productividad florece
cuando hay confianza, cuando los liderazgos
empoderan en lugar de controlar, cuando se otorga
autonomia para decidir y cuando existe un propdsito
comldn que conecta el esfuerzo individual con el
impacto colectivo.
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Pero este modelo no puede ser responsabilidad
exclusiva de las empresas. Es un pacto colectivo que
involucra también a los empleados, al Estado y a la
sociedad. Las politicas publicas deben fomentar
formalizacién, innovacidon y empleabilidad. Los
colaboradores deben comprometerse con una ética
laboral que valore su aporte en una vision compartida. Y
las organizaciones deben asumir que el verdadero
crecimiento no se logra exprimiendo recursos, sino
potenciando capacidades humanas. Asi, productividad y
bienestar dejan de ser caminos separados para
convertirse en una misma hoja de ruta hacia el futuro
del trabajo.

[E Estabilidad: del tiempo a la trayectoria

Otro de los conceptos que méas ha cambiado es el de la
estabilidad laboral. Durante mucho tiempo, se entendio
como permanencia: mientras mas afios en un mismo
cargo o en una misma empresa, mas seguridad. Hoy esa
légica se desmorona frente a una realidad mucho més
dindmica. La estabilidad ya no se mide en afios de
permanencia, sino en la capacidad de las
organizaciones para ofrecer trayectorias significativas.
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Lo que da confianza a las personas no es quedarse en el
mismo lugar, sino tener la certeza de que pueden crecer,
reinventarse, aprender y proyectarse dentro y fuera de la
organizacion.

En este sentido, estabilidad es ofrecer opciones de
movilidad, potenciar la empleabilidad mas alld del
contrato, brindar oportunidades de desarrollo y, sobre
todo, conectar el trabajo con un propdsito. Estabilidad es
garantizar que, incluso en medio del cambio, las
personas encuentran razones para confiar en el vinculo
laboral.

Este es un didlogo urgente entre marcos legales, nuevas
formas de trabajo y realidades organizacionales. No se
trata de debilitar derechos ni de romantizar la flexibilidad,
sino de encontrar un equilibrio entre seguridad y
dinamismo, entre proteccion y evolucidn, entre
estructura y libertad.

[E Comunicacion: el puente hacia el propésito

Nada de lo anterior puede sostenerse sin un cambio
profundo en la manera en que nos comunicamos en las
organizaciones. La comunicacién dejé6 de ser un
instrumento operativo para convertirse en un activo
estratégico que define la calidad de las relaciones
laborales.

Cuando se comunica bien, los acuerdos se cumplen, las
diferencias se procesan con respeto y los objetivos del
negocio se sienten como propios. Cuando se comunica
mal, incluso los mejores disefios culturales se
derrumban.




La comunicacién organizacional de hoy debe ser
auténtica, empética, bidireccional y coherente. Debe
reconocer emociones, abrir espacio para la escucha,
permitir el feedback y traducir el propdsito en
experiencia. En pocas palabras, debe convertirse en una
forma de liderazgo.

Porque comunicar no es solo informar. Es generar
confianza, es alinear expectativas, es construir
comunidad. Y en tiempos de incertidumbre, esa capacidad
de conversar es lo que mantiene unidos a equipos
diversos y organizaciones en transformacion.

Hacia una nueva cultura de relaciones
laborales

Lo que se dibuja en este recorrido es claro: estamos
transitando hacia una nueva cultura de relaciones
laborales. Una cultura que entiende que los contratos ya
no se firman (nicamente en papel, sino en cada
interaccion diaria. Una cultura que reconoce que la fuerza
laboral es diversa y exigente, y que esa diversidad es una
oportunidad de crecimiento.

Una cultura que redefine la estabilidad como trayectoriay
no como permanencia. Una cultura que convierte la
productividad en un pacto colectivo, donde todos ganan.

Una cultura que encuentra en la comunicacion el puente
hacia un propdsito comun.

Se trata, en definitiva, de relaciones laborales vivas,
abiertas a evolucionar y comprometidas con generar
valor compartido. Relaciones que sostengan la
transformacion sin perder humanidad, y que sean
capaces de equilibrar competitividad con bienestar.

El reto es enorme, pero también lo es la oportunidad.
Porque mas alld de contratos y regulaciones, lo que
estd en juego es nuestra capacidad de construir
vinculos laborales que no solo resistan el cambio, sino
que lo lideren con confianza, propésito vy
corresponsabilidad. &
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En el marco de la transformacion de las relaciones laborales, la experiencia de Cementos
Argos, contada por César Mejia, Gerente de Personas, Cultura y Proposito, en el VIl Simposio
Internacional de RR.HH de Human Capital y Amrop Colombia, ofrece una leccion profunda sobre
como la negociacion colectiva puede ir mucho mas alla de lo juridico y convertirse en un
instrumento de integracion humana, de cultura organizacional y de sostenibilidad compartida.

uando Mejia habla de "negociacion colectiva
integrativa", no se refiere solamente a la construccion
de una convencion colectiva Unica, sino a una filosofia
de integracion: del hablar con el escuchar, de
realidades con suefios, de culturas con propdsitos v,
sobre todo, de seres humanos con dignidad. Esta
vision trasciende la mesa de negociacion y se convierte en un
marco de actuacién que articula a la empresa y los trabajadores
en torno a principios compartidos.

IZ Una historia de transformacion

La historia comienza en 2005, cuando ocho empresas del sector
cementero, hasta entonces competencia entre si, deciden
fusionarse bajo el nombre de Cementos Argos. Esta decision,
“César Mejia impulsada por la necgsidad de internacionglizar .la.\ operacion y
! Gerente de Personas, Cultura y ganar es;ala, suponia un enorme desafl_o: unificar culturas

Prbpésito en Cementos Argos .- 3rgamzauonales, historias laborales y realidades contractuales
I Iversas.

Siete convenciones colectivas y dos pactos vigentes eran apenas la superficie de una diversidad mucho mas compleja.
Algunas empresas eran urbanas, otras rurales; algunas con trayectorias de conflicto laboral, otras con entornos mas
estables. En ese escenario, Argos tomd una decision disruptiva: no imponer, sino construir desde el dialogo.
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m De las mesas frias al encuentro genuino

La propuesta no fue convocar una mesa de
negociacidn tradicional, sino una mesa nacional de
conversaciones.

Durante 13 meses, representantes sindicales vy
directivos se reunieron una semana por mes. Mas que
discutir cldusulas, se escucharon con intencién, con
disposicion real de comprender las perspectivas del
otro. Esa fue la primera gran ruptura con el modelo
tradicional: reemplazar la dindmica confrontativa por
una relacién dialdgica, basada en el reconocimiento
mutuo.

Y ese fue el primer gran acuerdo, el que dio sentido a
todos los que vendrian después: acordar cdmo se iban
a tratar. Entender que antes de hablar de beneficios o
condiciones, debian establecer un terreno comun de
respeto. Se definieron tres pilares: respeto, confianza
y buena fe.

Pero esta no fue una declaracién formal, sino una
practica viva. Se empezd a construir una cultura
distinta, donde las partes ya no se veian como
adversarias, sino como co-responsables de un mismo
futuro. Se trazaron intereses comunes, siendo el
primero la sostenibilidad de la empresa como garantia
de los empleos. Se entendid que sin empresa no hay
trabajo, y sin trabajo no hay empresa. Este
reconocimiento reciproco de interdependencia sentd
las bases para una relacion laboral distinta, menos
centrada en la exigencia y mas en la
corresponsabilidad.

m La dignificacion como eje transformador

El proceso avanzé no solo en lo contractual, sino en la
dignificacion de las condiciones. Se eliminaron los
casinos separados para profesionales y operarios. Se
integraron contratistas en los mismos espacios. Se
formalizaron  trabajadores temporales y se
establecieron relaciones laborales justas para
quienes prestaban servicios desde la periferia de la
operacion.

La negociacidn colectiva se convirtié en un ejercicio de
confianza: de 522 cargos se pasé a 26. De 498
clausulas se llegd a una convencion de 26 articulos. Se
consolidaron los beneficios en fondos
autogestionados por los trabajadores y por los
sindicatos, dando paso a una verdadera autonomia
responsable.

m Formar, dialogar, evolucionar

El cambio cultural también fue impulsado desde la
formacion. Se cred el Programa de Estudio del Mundo
del Trabajo: un espacio de escucha, de aprendizaje
compartido entre lideres y trabajadores. No era
capacitacion técnica, era construccién de cultura. Se
hablaba de ética, de mirada humana, de colectividad.
En 2016, una década después, la empresa refrendd
estos principios en una nueva convencidon que
reafirmaba el respeto por la diferencia, la escucha
permanente y la coherencia entre lo que se dice y lo
que se hace. Incluso se avanzd en una estructura por
"capitulos" que reconoce las particularidades de cada
negocio dentro del grupo empresarial, como los
sectores de concretos y de zona franca.

m Un modelo exportado

Cementos Argos no solo replicd este modelo en
Colombia. Lo llevd a 15 paises mas. Alli, adaptado a
cada contexto juridico y cultural, se mantiene la
misma filosofia: respeto al derecho de asociacion,
escucha activa y dignificacion del trabajo. El acuerdo
marco firmado con la Internacional de Trabajadores de
la Construccion y la Madera (ICM) es testimonio de
este compromiso.

m Mas que una buena practica

El caso de Cementos Argos demuestra que la
negociacidn colectiva puede ser una herramienta de
construccion de sociedad. No es un ejercicio aislado
de relaciones laborales. Es una filosofia
organizacional que requiere coherencia, escucha y
coraje para desafiar paradigmas.

Como sefald Mejia, “las transformaciones no se
decretan, se construyen con las personas”. Por eso, el
reto ahora no es solo mantener lo logrado, sino
formar nuevas generaciones en esta manera de
entender el trabajo y el dialogo.

En un mundo donde la confrontacidn parece muchas
veces la salida mas réapida, este modelo demuestra
que los cambios sostenibles se dan cuando se integra
palabra con silencio, derechos con dignidad, empresa
con humanidad.

Porque negociar también es construir futuro.
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La transformacidn en TDM no ha sido improvisada. Se
ha trabajado en alinear valores, procesos vy
comportamientos para generar coherencia entre lo
que se comunica y lo que se practica. Esta
consistencia ha fortalecido el sentido de pertenencia'y
la confianza, incrementando la capacidad de la
organizacion para adaptarse a los cambios del
mercado y mantener un equipo comprometido y
motivado.

Caso Organizacion Corona: gestion
estratégica y medicion del impacto

En un sector completamente distinto, Organizacidn
Corona, referente en la industria de manufactura y
construccion, ha desarrollado su propio camino hacia
la nueva cultura laboral. Su aproximacion combina
una vision estratégica con la medicion rigurosa del
impacto de las iniciativas en gestion humana.

I —

Carlos Espinal /

Vicepresidente Gestion Humana, Organizacién Corona

Carlos ha promovido la integracion de indicadores de
clima laboral, satisfaccidn, desempefio y desarrollo en
la planificacion corporativa, asegurando que las
politicas de talento no sean acciones aisladas, sino
parte del modelo de negocio. Este enfoque basado en
datos ha permitido ajustar practicas, optimizar
recursos y garantizar que las mejoras culturales se
traduzcan en resultados tangibles para la
organizacion y sus colaboradores. La compafiia ha
reforzado su reputacién corporativa como empleador
responsable, potenciando su capacidad de atraer
talento de alto nivel. Asimismo, ha fomentado un
entorno seguro para la innovacion, donde la
participacion y la colaboracidn son incentivadas como
motores de productividad y diferenciacion en el
mercado.

[E Resultados y aprendizajes comunes

Pese a sus diferencias sectoriales y operativas, TDM y
Organizacion Corona comparten aprendizajes clave en
sus procesos de transformacion cultural. En ambos
casos, la coherencia entre el discurso y la practica ha
sido determinante para ganar credibilidad interna. El
liderazgo cercano, la escucha activa y la adaptabilidad
han permitido que las estrategias de gestion humana
evolucionen de manera sostenida.

Los resultados son visibles: mayor retencion de
talento, incremento en la satisfaccién laboral,
reduccion de conflictos y una imagen corporativa
fortalecida. Estas mejoras no solo benefician la
dindmica interna, sino que proyectan a ambas
empresas como referentes en la implementacion de la
nueva cultura de relaciones laborales en Colombia.

Los casos de TDM y Organizacidon Corona demuestran
gue, independientemente del sector o tamafio de la
empresa, la transformacion de las relaciones
laborales es wun factor determinante para la
sostenibilidad y el éxito a largo plazo. La experiencia
de estos lideres evidencia que invertir en las
personas, establecer canales de comunicacion
efectivos y alinear la cultura con la estrategia son
acciones que generan valor medible y duradero.

En un entorno cada vez méas competitivo y cambiante,
la gestion humana deja de ser un area de soporte para
convertirse en el corazén de la estrategia
empresarial.

TDM vy Organizaciéon Corona son prueba de que la
nueva cultura de relaciones laborales no es una
tendencia pasajera, sino un camino imprescindible
hacia el futuro del trabajo. "}
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importa: una S
revolucion sﬂend osa
con impacto proft

ndo

‘El trabajo importa hoy porque nos atraviesa, porque moldea
nuestra identidad, porque tiene el poder de conectar lo que somos

con lo que aportamos.”

urante mucho tiempo, trabajar fue sindnimo de
cumplir. De responder a expectativas, de
alcanzar metas que muchas veces no habiamos
elegido. Pero eso estd cambiando. Sin hacer
mucho ruido, en los pasillos de las empresas,
en las entrevistas, en las pausas de café o en
las videollamadas, algo se estd moviendo. Cada vez mas
personas se preguntan por qué hacen lo que hacen. Y
cuando esas preguntas aparecen, algo se despierta.

Las crisis recientes, como la pandemia, solo aceleraron un
proceso que ya venia gestandose. Nos obligaron a mirar
hacia adentro, a replantearnos prioridades, a preguntarnos
si todo ese esfuerzo diario realmente valia la pena. Y lo que
descubrimos es que trabajar sin sentido agota. Desconecta.
Vuelve la rutina algo gris. En cambio, cuando encontramos
propdsito, cuando lo que hacemos esta alineado con lo que
creemos, cambia la energia. Cambia la forma en que nos
levantamos cada mafiana.

Este cambio no viene solo de las crisis. Tiene mucho que ver
también con una nueva generacion que esta empujando los
limites de lo posible. Millennials y centennials llegaron con
preguntas nuevas, con otros valores, con una manera
diferente de entender el éxito. No buscan quedarse donde
no hay coherencia. Para ellos, la cultura no se dice, se vive.
Y si no se vive, simplemente se van.
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En ese contexto, hablar de diversidad e inclusidn ya no es
una opcidn decorativa. Es esencial. Porque el propdsito no
puede florecer donde las personas no se sienten vistas. No
hay compromiso real si no hay pertenencia. Y pertenecer no
es solo estar. Es sentirse parte, tener voz, poder mostrarse
sin miedo.

Mientras tanto, la tecnologia avanza, automatiza, optimiza. Y
eso estd bien. Pero también deja en evidencia algo muy
humano: que lo que no puede hacer una maquina es lo que
da sentido a nuestro trabajo. Crear, empatizar, liderar,
inspirar, cuestionar. Por eso, mas que nunca, trabajar solo
por hacer ya no alcanza. Necesitamos que lo que hacemos
signifigue algo. Que deje huella. Que esté vinculado con un
para qué.

I£ Nuevas expectativas: relaciones con sentido

El modelo tradicional de éxito también esta en revision. Ya
no alcanza con escalar en la jerarquia o sumar logros
visibles. Cada vez mas personas llegan a la cima vy
descubren que les falta algo. Ese algo es sentido. Es
coherencia. Es conexién con uno mismo. Por eso, el nuevo
éxito se mide también en bienestar, en calidad de los
vinculos, en libertad para ser. Y hablando de vinculos,
también estd cambiando la manera en que nos
relacionamos dentro de las organizaciones. Las estructuras



rigidas estan dando paso a formas mas colaborativas,
mas humanas. Liderar ya no es tener el poder. Es tener
la capacidad de inspirar, de facilitar, de hacer crecer a
otros. La autoridad se gana con coherencia, no con
cargo.

La jerarquia esta perdiendo relevancia como eje central
de la cultura organizacional. Hoy, lo que realmente crea
compromiso es el tipo de relacion que se construye
entre lideres y equipos: una relacién basada en la
confianza, en la empatia, en el respeto mutuo.

El trabajo remoto y las nuevas modalidades también
dejaron aprendizajes. Aprendimos que confiar funciona.
Que dar libertad genera responsabilidad. Que la
autonomia, bien gestionada, potencia el compromiso.
Porque cuando una persona siente que tiene espacio
para decidir, también se siente mas responsable por lo
gue genera.

Y si hablamos de expectativas, también cambiaron. Hoy
no se trata solo de salarios o beneficios. Se trata de
sentirse parte de algo significativo. De tener un entorno
gue valore lo humano. Que escuche. Que reconozca.
Porque cuando eso pasa, aparece la creatividad, la
energia, el deseo de contribuir. Esto no es solo una
intuicion, los datos lo confirman.

De acuerdo con el estudio de AmJ;
work”, en América Latina, por ejemn
estando profundamente ligado

aqui todavia se valora
progreso personal a tra;

valoré alcanzar metas personales y
después vino el dato econdmico: e

Esto nos habla de una evolucion muy clara en las
expectativas laborales. Ya no se trata solamente de
cuanto ganamos, sino de cdmo nos sentimos con lo que
hacemos. Y si vamos un poco mas alld, aparecen
diferencias interesantes segln el género: las mujeres
priorizaron mas que los hombres la satisfaccion personal
y la realizacion, mientras que los hombres le dieron mas
importancia al salario alto y al logro de metas
profesionales.

“No hay compromiso real si no hay pertenencia.
Y pertenecer no es solo estar, es sentirse parte."

Es decir, incluso dentro de esa tendencia global, hay
matices que nos invitan a mirar con mas sensibilidad las
diferentes formas en las que las personas se conectan
con su trabajo.

Las personas que trabajan con pasion estdan mas
comprometidas, innovan mas, contagian energia. Por
eso, construir culturas donde las personas puedan
conectar con su pasion no es un lujo. Es una estrategia.

En definitiva, estamos viviendo un momento bisagra. El
trabajo estd dejando de ser solo una funcidn y se esté
convirtiendo en una experiencia profundamente
humana. Una experiencia que toca nuestra identidad,
nuestra motivacion, nuestras decisiones.

Entender esto implica mirar el trabajo desde otros ejes.
Desde la identidad que construimos, desde el
aprendizaje que buscamos, desde el liderazgo que
ejercemos, desde el bienestar que necesitamos.

No se trata de romantizar el trabajo. Se trata de
devolverle el lugar que merece. Porque cuando el trabajo
importa de verdad, no solo cambian los resultados.
Cambia la manera en que vivimos. Cambia la manera en
gue nos vinculamos. Cambia la manera en que dejamos
huella.

Y por eso, hoy mas que nunca, necesitamos hacer del
trabajo un espacio de sentido. Un lugar donde podamos
ser, crecer y contribuir. Un espacio donde lo humano
vuelva a estar en el centro.

Porque cuando el trabajo importa, importa de verdad. @

Talento & Gestién ® HUMAN CAPITAL | Edicion SEPT /2025 | <. &)



Por: Andrés Villa, socio Human Capital y Amrop Colombia

Hablar hoy de diversidad, equidad e inclusion en el entorno empresarial no es una
moda ni una agenda politicamente correcta. Es una conuversacion urgente y
estratégica, especialmente cuando se le cruza con el tema que mds influencia tiene
en la cultura de una organizacion: el liderazgo.

uando hablamos de diversidad, no nos

referimos Unicamente a género, etnia o

religion. Hablamos también de origen,

experiencia, pensamiento y perspectiva. Y lo

que esta en juego no es solo la inclusién de

personas diversas, sino la evolucion de la
forma en la que lideramos. La conversacion comienza
con dos preguntas que invitan a la reflexion:

¢Quién ha sido un lider que te ha inspirado en la vida? ;Y
qué historia conoces en la que una practica de
diversidad o inclusién haya potenciado o limitado un
proceso personal o profesional?

Desde esas reflexiones, es posible comprender la
diversidad no solo como un deber ético o una obligacién
normativa, sino como una palanca de competitividad,
innovacién y sostenibilidad. A lo largo de las Ultimas
décadas, el mundo empresarial ha recorrido un camino

que va de una diversidad impuesta por regulacién a una
inclusion vivida como cultura.

[E De la norma al valor estratégico

Los antecedentes normativos en paises como Estados
Unidos, con leyes antidiscriminatorias desde los afios
60, pusieron los primeros cimientos. Pero fue cuando
las organizaciones empezaron a incorporar lideres
migrantes o mujeres en espacios estratégicos, que
descubrieron algo poderoso: la diversidad no solo es
justa, también es rentable.

Estudios recientes lo confirman. Las empresas con
politicas de DEI bien estructuradas tienen hasta un 36%
més de probabilidades de superar la rentabilidad
promedio de su sector. Pero el impacto va mas allé del
ndmero: mejora la innovacidn, acelera la adaptacion al
cambio, fortalece el clima laboral y fideliza el talento.

"La inclusion no reemplaza
el mérito; lo amplifica."
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[E La diversidad necesita lideres con propésito

La inclusion efectiva requiere lideres capaces de
construir confianza, de escuchar, de delegar y de
integrar. No se trata de abrir cupos o disefiar programas.
Se trata de tener lideres que vean la equidad no como
una amenaza al mérito, sino como un camino hacia
equipos mas fuertes.

El liderazgo inclusivo no se basa en la autoridad, sino en
la coherencia. Liderar no es imponer la Ultima palabra,
sino habilitar méas voces. Un lider que construye
confianza alinea lo que piensa, lo que dice y lo que hace.
Esa coherencia se vuelve aln méas esencial cuando se
lidera en contextos diversos.

Sin embargo, una diversidad mal gestionada puede
convertirse en un obstaculo. Cuando se abusa del uso de
cuotas o se pierde de vista la meritocracia, aparecen
riesgos como la discriminacion inversa, la
burocratizacion de los procesos y la pérdida de
credibilidad interna.

Por eso, el criterio irrenunciable debe ser siempre el
mérito. El talento se atrae, se desarrolla y se reconoce
por lo que aporta, no por cumplir una estadistica.

[E Diversidad bien hecha: cinco claves

& Meritocracia como base de todas las
decisiones. La inclusiéon no reemplaza el
mérito; lo amplifica.

& Trabajo responsable y con impacto. No
se trata de jornadas mas largas, sino de
trabajo con propdsito y responsabilidad.

& Confianza como activo principal. Sin
confianza, no hay cambio. Con confianza, lo
impensable se vuelve posible.

& Adaptabilidad estratégica. Las
organizaciones deben ir al menos al ritmo
del cambio — 0 mas rapido.

& Proposito claro y humano. Cuando el
propdsito del negocio conecta con el de las
personas, todo fluye mejor.

[E Liderar con coherencia

Liderar en tiempos de diversidad no implica saber todas
las respuestas. Implica mantener una mentalidad de
aprendizaje continuo, facilitar el desarrollo de otros y
construir relaciones genuinas. Significa crear entornos
donde cada persona pueda ser, aportar y crecer.

Un lider que quiere dejar huella debe preguntarse: ;Qué
legado estoy dejando en mi equipo? Ya no se trata solo
de cumplir con metas. Se trata de inspirar con el
ejemplo, de generar impacto humano y de construir
cultura con sentido.

"Liderar no es imponer la
ultima palabra, sino"
habilitar mas voces.

[E Diversidad sin romanticismo, pero con vision

Cada organizacion tiene su contexto. No existen
formulas universales. Entender las particularidades del
entorno, reconocer los desafios, identificar buenas
practicas y monitorear el impacto son pasos clave para
avanzar con coherencia.

Y sobre todo, recordar que las practicas de diversidad,
equidad e inclusion no pertenecen solo al area de talento
humano ni a un comité especializado. Son parte de la
estrategia. Y el liderazgo tiene la responsabilidad y la
oportunidad de ser el motor de esa transformacion.

Porque cuando se lidera con inclusién, no solo se
transforma la cultura. Se transforma el negocio. £}
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Liderazgo u;splracm‘nal

del ser al hacer
en la empresa

Participacion especial de Federico Cuneo, Socio y Presidente de

Directorio Amrop en el VIl Simposio Internacional de Recursos Humanos

En un mundo empresarial cada vez mas exigente, donde los indicadores de gestion vy la
rentabilidad suelen acaparar la atencion de los lideres, emergen nuevas formas de ejercer el
liderazgo. Una de ellas es el liderazgo inspiracional, una propuesta gue pone el énfasis no solo
en los resultados, sino también en la paz interior, la conexion humana vy la transformacion del
ser. Esta vision fue compartida por Federico Cuneo, Socio y Presidente de Directorio Amrop,
empresario con mas de 50 afios de experiencia, durante el VIl Simposio Internacional de
Recursos Humanos de Human Capital y Amrop Colombia.

[E La experiencia como base del liderazgo consciente

Federico ha transitado por el mundo de la consultoria, la
industria, el deporte profesional y la direccién empresarial,
presidiendo organizaciones en sectores como logistica,
agroindustria y energia. Su trayectoria lo ha llevado a ocupar
posiciones clave, como CEQ y presidente de compafias
regionales, participando en decisiones estratégicas de alto
nivel, gestionando crisis, liderando procesos de
transformacidén cultural y representando a su pais en
directorios internacionales. Esta amplitud de experiencia le ha
brindado una comprension profunda de los desafios humanos'y
estratégicos que enfrenta un lider en diferentes contextos.

Sin embargo, lo que da verdadera profundidad a su enfoque no
es solo su conocimiento técnico o su bagaje empresarial, sino
su recorrido espiritual. Durante mas de treinta afios ha
explorado corrientes como el budismo, el hinduismo, el
catolicismo, las ciencias energéticas y, mas recientemente, el
Curso de Milagros. Esta integracion entre sabiduria
empresarial y desarrollo espiritual le ha permitido construir
una visién holistica del liderazgo, en la que el ser interior del
lider es la fuente desde la cual emana la claridad, la paz y la
coherencia necesarias para dirigir con propdsito. En su caso, el
liderazgo consciente es el resultado de décadas de aprendizaje
practico y blsqueda interior, un equilibrio entre el hacer y el
ser que trasciende las modas y conecta con la esencia del
liderazgo auténtico. donde la paz interior y el sentido
trascendente conviven con la eficiencia y la rentabilidad.
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[E Liderar desde el alma

"Mi intencién es provocar", afirma Federico. Provocar
una reflexion profunda en quienes lideran equipos,
sobre cémo integran su ser interior en su forma de
dirigir. Para él, el liderazgo inspiracional no se trata de
iluminacion ni de dogmas, sino de una eleccidn diaria
entre liderar desde el ego o desde el espiritu. Esta
distincion, aparentemente simple, transforma el estilo
de liderazgo y la calidad de las decisiones, las
relaciones laborales y la vida misma. Liderar desde el
alma implica reconocerse como algo mas que una
funcidén o un cargo. Es reconocer que cada lider es,
antes que todo, un ser humano con emociones,
valores, dudas y propdsito. Es mirar a los deméas no
solo como recursos, sino como personas completas,
con historias y potencial Unicos. Federico insiste en
que el verdadero liderazgo comienza con la capacidad
de inspirarse uno mismo para luego poder inspirar a
los demas.

Esto no significa perder eficacia o profesionalismo,
sino todo lo contrario: implica sumar profundidad,
claridad y autenticidad al ejercicio del poder. Es dirigir
con presencia, con escucha, con empatia, con
coherencia entre Lo que se piensa, se siente y se hace.
Liderar desde el alma es, en Ultima instancia, liderar
con sentido.




m Principios del liderazgo inspiracional

Cuneo propone una serie de principios para
incorporar este tipo de liderazgo:

& Interconexion: reconocer que todos
provenimos de una misma fuente y que
nuestras acciones afectan a los demas

& Sincronicidad: entender que los eventos
tienen un orden mas alld de la logistica
racional, y confiar en que hay un propdsito
mayor en Lo que vivimos.

& Desarrollo espiritual: no como opcidn,
sino como necesidad para una mente

clara, un corazén abierto y un liderazgo
ético.

& No juzgar, perdonar y amar: actitudes
poco comunes en la empresa, pero esen-

ciales para crear culturas organizaciona-
les empaticas y cohesionadas.

& Inspirar con el ejemplo: mas alla de los
memorandos, lo que verdaderamente
conecta son las actitudes coherentes y el
testimonio diario del lider.

‘.Cudntos minutos al dia estdas en paz?”
Una meétrica emocional tan poderosa
como cualquier KPI financiero.

[E Practicas para cultivar el liderazgo
inspiracional

Asi mismo sugiere herramientas concretas, aplicables
en la vida cotidiana de cualquier lider:

& Meditacion diaria: una o dos horas para
aquietar la mente, cultivar la atencion
plena y acceder a niveles mas profundos
de consciencia.

& Lectura y reflexion: nutrir el pensa-
miento con contenido transformador que
expanda la perspectiva del liderazgo.

& Conexion con la naturaleza: vivir y
trabajar en espacios que inspiren, que
inviten al silencio y a la contemplacion.

& Autenticidad y empoderamiento: reco-
nocer el ser profundo de cada colaborador,
mas alla de su rol, y crear entornos donde
cada persona se sienta vista y valorada.

["4 Midiendo lo intangible

Ante la pregunta de cémo medir el impacto del
liderazgo inspiracional, Federico responde con una
provocacién: ";Cuantos minutos al dia estas en paz?".
Esa paz interior, afirma, no solo se siente, sino que se
refleja en la salud fisica, la claridad mental, la armonia
del equipo y los resultados sostenibles de una
organizacion. Para él, ese indicador silencioso pero
profundo es una brdjula confiable del estado
emocional y espiritual de un lider.

Medir lo intangible requiere ir mas alld de los
indicadores financieros o los tradicionales KPIs.
Significa observar el clima organizacional, el nivel de
compromiso emocional, la confianza entre los
equipos, la capacidad de afrontar el conflicto con
serenidad y la resiliencia ante el cambio. Algunos
lideres ya incorporan evaluaciones cualitativas en
procesos de retroalimentacion, encuestas de
bienestar y sesiones de coaching donde se detecta si
hay cohesidn o disonancia entre lo que se predicay lo
que se practica.

Ademas sugiere prestar atencién a sintomas como la
rotacion voluntaria, el ausentismo, el agotamiento
emocional o la falta de innovacion, que suelen ser
consecuencias de un liderazgo desconectado del
alma. En cambio, donde hay inspiracién verdadera,
florecen la colaboracidn, el entusiasmo y la confianza.
Medir desde esta Optica es también un acto de
consciencia: invita a mirar hacia dentro, a revisar el
impacto invisible que un lider genera a su alrededor.
Méds alld de los indicadores tradicionales, este
enfoquepropone una métrica emocional y espiritual
gue, aungque subjetiva, tiene un impacto profundo y
duradero. Porque, en Ultima instancia, lo que no se
mide con nimeros se siente en las personas.

m Una invitacion a transformar el liderazgo

El liderazgo inspiracional no es una técnica, es una
filosofia de vida aplicada a la empresa. Es, como diria
el Dalai Lama en una anécdota compartida por
Federico, un camino que vale la pena seguir, aunque
algunos no lo entiendan. Se trata de pasar del
paradigma PCM (pecado, culpa, miedo) al PALP
(perddn, amor, libertad y paz). Esta transicion no solo
humaniza el ejercicio del poder, sino que fortalece la
cultura organizacional desde adentro.

En tiempos donde el cambiores constante y los
desafios son cada vez mas complejos, este enfoque
ofrece una solidez distinta: la de un lider que ha
conquistado primero su mundo interior para luego
transformar su entorno. Un liderazgo que inspira, no
solo porque dice, sino porque encarna lo que
proclama. {5 ’ o A
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Entrevista con Robert Bordone, Senior Fellow at Harvard Law School

En un mundo donde las tensiones parecen multiplicarse y el desacuerdo se vive muchas veces
como una amenaza, Robert Bordone, una de las voces mas influyentes en negociacion y
resolucion de conflictos a nivel internacional, propone algo profundamente contracultural: dejar
de evitar el conflicto y empezar a habitarlo. Su libro Conflict Resilience, recientemente
publicado, no ensefia a resolver disputas, sino algo mas urgente y poderoso: a permanecer en
el conflicto sin quebrarse, sin rendirse y sin dejar de ser uno mismo.

n esta conversacion, Bordone — exprofesor de

Harvard Law School, asesor de gobiernos vy

empresas globales — nos invita a ver el conflicto

no como algo que dafa las relaciones, sino como
una herramienta para fortalecerlas.

Nos habla de valentia, de autenticidad, de cémo
el desacuerdo puede ser fuente de conexién y crecimiento
si sabemos enfrentarlo con conciencia y preparacion.
Aqui, nos comparte su mirada sobre el rol del liderazgo, la
cultura organizacional, los sesgos del cerebro humano
frente al conflicto y las claves para convertir el desacuerdo
en una oportunidad de transformacion profunda.

[E Revista T&G (T&G): Es interesante justamente
que una de las cosas que diferencia este libro
es que no se trata de "resolver” el conflicto, sino
de habitarlo. Y considerando que especialmente
en nuestras culturas y entornos las relaciones
laborales han estado marcadas por el conflicto,
iqué significa en la practica “sentarse con el
conflicto” sin rendirse ni estallar?

Robert Bordone (RB): El enfoque del libro no es
simplemente ensefar a resolver conflictos, aunque por
supuesto es importante. Lo que propongo con Conflict
Resilience es algo que ocurre antes de cualquier proceso
de negociacion o resolucion: la capacidad humana vy
profesional de permanecer en el conflicto con
autenticidad, sin reprimir lo que uno piensa ni atacar al
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Esto implica algo muy concreto: poder expresar mi punto
de vista con claridad y firmeza, pero de una manera en la
que el otro aun pueda escucharme. Y al mismo tiempo,
cultivar una curiosidad genuina, no fingida, para
comprender la perspectiva del otro. Esa combinacion es lo
que yo llamo resiliencia frente al conflicto. No garantiza
que se llegue a un acuerdo, pero si que cualquier acuerdo
que surja serd mas genuino, mas sostenible y mas
humano. El gran error es creer que evitar el conflicto
protege las relaciones o el negocio. En realidad, suele ser
lo contrario. Cuando no decimos lo que pensamos, cuando
nos guardamos ideas o desacuerdos por miedo o
comodidad, estamos debilitando tanto la relacion como la
organizacion. Lo saludable, lo creativo, lo verdaderamente
colaborativo solo surge cuando aprendemos a quedarnos
en el conflicto sin huir ni explotar.

[E T&G: En su vision se introduce el concepto de
resiliencia frente al conflicto como una capaci-
dad previa a cualquier intento de negociacion.
iComo lo define y por qué es tan importante
para los liderazgos actuales?

RB: La resiliencia frente al conflicto es la habilidad de
expresar nuestras opiniones con seguridad y conviccidn,
de forma que el otro pueda escucharnos, al mismo tiempo
que desarrollamos una escucha curiosa y sincera hacia el
otro. Es la base de cualquier didlogo significativo.



Muchos creen que el liderazgo implica tener todas las
respuestas o imponer visiones. Pero los mejores lideres
hoy son los que pueden sostener la tension del
desacuerdo, sin quebrarse ni imponer. Ser resiliente
frente al conflicto no significa necesariamente llegar a
un acuerdo, pero si mantener el vinculo y la posibilidad
de colaboracién futura.

[E T&G: Dentro de la metodologia se hace
referencia a tres pasos: nombrar, explorar y
comprometerse. ;Podria explicarnos con un
ejemplo como funciona esta aproximacion ante
un conflicto complejo?

RB: El primer paso, nombrar, tiene que ver con el trabajo
interno: reconocer nuestras emociones, nuestros
miedos, nuestras contradicciones. A veces, no
participamos de un conflicto porque internamente no
hemos resuelto qué nos estd pasando o qué es lo que
verdaderamente queremos. El segundo paso, explorar,
es cuando ya estamos en la conversacion con el otro.
Alli ponemos en préctica esa mezcla de autenticidad y
curiosidad. No es solo hablar, sino también saber
escuchar y co-construir. Y el tercero, comprometerse,
implica tomar decisiones. A veces es llegar a un
acuerdo. Otras, es seguir dialogando. Y en ocasiones, es
saber que ese vinculo o contexto ya no es saludable y
alejarnos. También incluye la dimension organizacional:
;cOmo construyo una cultura mas resiliente frente al
conflicto?

Robert Bordone
Senior Fellow at Harvard Law School
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[E T&G: En muchas organizaciones de nuestra
region, el conflicto se evita por miedo a dafiar
las relaciones o afectar el negocio. ;Cuales son
los riesgos de esa evitacion sistematica?

RB: Uno de los grandes errores es pensar que evitar el
conflicto lo resuelve. En realidad, suele ser un veneno
lento. Cuando no expresamos lo que vemos o sentimos,
la relacidén se deteriora en silencio, y la organizacion
pierde creatividad, informacion valiosa y capacidad de
adaptacioén. En el libro mencionamos el caso de Boeing y
los fallos del 737 Max. No fue solo un error técnico: fue
una falla de cultura organizacional. Hubo personas que
intentaron advertir sobre problemas en el disefio, pero
fueron silenciadas o ignoradas. Cuando se castiga la
disidencia, se castiga la innovacion.

T&G: ;Y coémo pueden las organizaciones
empezar a cultivar una cultura mas resiliente al
conflicto?

RB: Primero, con el ejemplo de los lideres. Decir que se
valora la diversidad de opiniones no basta. Hay que
demostrarlo en la practica, recibiendo con apertura las
diferencias y no castigdndolas. También se trata de
crear las condiciones adecuadas, lo que llamo un
“invernadero" de resiliencia: un entorno donde las
conversaciones dificiles puedan florecer.

Y, sobre todo, entender que esto se aprende. Nadie nace
sabiendo manejar el conflicto. Pero como cualquier
habilidad humana, puede desarrollarse. La neurociencia
nos muestra que el cerebro es plastico, y mientras mas
practicamos el permanecer en el conflicto con apertura,
menos miedo nos da y mejor lo hacemos.

T&G: Finalmente, ;qué mensaje quisiera dejar a
quienes hoy lideran equipos y desean ver el
conflicto no como una amenaza, sino como una
oportunidad?

RB: Que el conflicto no es una desgracia. Es una fuente
de crecimiento, conexion y mejora continua cuando se
aborda con honestidad y humanidad. Y que, como
cualquier habilidad, se puede aprender.Tanto si tiendes a
evitar el conflicto como si te sientes demasiado seguro
en él, siempre hay margen para mejorar. El punto de
partida es la autoconciencia. Lo que hace a los grandes
lideres no es evitar el conflicto, sino saber habitarlo. Ahi
es donde nacen los equipos fuertes y las culturas
saludables. )




TOP EXECUTIVES

con las personas

-?5_

v
_—
—
—

Todo comenzo como muchas grandes transformaciones: con una pregunta. ;Como podemos
simplificar, integrar y modernizar nuestra forma de trabajar sin perder lo que nos hace
humanos? Para una organizacion como Arcos Dorados, con presencia en 20 paises, mas de
100.000 colaboradores y una cultura de servicio arraigada, la respuesta no estaba en un
software, sino en una vision: evolucionar sin dejar atras lo esencial.

ransformar no es solo digitalizar. Es

repensar la forma en la que trabajamos,

aprendemos y nos relacionamos.” Asi

resume Dario Luksemberg, Director

Corporativo de People and Culture de

Arcos Dorados, la esencia del viaje que ha
liderado durante los Gltimos afios: una evolucion digital a
gran escala, en una de las organizaciones mas grandes de
América Latina. “La tecnologia no es el punto de partida,
afirma. El punto de partida son los procesos. Y detras de
cada proceso, hay personas”.

IZ De la operacion al propésito

Todo comenzd con una necesidad urgente: simplificar y
unificar una estructura regional diversa. Mas de 40
soluciones diferentes de RRHH coexistian en los distintos
paises. El foco no era solo modernizar, sino elevar la
experiencia del empleado. “Nuestro gran diferencial es que
para la mayoria de nuestros colaboradores, este es su
primer empleo. Eso implica una gran responsabilidad en
términos de formacion y acompafiamiento”, comenta
Luksemberg.
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I Mas alla del software: cultura en evolucion

Desde el inicio, el equipo de Arcos Dorados entendid que la
verdadera transformacion no era solo tecnoldgica, sino
profundamente cultural. La digitalizacion no podia tener
sentido si no venia acompafada de una evoluciéon en las
formas de liderar, de aprender y de relacionarse dentro de la
organizacion.

Uno de los cambios mas significativos fue redefinir.-el
concepto de liderazgo. Se abandond la idea del jefe que todo lo
sabe para dar paso a lideres situacionales, capaces de leer el
contexto y habilitar la participacion de otros. “No siempre el
jefe es quien tiene todas las respuestas, y esta bien que asi
sea”, apunta Dario Luksemberg. Esta vision abrié la puerta a
entornos mas horizontales, donde el conocimiento se
reconoce mas alla de la jerarquia. También se promovio la
colaboracion como practica cotidiana. Se desdibujaron
fronteras entre areas y paises para construir soluciones
integradas. La complejidad de una operacion multinacional
exigia méas que nunca equipos que compartieran informacion,
aprendieran juntos y respondieran con agilidad. “El trabajo
colaborativo dejé de ser un valor decorativo y se convirtié en
una condicidn para avanzar”, subraya Luksemberg.



Otro principio clave fue la tolerancia al error. En una
compafiia donde la mayoria de los colaboradores vive su
primera experiencia laboral, equivocarse es parte del
proceso de aprendizaje. Pero esta mentalidad no quedd
solo en los restaurantes. Se extendid a los niveles
corporativos como una apuesta por la innovacion.
Asumir riesgos, experimentar, aprender y ajustar se
volvid parte del ADN. “Apostamos por una cultura que
entienda que equivocarse es parte del camino. No hay
transformacidn sin ensayo y error”, enfatiza Dario.

Y cuando no todos piensan igual, el conflicto no se evita,
se canaliza. Por eso se impuls6 también la discordancia
constructiva: la capacidad de disentir con respeto, de
plantear visiones opuestas sin polarizar. El disenso, bien
gestionado, se convirtid en motor de decisiones mas
solidas, mas participativas y mas conectadas con la
realidad de cada pais.

Todo este cambio de mentalidad tuvo un impacto
profundo: transformd la manera en que se toman
decisiones, cdmo se enfrentan los desafios del negocio
y cémo se vive el dia a dia en los mas de 2.400
restaurantes de la region. Porque mas alla del software,
fue la cultura la que habilitd el verdadero avance.

[E De la friccion a la fluidez

La implementacion del enfoque Hire to Retire fue un
punto de inflexién: repensar todo el camino del
colaborador, desde el reclutamiento hasta su retiro.
Este redisefio se apalancé en herramientas como SAP
SuccessFactors, UKG y Power BIl, pero siempre
priorizando el criterio humano. “Primero revisamos qué
tenia sentido cambiar. Luego buscamos qué tecnologia
podia sostener ese nuevo proceso. En ese orden’,
enfatiza.

La consolidacion de un data lake regional permitio tener
una Unica fuente de verdad sobre las personas. La
informacién se convirtid en un activo estratégico, util
para anticipar necesidades, personalizar la experiencia
e integrar decisiones en tiempo real.

La formacion fue otro pilar clave. Desde Hamburger
University Sao Paulo, una de las ocho universidades
corporativas aprobadas por McDonald’'s en el mundo, se
han entrenado a méas de 100.000 personas en liderazgo,
estrategia, pensamiento critico e inteligencia emocional.
“No se trata solo de ensefar procedimientos. Se trata de
formar lideres con capacidad de adaptacién y vision de
futuro”, sefiala Dario.

[E Un camino que no termina

En la conversacidn, surge una verdad incuestionable: el
avance no depende tanto del pais o del tamafio del
mercado, sino del liderazgo. “La diferencia entre que un
proceso avance o se estanque esta en las personas que
lo lideran. Hay quienes lo ven como una prioridad, otros
como una carga. Y eso marca toda la diferencia”, afirma
con claridad.

Hoy, Arcos Dorados ha logrado reducir procesos,
eliminar redundancias y estandarizar experiencias sin
perder la identidad local. Sin embargo, el camino sigue.
“Seguimos afinando nuestra estrategia, modernizando
la forma de trabajar y prepardndonos para lo que viene”,
concluye Luksemberg.

Porque, en esta historia, lo digital no sustituye lo
humano. Lo potencia. {5}

i s St

«JDario Luksemberg

_'-'.Q_Dir_ecto_r_Qorpo[ativo de People

'_‘Iand Culture de Arcos Dorados '
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Por: Julio César Carrillo, Socio Fundador Carrillo & Cia.

Cuando sobrevienen las reformas normativas y se presentan modificaciones que generan
cambios en la ley laboral, suele ocurrir que, después de afinar en lo pertinente los procesos, las
politicas y los reglamentos, la vida de la rutina formal se aquieta y todo retorna a la
"normalidad"”.

IZ :Cuél normalidad?

ambian las normas, cambian las leyes, pero por pensar que el

cambio de la ley es suficiente, dejamos de indagar si al interior

de la interaccion diaria, los seres humanos que se integran en

torno a un propdsito productivo comuin con causa en un lazo

contractual renuevan el valor, la bondad, la cualidad intrinseca

de lo que hacen; de las personas con quienes hacen lo que
hacen y de aquellos para quienes hacen lo que hacen.

En un mundo innegablemente gobernado por el desarrollo tecnoldgico, hoy
bajo el imperio ineludible de la inteligencia artificial, urge retomar lo
esencial para asumir de manera conjunta los retos que plantean los signos
de los tiempos en orden a evitar que el virus del estrés, la mecanizacion y
el afan desesperado por la supervivencia inunden el tejido de lo laboral y lo
ensombrezcan con una especie de pandemia, producida por la
proliferaciéon de sintomas de una enfermedad letal de inhumanidad
que se manifiesta en actitudes de cosificacion, egoismo, soberbia,
pérdida de sentido, resentimiento, incapacidad para reconocer al
otro, dificultad para caminar en equipo, ambicion desmedida y, en
general, obstruccion de lo humanamente digno.

4 iComo prevenir la proliferacion del mal?
¢Qué vacuna aplicar?

No hay formula absoluta, como tampoco hay
soluciones Unicas, pero cuando arrecia lo que nos
hace perder calidad en términos de altura humanay
el miedo y la depresion acecha buscando a quien
devorar y los diplomas de "mejor lugar para
trabajar” no son suficientes, conviene retomar
principios activos de humanidad que nos permitan
elaborar la vacuna para recuperar una vida laboral
digna de ser vivida.

4 ’ '
Julio César Carrillo, Socio Fundador Carrillo & Cia.
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He aqui los que considero fundamentales:

Interioricemos, fomentemos y ejerzamos en todo
tiempo y lugar el reto “ser correctos”, que se resuelve en
el principio segun el cual, debe adoptarse como ley no
hacer a otros lo que no nos gustaria que nos hiciera a
nosotros o a las personas que amamos, 0 mejor, obrar con
los deméas como nos gustaria que obraran con nosotros o

con las personas que estan en nuestro entorno de afectos.

Gestionemos con los equipos de trabajo la construccion
participativa, que permita a los seres humanos que
integran la comunidad empresarial hacer aportes desde
su sabiduria cotidiana, recuperando en primer lugar el fin
general de la actividad productiva que los une y la razon
de ser del drea o seccidn en la que prestan su servicio,
para sefialar a rengldon seguido lo que consideran que los
aleja de esos fines y sugerir a continuacién lo que
estiman pueden ser las soluciones junto con las medidas
concretas para hacerlas realidad; de suerte que, recogido
lo expresado por las personas, se decanten las contribu-
ciones mas significativas para, de esta manera, reforzar
con ellas, los planes y las directrices organizacionales,
enriquecidos con el sentir de quienes viven en carne
propia el quehacer de la vida laboral desde su puesto de
trabajo.

Hagamos de la accién diaria, de las exigencias, de las
metas y de las politicas necesarias para lograr
rentabilidad, una oportunidad para desplegar bondad,
erradicar la instrumentalizacion, fomentar el
reconocimiento, expresar gratitud y materializar, con el
apoyo de la tecnologia, un modo de ser y de obrar
empresarial que hagan del respeto, de la empatia, la
responsabilidad, la generosidad, la amabilidad y demas
cualidades necesarias para ‘"vivir-con" en clave de
"bien-estar", el motor de una productividad que se nutre
en la calidad humana como cultura organizacional.

Incorporemos las normas, los reglamentos, las
politicas, el cédigo, las certificaciones de calidad, las
ordenes y las instrucciones, como un valioso instrumento
de apoyo para tejer una accién conjunta inspirada en
valores apropiados por la comunidad; accidn ésta en la
que la diversidad en torno a un propdsito comdn que todos
comparten, sea motivo de riqueza y no de oprobio; una
accion conjunta en la que cada persona se sienta
“formando por parte de’, ciudadanos empresariales
duefios de su propio destino que, conscientes de su aporte
y del de sus compafieros, procuran similar propdsito de
rentabilidad no solo cuantitativa sino también cualitativa,
para vivir y propiciar experiencias de plenitud que
perduren, es decir, felicidad.

Y como no somos perfectos y los entornos macro traen
dificultades y la interaccion diaria requiere
permanentemente ajustes y los mercados son volatiles y
la competencia no siempre es leal y las personas no tienen
el mismo grado de desarrollo moral, avivemos
permanentemente el didlogo y la comunicacién para

mantener la conciencia individual y colectiva que
energice la resiliencia, cuando sobrevengan las
dificultades y sea necesario aplicar con mayor
intensidad la  cooperacion de cada uno de los
integrantes de la comunidad empresarial, motivados en
el afecto genuino por el fin productivo que los une y que
todos consideran una causa comun a la que vale la
pena apostarle.

Lo reitero, no son principios activos Unicos ni absolutos,
pero recuperar maximas cualitativas como las antes
sefaladas para apoyar las ineludibles e innegables
exigencias cuantitativas, constituye un camino para
retomar principios eficaces de accién que hagan posible
construir, con el apoyo de lo normativo, bienestar realy
espacios laborales en los que la rentabilidad se obtiene
materializando una vida laboral digna de ser vivida -no
perfecta- pero si coloreada por una felicidad
programatica y operativa, enaltecida con la altura
humana de su cultura productiva.

De lo contrario, cambian las normas, pero en el espiritu
colectivo de lo social quedaran flotando como
formulaciones vacias que se aplican porque “toca
cumplirlas”, pero se perciben alejadas de la aspiracion
individual y colectiva del "buenvivir", de la "vida buena" a
la que hacia referencia Aristdteles cuando aludia a “una
vida plena y satisfactoria, lograda a través de la practica
de lavirtud y la razdén”, es decir, a una vida de felicidad o
bienestar (eudaimonia laboral).

iEse es el reto de humanidad! No demos nada por obvio.
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Por: Martha Lucia Acosta, socia Human Capital y Amrop Colombia

En un entorno empresarial cada vez mas cambiante, la definicion de liderazgo ha evolucionado.
Ya no se trata solo de contar con ejecutivos con credenciales impresionantes o trayectorias
brillantes. Hoy, las organizaciones que perduran y crecen son aquellas que logran alinear su
liderazgo con el contexto estratégico, la cultura y el futuro deseado del negocio. Es asi como una
busqueda ejecutiva bien disefiada va mas alla del perfil técnico y se convierte en una decision

transformacional.

ara lograrlo, se proponen cinco enfoques que
permiten redefinir la forma en que se concibe y
ejecuta una busqueda ejecutiva. Estos elementos
abordan desde la redefinicion del perfil, hasta la
participacion activa del cliente y el
acompafamiento en la integracion del nuevo lider.
Cada uno de estos puntos responde a un principio esencial:
contratar para transformar, no solo para llenar una vacante.

1. Del perfil tradicional al perfil contextual: Tradicionalmente,
los procesos de blUsqueda ejecutiva se centraban en la
experiencia funcional, el recorrido sectorial y las
competencias técnicas. Sin embargo, estas variables por si
solas ya no garantizan éxito. Hoy, se requiere un enfoque
mas amplio, que integre:

Fl El momento estratégico del negocio (crecimiento,
integracion, transformacion, profesionalizacion)

I La cultura y el sistema de valores organizacional
I Las brechas actuales y futuras del equipo directivo
Al comprender el contexto como parte del perfil, se

construye una mirada mucho mas realista y alineada con los
desafios que el ejecutivo enfrentara desde el primer dia.
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2. Alinear la busqueda con el propésito del rol: Antes de
iniciar cualquier proceso de atraccion, es clave preguntarse:
“;Para qué existe este rol en este momento especifico del
negocio?” Esta pregunta redefine el perfil desde el impacto
esperado y no solo desde la descripcion de funciones. EL
proposito del rol permite identificar competencias criticas,
estilo de liderazgo requerido y escenarios clave que el
futuro ejecutivo debera navegar.

Esta alineacion entre rol, estrategia y cultura evita
contrataciones desconectadas del rumbo organizacional, y
permite establecer desde el inicio un marco claro de éxito
para el nuevo lider.

3. Evaluar méas alld del curriculum: Un buen proceso de
Executive Search incorpora herramientas y metodologias
que permiten evaluar:

Potencial
adaptativo

Inteligencia
contextual

Capacidad de Encaje
aprendizaje cultural



Estas dimensiones, muchas veces invisibles en el CV, se
vuelven determinantes para liderar en contextos
inciertos y cambiantes. No se trata solo de lo que la
persona ha hecho, sino de su capacidad de crecer, influir
y evolucionar con la organizacion.

4. Involucrar al cliente en la definicion y la eleccion: Una
blisqueda exitosa no es solo tarea del consultor.
Involucrar al cliente en la reflexién sobre el tipo de
liderazgo que necesita, validar supuestos y desafiar
ideas preconcebidas sobre el “perfil ideal”, enriquece el
proceso y eleva la calidad de la decision final.

Este trabajo conjunto permite ampliar la perspectiva de
quienes toman la decisidn, integrar nuevas variables
que antes no estaban en el radar y fomentar una
eleccion mas consciente y alineada con el futuro del
negocio.

5. Cerrar bien el ciclo: Identificar al lider correcto es
apenas el inicio. Disefiar un onboarding estratégico que
lo conecte con la cultura, los aliados clave y los focos de
impacto desde el dia uno, maximiza las probabilidades
de éxito y consolidacion.

Un proceso de integracion bien acompafado acorta la
curva de aprendizaje, reduce errores criticos y permite
al nuevo ejecutivo generar traccion mas rapido. Ademas,
envia una sefial poderosa al equipo: hay una apuesta
estructurada por el éxito del nuevo liderazgo.

En Amrop Colombia creemos que la atraccion de talento
no debe ser una respuesta tactica, sino una decision de
negocio. Una buUsqueda ejecutiva bien pensada no solo

trae a la persona correcta, sino que redefine lo que el
liderazgo significa para la organizacién. Porque cada
contratacion en el nivel mas alto es una oportunidad
para alinear cultura, estrategia e impacto real. En este
sentido, es fundamental que estos procesos estén
acompafados por expertos que puedan ofrecer una
vision amplia y profunda, mas alld de la validacidn
técnica o del ajuste funcional. Profesionales con
capacidad de leer el entorno, traducir las necesidades
estratégicas en perfiles de liderazgo vy facilitar
conversaciones que inviten a la reflexién desde la alta
direccion. La mirada externa, bien aplicada, enriquece el
proceso, aporta neutralidad y permite detectar
dimensiones que muchas veces se escapan dentro de la
dindmica interna de la organizacion.

Ademads, el acompafiamiento experto permite integrar la
blsqueda de talento en una conversacién mas amplia
sobre el desarrollo organizacional. ¢Cémo se
complementa este nuevo perfil con el equipo existente?
i Qué capacidades se quieren fortalecer? ;Como se alinea
esta decision con el propodsito de largo plazo?.

Estas son preguntas que requieren una perspectiva
sistémica, con criterio estratégico y sensibilidad
humana.

Por dltimo, contar con aliados estratégicos en estos
procesos permite construir confianza en todas las
etapas: desde la definicion del rol, hasta el seguimiento
posterior a la incorporacion.

Esto no solo mejora la calidad de la decisidn, sino que
fortalece el compromiso con el éxito del nuevo lider y de
la organizacién en su conjunto.
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AMROP COLOMBIA

En las ultimas décadas, el rol de las Juntas Directivas ha experimentado una transformacion
significativa. Tradicionalmente concebidas como o6rganos de supervision, centradas en la
revision financiera y el cumplimiento normativo, hoy se espera que jueguen un papel mucho
mas activo en la orientacion estratégica, la gestion de riesgos y la creacion de valor sostenible.

ste cambio ha sido impulsado por mdltiples
factores: una mayor presion de los grupos de
interés, entornos regulatorios mas exigentes, el
auge de la digitalizacion, la necesidad de
responder a riesgos emergentes, como el cambio
climético o las disrupciones tecnoldgicas, y la
demanda creciente de transparencia y responsabilidad. En
este nuevo contexto, la junta no solo debe proteger el
negocio: debe anticiparse, cuestionar y transformar.

Esto significa pasar de una ldgica reactiva a una actitud
proactiva, en la que la Junta no espera que ocurran los
cambios, sino que los anticipa a partir de una lectura aguda
del entorno y sus tendencias.

Anticiparse implica identificar oportunidades y amenazas
emergentes antes de que se materialicen, integrando
inteligencia de mercado, tecnologia, sostenibilidad vy
expectativas sociales en las conversaciones estratégicas.
Cuestionar es tener la valentia de desafiar supuestos
internos, rutinas heredadas y decisiones que ya no
responden al contexto actual. Transformar, finalmente,
requiere impulsar agendas de innovacién, renovacion
cultural o incluso redefinir el modelo de negocio cuando sea
necesario.

Este tipo de liderazgo desde la Junta no es opcional en
tiempos de disrupcién; es un imperativo para sostener la
relevancia estratégica de las organizaciones.
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Frente a este escenario, cobra sentido preguntarnos: “;Esta
preparada la Junta Directiva de hoy para liderar el negocio
del mafana?” Para responder a esta pregunta, proponemos
cinco dimensiones que consideramos esenciales para
evolucionar hacia un modelo de gobierno corporativo mas
estratégico, efectivo y alineado con los desafios actuales.

En un mundo donde las reglas del juego cambian a
velocidad constante, las juntas directivas también deben
evolucionar. Ya no basta con cumplir funciones de
supervision y control. Las juntas llamadas a liderar el futuro
son aquellas que agregan valor estratégico, desafian al
statu quo y anticipan el cambio.

De acuerdo con el Gran Estudio del Mercado Laboral
Colombiano 2025 de Human Capital, el 62% de las
organizaciones consultadas considera que sus juntas deben
ser mas efectivas en promover la transformacion
organizacional. Y en esta misma linea solo un 29% siente
gue su junta esta verdaderamente preparada para enfrentar
los desafios del entorno actual. Esta brecha entre
expectativa y capacidad efectiva evidencia la urgencia de
repensar el rol del gobierno corporativo.

Para avanzar hacia juntas verdaderamente estratégicas, es
necesario identificar las &reas clave en las que debe
centrarse su evolucion. A continuacidn, presentamos cinco
dimensiones que permiten diagnosticar y fortalecer el
aporte real de una Junta Directiva en el contexto actual.



el aporte real de una Junta Directiva en el contexto
actual. Estas dimensiones no son recomendaciones
aisladas, sino elementos interdependientes que,
abordados de manera integral, pueden transformar el
gobierno corporativo en un motor activo de
sostenibilidad y competitividad.

& 1. La nueva expectativa sobre las juntas:
Inversionistas, reguladores y grupos de interés
esperan mas. Esperan juntas diversas,
competentes, informadas y activas. Capaces de
balancear el cumplimiento con la estrategia, la
sostenibilidad con la rentabilidad, y el corto
plazo con la visién de largo alcance. Hoy, mas
gue nunca, la junta no solo debe proteger el
valor, sino también generarlo.

& 2. Composicion: La efectividad de la junta
empieza por su composicion. Diversidad de
pensamiento, experiencia sectorial, visiones
globales y perfiles digitales ya no son un valor
agregado, sino una necesidad. Disefar una junta
alineada con los desafios futuros es un ejercicio
deliberado, que exige revisar perfiles,
dindmicas, comités y marcos de participacion
con una mirada estratégica.

€& 3. Evaluar la efectividad de la junta (y actuar
sobre ello): Las mejores juntas no solo evaltan a la
organizacion: se evalian a si mismas. Identifican
oportunidades de mejora, revisan sus dindmicas
internas y ajustan su forma de operar para ser mas
agiles 'y pertinentes. La autoevaluacién
estructurada, complementada con visiones
externas, es una practica creciente en los gobiernos
corporativos mas avanzados.

& 4. La relacion con la alta direccion: Una junta
efectiva no suplanta a la gerencia. La reta, la orienta,
la apoya y le exige. Construir una relaciéon de
confianza, con roles claros y una comunicacion
fluida, es esencial para maximizar el valor del
gobierno corporativo. La junta no es un érgano
operativo, pero si debe ser una fuente constante de
direccién, criterio y accountability.

& 5. Formacion y actualizacién continua: El
aprendizaje no se detiene en el nivel de junta. La
exposicion a nuevas tendencias, la actualizacion
regulatoria y el intercambio con otras juntas de
referencia fortalecen la capacidad de guiar en
entornos complejos. En América Latina, donde
muchas juntas aun estdn en proceso de
maduracién, profesionalizar su funcionamiento es
un factor clave para elevar la competitividad de las
organizaciones.

"El verdadero valor de una

junta directiva se mide en

su capacidad de anticipar y
generar futuro."

Desde Amrop Colombia apoyamos a las organizaciones
en la conformacidn, evaluacion y desarrollo de Juntas
Directivas con vision de futuro. Contar con un gobierno
corporativo activo, diverso y alineado con la estrategia
del negocio es una de las principales fuentes de
sostenibilidad y legitimidad en el entorno actual.

Porque creemos que un buen gobierno no solo protege:
transforma.
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AMROP COLOMBIA

Onboarding ejecutivo:
escenarios y herramientas
para un aterrizaje de

alto impacto

El aterrizaje de un nuevo ejecutivo en una organizacion es un momento decisivo. Los primeros
90 dias pueden definir su credibilidad, su capacidad de generar impacto y su futuro en la
empresa. No se trata Unicamente de conocer nombres y procesos; es un ejercicio estratégico
de lectura de contexto, toma de decisiones y construccion de relaciones. Tanto en entornos
corporativos consolidados como en compaiiias en transformacion, el onboarding ejecutivo se
desarrolla en escenarios muy distintos, pero con un mismo objetivo: multiplicar resultados con

velocidad y estrategia
V4 Escenarios del onboarding ejecutivo

ntes de que un nuevo lider comience a tomar
decisiones, debe entender en qué tipo de
terreno esta aterrizando. No todos los inicios
son iguales: algunas veces se llega para
construir desde cero, otras para rescatar lo
que estd en crisis, y en ocasiones para
preservar lo que ya funciona. ldentificar el escenario
correcto es el primer paso para ajustar la estrategia, el
ritmo de accion y las prioridades de los primeros meses.

# 1. Start-up: crear desde cero

En este escenario, el nuevo lider aterriza en una
organizacion joven, donde abundan las ideas pero faltan
estructuras. El reto estd en priorizar, construir procesos
basicos y establecer una cultura sélida. Un ejemplo claro:
una directora de operaciones que ingresa a una fintech
emergente y debe implementar métricas de control sin
sofocar la creatividad de su equipo de desarrollo.

# 2. Turnaround: rescate urgente

Aqui el ejecutivo llega para revertir una crisis. La presion
por mostrar resultados es inmediata. Un caso ilustrativo
es el de un gerente general que asume el mando en una
empresa de retail con pérdidas sostenidas y debe tomar
decisiones impopulares, como cerrar lineas de negocio
deficitarias, al tiempo que recupera la moral del personal.
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% 3. Fusion o adquisicion: unir mundos distintos

Este escenario combina complejidad cultural y operativa.
El lider se convierte en arquitecto de integracion. Ejemplo:
una directora de recursos humanos que debe alinear
beneficios, sistemas y estilos de liderazgo tras la unién de
dos compafiias con culturas opuestas.

. 4. Realignment: detectar y ajustar

Todo parece funcionar, pero bajo la superficie hay
problemas latentes. Un director comercial que identifica
que el crecimiento se ha desacelerado por falta de
innovacion puede reorientar el enfoque del equipo,
incorporando nuevas metodologias de ventas sin generar
resistencia.

B4 5. Sustaining Success: mantener y evolucionar

En organizaciones con buenos resultados, el riesgo es
caer en la complacencia. El lider debe preservar lo que
funciona y agregar mejoras. Por ejemplo, un CEO que
recibe una empresa con alto posicionamiento de marca y
decide impulsar la digitalizacidn para anticipar cambios en
el mercado.



I Herramientas para un onboarding efectivo

Reconocer el escenario es solo la mitad del reto. La otra
mitad consiste en contar con herramientas practicas
que permitan adaptarse rapidamente, generar confianza
y obtener resultados visibles. Estas herramientas no
son formulas universales, sino marcos y practicas
adaptables que ayudan al nuevo ejecutivo a navegar la
complejidad, equilibrar la urgencia con la reflexion y
consolidar su liderazgo desde el inicio.

1. Aceleracion del aprendizaje.

Observar, escuchar y formular preguntas
clave para comprender tanto la
estructura formal como las redes
informales de influencia. Un nuevo director financiero,
por ejemplo, podria invertir sus primeras semanas en
reuniones uno a uno con lideres internos y clientes
estratégicos.

2. Diagnéstico situacional (Modelo
STARS).

Este marco ayuda a adaptar el estilo de
liderazgo segin si se trata de una
start-up, turnaround, realignment o sustaining success.
Un Llider que identifica que su contexto es de
realignment evitaré medidas dréasticas y priorizara
ajustes graduales.

3. Alineacion con stakeholders

Conversaciones tempranas para
clarificar objetivos, prioridades y formas
de trabajo. Un director de marketing que

acuerda con la junta metas trimestrales especificas
reduce el riesgo de conflictos futuros.

4. Redes de confianza
- Mas alla de los organigramas, se trata de
construir relaciones auténticas. Un

director de planta podria organizar
desayunos informales con los equipos de turno para
conocer sus inquietudes y generar cercania.

5. Victorias tempranas

Pequefios logros visibles que validen el
liderazgo. Por ejemplo, mejorar un
proceso critico en las primeras seis
semanas, como reducir tiempos de entrega, refuerza la
confianza del equipo.

% ‘ﬁ 6. Construccion del equipo

Evaluar capacidades y roles, y realizar

los ajustes necesarios. Un director

comercial podria reestructurar zonas de
ventas para aprovechar mejor las fortalezas
individuales.

(o) 7. Gestion del equilibrio personal
El liderazgo de alto impacto requiere
energia sostenida. Algunos ejecutivos
establecen rutinas que combinan analisis

profundo, interaccion con el equipo y tiempo para la
reflexion estratégica.

El onboarding ejecutivo es un momento de alta
influencia que puede determinar el éxito a largo plazo.
Reconocer el escenario y aplicar herramientas efectivas
permite acelerar el aprendizaje, generar impacto
temprano y consolidar la credibilidad.

Un aterrizaje bien gestionado no solo facilita la
adaptacion del lider, sino que fortalece la cultura
organizacional y sienta las bases para un desempeiio
sostenido. {5
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innovacién: la mesa de
Da Vinci en el mundo

empresarial

Una introduccion donde la gastronomia inspira
la estrategia

n el corazdn de cada sociedad, la gastronomia ha

sido un espacio de encuentro, creatividad y

transformacion. Alrededor de una mesa no solo

se comparten alimentos: también nacen ideas,

se tejen alianzas y se proyecta el futuro. En este

sentido, llevar la cocina de Da Vinci a un espacio
corporativo no es un gesto anecddtico, sino una
declaracion de principios: asi como Leonardo da Vinci uni6
arte y ciencia, la unién entre Amrop - Human Capital y la
experiencia gastronémica de Juan Carlos Franco, Chef
Investigador, abre un didlogo donde liderazgo, innovacion y
creatividad se sientan a la misma mesa.

["4 Gastronomia como metafora del liderazgo

Para Franco, cada menu es un ejercicio de liderazgo. El
chef nunca trabaja solo: guia un equipo, toma decisiones
bajo presidn, equilibra ingredientes y contextos, vy
convierte la historia en presente a través de los sabores.
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Juan Carlos Franco
Chef Investigador

“La innovacion culinaria es una forma de creacion, afirmay
los lideres, como los grandes cocineros, transforman lo
que ya existe para adaptarlo a la nueva sociedad”.



Esta vision conecta directamente con el mundo
corporativo: los lideres, como los chefs, enfrentan el reto
constante de innovar, de equilibrar variables y de inspirar
a sus equipos para que cada resultado tenga impacto. La
cocina, entonces, no es solo alimento: es un laboratorio de
creatividad y de conexion humana que recuerda a las
organizaciones que el liderazgo efectivo se cultiva en
comunidad.

["4 Da Vinci como inspiracién estratégica

Por su parte, José Manuel Acosta, Presidente de Human
Capital y Managing Partner de Amrop Colombia subraya
que Leonardo da Vinci es un referente eterno de
disrupcion: supo unir mundos aparentemente lejanos, arte
y ciencia, imaginacion y técnica para anticipar el futuro. Esa
misma capacidad visionaria es la que Amrop y Human
Capital buscan fomentar en los lideres empresariales de
Colombia: no solo gestores del presente, sino arquitectos
del futuro.

“Asi como Da Vinci dibujaba maquinas voladoras siglos
antes de que fueran posibles, explica Acosta, nuestro rol
es ayudar a las organizaciones a descubrir lideres con
potencial de disrupcidn, capaces de sembrar visién mas
alla de lo obvio”

Una experiencia simbdlica: la mesa como
escenario de futuro

Este espacio compartido con lideres empresariales es
mas gue un evento: es un simbolo de cdmo la creatividad
y la estrategia se potencian mutuamente. La propuesta
gastrondmica de Franco trae la historia al presente a
través de platos que evocan épocas pasadas, mientras el
mensaje de Amrop y Human Capital invita a los lideres a
mirar hacia adelante, a “caminar con la vista en el cielo”,
como diria Da Vinci.

Este primer encuentro es solo el inicio de un camino. La
genialidad de Da Vinci nos sirve como punto de partida
para demostrar como la creatividad, la innovacion y el
liderazgo pueden encontrarse alrededor de una mesa.
Pero el objetivo no termina aqui: Amrop y Human Capital
seguiran impulsando experiencias que conecten la vision
de grandes lideres de la historia con los desafios actuales
del mundo empresarial.

Como lo resume el propio Juan Carlos Franco: “La mesa
no es solo un lugar para comer, es un escenario donde
nacen conversaciones distintas. La gastronomia tiene la
fuerza de abrir la mente, de relajar jerarquias y de
generar un ambiente donde las ideas fluyen con
naturalidad. Eso  mismo  necesitamos en las
organizaciones: espacios que, como un buen banquete,
despierten la creatividad y fortalezcan los lazos humanos
para construir futuro.” @
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PORTAFOLIO

Endomarketing: una
palanca estrategica para
impulsar resultados

corporativos
Por Equipo de Consulora Human Captl

En un entorno empresarial cada vez mas competitivo, el foco de las compafiias ya no se limita
a conquistar mercados externos; también es necesario fidelizar y movilizar a su mercado
interno: los colaboradores. En este contexto, el endomarketing o marketing interno, ha
evolucionado de ser un conjunto de acciones aisladas a convertirse en una estrategia
transversal que incide directamente en la productividad, la retencion del talento y, en ultima

instancia, en los resultados corporativos.

El endomarketing como factor de
competitividad

l concepto parte de una premisa simple pero

poderosa: un equipo motivado, informado y

alineado con la estrategia de la organizacion es

capaz de generar un impacto directo en los

indicadores de negocio. Diversos estudios

muestran que las empresas con altos niveles de
compromiso interno alcanzan hasta un 20% mas de
productividad y una mejora sustancial en la satisfaccion
del cliente. Esto se debe a que la experiencia del
colaborador influye en la experiencia del cliente, cerrando
un ciclo virtuoso que fortalece la reputacion y la
rentabilidad.

Como abordar el endomarketing de forma
efectiva

Implementar un programa de endomarketing exitoso
implica integrar practicas de comunicacién, desarrollo y
reconocimiento dentro de la cultura organizacional. No
basta con enviar mensajes motivacionales; se requiere un
disefio estratégico que incluya:

@ Entender la percepcion, necesidades vy
~\ expectativas del equipo mediante encuestas,

entrevistas o focus groups.

1. Diagnéstico inicial:

34 Talento & Gestion HUMAN CAPITAL Edicion SEPT 2025

2. Segmentacion interna:

Identificar grupos de colaboradores segin
areas, roles, intereses y generaciones, para
personalizar los mensajes y acciones.

3. Definicion de objetivos medibles:
Vincular el endomarketing con metas
concretas, como la reduccion de rotacion, el

incremento de ventas cruzadas o la mejora
en el puntaje de clima laboral.

4. Plan de contenidos y experiencias:
Crear campanas internas, programas de

reconocimiento y espacios de participacion
gue conecten con la identidad de la empresa.

5. Medicion y retroalimentacién continua:

Evaluar el impacto y ajustar las estrategias
de forma iterativa.



Comunicacion interna desde la perspectiva del
cambio

Uno de los retos mas grandes para el endomarketing es
cuando la organizacion atraviesa procesos de cambio:
reestructuraciones, fusiones, transformaciones digitales
o culturales. En estos escenarios, la comunicacion interna
no solo transmite informacion, sino que actda como un
mecanismo para reducir la incertidumbre y generar
confianza. Desde la perspectiva del cambio, la
comunicacion debe cumplir con tres principios:

% Transparencia: explicar las razones, el alcance vy las
consecuencias del cambio de forma clara y honesta.

% Consistencia: mantener un mensaje coherente a través
de todos los canales y lideres, evitando contradicciones
gue puedan erosionar la credibilidad.

®) Participacion: involucrar a los colaboradores en el
proceso, permitiendo que expresen sus inquietudes y
aporten ideas.

Un ejemplo practico es el de una empresa que adopta una
nueva plataforma tecnoldgica. Si se comunica solo como
una imposicion, generara resistencia; pero si se presenta
como una oportunidad para mejorar el trabajo diario, se
acompafia de capacitacion y se celebran las primeras
mejoras logradas, el cambio serd mas fluido y productivo.

IZ Elrol de los lideres

El éxito de cualquier estrategia de marketing interno
depende, en gran medida, de los lideres en todos los
niveles de la organizacion. Ellos no solo transmiten
mensajes, sino gue encarnan los valores y la vision
corporativa a través de sus acciones diarias. En la
practica, el liderazgo se convierte en el canal mas
influyente del endomarketing: cada conversacion, decision
y gesto comunica mucho mas que cualquier campafia
interna.

Los lideres son responsables de traducir la estrategia
organizacional en comportamientos y objetivos concretos
para sus equipos. Esto implica no solo dominar la
informacién, sino  también  ser capaces de
contextualizarla, adaptarla y explicarla de forma que
conecte con las motivaciones y preocupaciones reales de
las personas. Cuando un gerente explica un nuevo
proyecto no solo como una meta corporativa, sino como
una oportunidad de crecimiento y contribucion para el
equipo, el mensaje gana relevancia y compromiso.
Invertir en la formacion de los lideres en competencias
comunicacionales, escucha activa y liderazgo empatico no
es un lujo, sino una necesidad estratégica. Un lider que
sabe gestionar conversaciones dificiles, reconocer los
logros y atender las inquietudes de su equipo, multiplica el
efecto positivo del endomarketing.

Por el contrario, un liderazgo distante o incoherente
puede neutralizar los esfuerzos de comunicacion interna
mas sofisticados.

En entornos de cambio, su papel es aln mas critico: son
ellos quienes modelan la resiliencia, canalizan la
incertidumbre y transforman la narrativa de amenaza en
narrativa de oportunidad. Cuando un lider comunica con
coherencia y actla de acuerdo con lo que predica, se
fortalece la cohesion interna, se incrementa la confianzay
se acelera la adopcion de nuevos comportamientos
alineados con la estrategia.

I Resultados tangibles y sostenibles

El endomarketing bien ejecutado no es un gasto, sino una
inversién con retorno medible. Organizaciones que lo
integran a su estrategia reportan mejoras en indicadores
clave como reduccion de la rotacion de personal, aumento
de la productividad, incremento de la satisfaccion del
cliente y fortalecimiento de la marca empleadora.
Ademas, la alineacidn interna facilita la ejecucion de
planes estratégicos y la adaptacion ante cambios del
entorno.

En un mercado donde los productos y servicios pueden
ser rapidamente imitados, la verdadera ventaja
competitiva radica en las personas que hacen posible la
estrategia. El endomarketing, abordado con un enfoque
planificado, medible y orientado al cambio, se convierte en
una herramienta esencial para potenciar el compromiso,
mejorar la experiencia del colaborador vy, en
consecuencia, impactar positivamente en los resultados
corporativos. Una organizacién que comunica, escucha e
inspira desde adentro esta mejor preparada para triunfar
hacia afuera. &3
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