IMPORTANCIA DADA A LA

CULTURA CORPORATIVA POR
LOS RESPONSABLES DEL
AREA DE TALENTO HUMANO,
EN EMPRESAS COLOMBIANAS
MEDIANAS Y GRANDES"

RESUMEN

El proyecto de investigacién cuyos resultados parciales se pre-
sentan en este articulo, indaga por las similitudes y diferencias
encontradas entre las propuestas de estudio que enfatizan en la
importancia de la cultura organizacional como un elemento que
permite a las empresas establecer rasgos de diferenciacion en el
mercado y elevar sus niveles competitivos, con las apreciaciones
y las practicas de 50 encargados del area de talento humano de
empresas colombianas medianas y grandes.

La investigacion exploratoria y de caracter descriptivo
busca aportar al conocimiento de aspectos sobre los cuales existe
poca investigacién en el pais y mostrar tendencias en cuanto a
las primeras cuatro de las 7 categorias de andlisis que orientaron
el andlisis: Caracterizacion de las empresas participantes en el
estudio, Rasgos de los encargados del Area de Talento Humano,
caracterizacién de las Areas de Talento Humano, concepcion
de la cultura corporativa y su relacién con la competitividad
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organizacional, definicién y caracterizacién del
proceso de gestion de la cultura desarrollado en
las empresas, control y seguimiento de los proce-
sos de gestién de la cultura y visién estratégica
del Area de Talento Humano.

Para la recoleccién de la informacién se
estableci6 la utilizacion de una entrevista semi-
estructurada conformada por 22 preguntas.

Palabras claves: Cultura organizacional,
talento humano, gestion estratégica, ventaja
competitiva, cambio organizacional.

ABSTRACT

This research project analyzes the similarities
and the differences between the theoretical
perspectives that considers the organizational
culture as a factor competitive advantage, and
the opinion of fifty human resources managers,
of big Colombian firms.

This is an exploring and descriptive re-
search with witch the author wants to have a
contribution for the knowledge about this topics
in Colombia. The document presents the results
of four of seven categories used in this project:
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typology of firms, traits of the human resources
managers, features of this areas, conceptions
about organizational culture and its impact on
the competitive advantage of the firm, process
for managing the culture in this firms, control
mechanisms about management of culture, and
the strategic vision of this area.

For collecting the information the author
used an instrument with twenty two items.

Key words: Organizational culture, hu-
man talent, strategic management, competitive
advantage, organizational change.

INTRODUCCION

El proyecto de investigacién del cual es fru-
to este articulo indaga por las similitudes y
diferencias encontradas entre las propuestas
de estudio que enfatizan en la importancia de
la cultura organizacional como un elemento
que permite a las empresas establecer rasgos
de diferenciacion en el mercado y elevar sus
niveles competitivos, con las apreciaciones y
las practicas que en este sentido vienen siendo
lideradas por los encargados del area de talento
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humano de empresas medianas y grandes que
vienen operando en Colombia.

El proyecto se orienté al logro de tres
objetivos: establecer algunas caracteristicas
de quienes ocupan estos cargos y del area en
el cual se desempefian; conocer la percepcion
que tienen los responsables del area de recursos
humanos de la cultura organizacional como
elemento estratégico de las organizaciones; y
por Ultimo, determinar la gestion que realizan
en el manejo, implementacién y seguimiento a
los procesos culturales que se desarrollan en
las organizaciones. El proyecto indaga por siete
aspectos, de los cuales cuatro seran presentados
en este texto.

1 DELIMITAQION DEL PROBLEMAY
METODOLOGIA DE INVESTIGACION

La investigacion es exploratoria y de caracter
descriptivo, en tanto busca aportar al conoci-
miento de aspectos sobre los cuales existe poca
investigacion en nuestro medio. Debido a este
caracter, el estudio busca mostrar tendencias en
cuanto a las caracteristicas de quienes ocupan
este cargo, al papel que ocupan las areas de
talento humano en las empresas pudiendo ser
este operativo, tactico o estratégico; el nivel de
autonomia con que ellas operan y su ubicacién
dentro de la estructura organizacional; su
capacidad para generar y agregar valor a las
empresas y su papel en las decisiones gerenciales
orientadas a la solucién de problemas; asi como

también, el nivel de conocimiento, la concepcion
y el valor dado a la cultura corporativa como
variable interviniente en el desarrollo organiza-
cional y en la consecucion de capacidades orga-
nizacionales que generen ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo traducibles en un mayor
valor para diferentes grupos de interés de las
empresas y en una de las formas para contra-
rrestar la vulnerabilidad de las organizaciones
ante los procesos de cambio y los vaivenes de los
mercados que superan los supuestos gerencia-
les derivados de la experiencia y la trayectoria
empresarial, la tradicion y aun incluso el éxito
pasado vivido por las empresas.

Participaron en la investigacién 50 res-
ponsables de las Areas de Talento Humano de
empresas medianas y grandes que cumplen con
las siguientes caracteristicas: ser trabajadores
de empresas legalmente constituidas catalo-
gadas como medianas o grandes por la Ley
Colombiana, contar con una antigliedad en la
empresa igual o mayor a siete (7) afios, y en el
cargo igual o mayor a cuatro (4) afos.

Para la recoleccién de la informacién se
establecié la utilizacion de una entrevista semi-
estructurada conformada por 22 preguntas
agrupadas en siete (7) categorias de analisis:
Caracterizacion de las empresas participantes
en el estudio, caracterizacion de los encargados
del Area de Talento Humano, caracterizacion
de las Areas de Talento Humano, concepcion
de la cultura corporativa y su relacion con la
competitividad y perdurabilidad organizacional,

1. Participaron en el proceso de recoleccién y analisis de la informacién diez estu-
diantes del Programa de Especializacién en Gestion de Recursos Humanos orientado
por el Centro de Gestién Humanay organizaciones de la Facultad de Administracion
de Empresas de la Universidad Externado de Colombia, que inscribieron su tesis
de grado en el Proyecto de investigacion que dio origen a este trabajo. Son ellos:
Liliana Giraldo, Maria Malo, Luz Angela Angulo, Astrid Urbina, Lina Maria Ospina,
Angela maria Paez, Luz Adriana Diaz, Jenny Zoraida Albarracin, Ana Milena Vacca
y Alvaro Guzman. Igualmente, en el manejo estadistico de la informacion, se contd
con la colaboracion del docente investigador Miguel Angel Rodriguez, adscrito al
proyecto de Investigacién Culturas corporativas y perdurabilidad organizacional
que liderd el desarrollo de esta investigacion.




definicion y caracterizacién del proceso de ges-
tién de la cultura corporativa desarrollado en las
empresas, control y seguimiento de los procesos
de gestion de cultura y visién estratégica del
Area de Talento Humano.

Con el fin de consolidar la articulacién
entre los procesos de investigacién y de docen-
cia, las entrevistas fueron transcritas con el fin
de contar con ellas como material pedagdgico
de apoyo. De la misma manera, los resultados
de la investigacién se encuentran a disposicion
de los docentes del area de gestiéon humana y
organizaciones.

2. HALLAZGOS

CARACTERIZACION DE LAS EMPRESAS
PARTICIPANTES EN EL ESTUDIO

El 80% de las empresas se ubican en Bogot4;
el 6% opera en municipios de Cundinamarca
y el 14% se localiza en diferentes partes del
pais (Valledupar, Sincelejo, Tultia y Palmira).
En cuanto al tamafio de las empresas, el 10%
son multinacionales; el 50% son grandes y el
40% medianas. De la totalidad de las empre-
sas el 28% son de tipo familiar, porcentaje que
puede entenderse como bajo y que obedece a
las caracteristicas de las empresas estudiadas
(medianas y grandes) y al hecho de cémo las
empresas familiares suelen ser mas cerradas
en la informacién que brindan al momento de
participar en estudios de este tipo.

En relacién con el sector econémico en
el cual las empresas se desempefian, un 64%
se ubica en el sector comercial y de servicios;
el 32% en el industrial y el restante 4% en el
agropecuario. En cuanto al tiempo de antigiie-
dad, el 74% de las empresas tienen mas de 14
afios lo que explica en gran parte el tamafio por
ellas alcanzado y las etapas de desarrollo por
las cuales han atravesado; el 8% tiene entre 11
y 14 afios; el 12% tiene entre 8 y 11 afios y un
6% tiene entre 5 y 8 afios de funcionamiento.
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QARACTERIZACION DEL ENCARGADO DEL
AREA DETALENTO HUMANO

En cuanto al lugar ocupado por el area en la
estructura organizacional, que determina el
cargo ejercido por los entrevistados, el 36% se
desempefia en una gerencia, bien sea Adminis-
trativa, de Personal, de Recursos Humanos o de
Talento Humano, lo que nos indica el nivel de
profesionalizacion exigida para el area realiza-
da en las empresas estudiadas (segin tamafio
y antigtiedad). A su vez, en las empresas que
corresponden a multinacionales el encargado
del area en un 80% ha alcanzado el estatus de
gerente. El 28% es director de area, pudiendo
ser: Director de talento humano, Lider de re-
curso humano o Director de desarrollo humano;
el 24% estéa vinculado en un cargo de Jefatura
orientando el Departamento de Gestion Huma-
na, de Personal o de Relaciones Industriales; y el
restante 12 % tiene un cargo de Coordinacion de
Area de Recurso humano, bienestar o desarrollo.
Con lo anterior, se observa la inexistencia de un
predominio en la forma como a nivel estructural
se concibe al Area de Talento Humano.

En relacion con el género del encarga-
do del area, un significativo 70% de mujeres
destaca el predominio de éstas como orienta-
doras de las politicas, directrices y estrategias
relacionadas con la gestién del talento humano
presente en las empresas participantes en el
estudio, contra un 30% de hombres que se ubi-
ca en multinacionales y en empresas grandes.
Igualmente, se observé que el porcentaje de
las mujeres en las empresas, va decreciendo a
medida que éstas aumentan en tamafio.

En cuanto a la edad, solamente el 22%
de los entrevistados supera los 45 afios; el 64%
tiene entre 35 y 45 afios, situacién que podria
explicarse por la experiencia requerida y el nivel
de formacion exigido para el desempefio de este
cargo en empresas con cierta trayectoria; otro 4%
estd en una edad comprendida entre 30 y 35 afios
y el restantes 10% tiene entre 25 y 30 afios.
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En relacién con la experiencia de las per-
sonas en el area de gestién del talento humano,
el 28% la tiene entre 4 y 7 afios; el 16% entre
7 y 10 afios; el 32% entre 10 y 15 afios y el
24% mayor a 15 afios. Los anteriores datos nos
permiten afirmar que un 84% de las personas
has desempefiado cargos relacionados con el
area por mas de 7 afos, lo que manifiesta la
amplia experiencia que poseen para ser reco-
nocidos actualmente como encargados del area
de Talento Humano.

Al indagar por el tiempo de vinculacién
del encargado del area con la empresa, se encon-
tré que el 42% tiene entre 4 y 7 afios; el 22%
entre 7 y 10 aios; un porcentaje similar entre
10y 15 afiosy el restante 14% mas de 15 afios,
apreciandose que es menor el tiempo que el
encargado del area suele durar cuando se trata
de empresas de caracter familiar. Igualmente, se
encontré que ninguno de los encargados del area
de talento humano de empresas multinacionales
contaba con mas de 15 afos de vinculacién a
la empresa.

En relacién con el tiempo de vinculacién
del encargado en el cargo, el 34% lo ejecuta
desde hace 4 afios; el 28% lo ha ejercido entre
4y 7 aios; el 18% entre 7y 10 afios y el 20%
hace mas de 10 afios. Los datos anteriores, nos
permiten apreciar que un 56% de las personas
entrevistadas cuenta con experiencia en el area
de recursos humanos de mas de 10 afios, pero
solo un 38% cuenta con una antigliedad similar
desempefiandose como director del area.

En cuanto al tipo de vinculo que media la
relacion existente entre el encargado del Areay
la empresa, solamente el 2% son familiares de
los fundadores o de los actuales propietarios de
la organizaciény se ubican en empresas media-
nas de tipo familiar con una antigiiedad menor
a los 8 afos. El 98% restante esta vinculado
mediante contrato laboral a tiempo indefinido
y no tiene nexos de consanguinidad con los
empresarios fundadores o actuales duefios de
la organizacion. Ninguno de los encargados del

Area de talento humano entrevistados, son a la
vez fundadores o propietarios de las empresas
participantes en el estudio.

Al indagar por el nivel maximo de for-
macién académica lograda por el encargado
del Area, se encontré que el 26% se enfrentan
al desarrollo de su cargo con los conocimientos
y competencias asimiladas en la carrera profe-
sional por ellos cursada (en esta categoria se
incluye a una persona con titulo de tecnélogo).
Los programas cursados son: administracién
de empresas, psicologia, ingenieria industrial,
de sistemas y agrénoma, economia, derecho
y contaduria publico. Se encontrd que la gran
mayoria de estas personas labora en empresas
medianas no familiares.

Otro 12% ademas de su carrera de pre-
grado cursé alglin estudio complementario de
corta duraciéon representados en Diplomado
en areas de gerencia, recursos humanos o
pedagogia, buscando adquirir herramientas y
conocimientos puntuales dentro de su area de
desempefio laboral. Un 54% cuenta con un ti-
tulo de Especialista, de los cuales, el 24% cursé
una Especializacién en gestién o gerencia del
talento o del recurso humano y el otro 30% en
un Programa de Especializacién relacionado
con su labor actual, como: Administracién de
empresas, alta gerencia, salud ocupacional, ma-
nejo sindical, derecho laboral, relaciones indus-
triales o desarrollo directivo. Un entrevistado
cursé un programa de Especializacion en Inge-
nieria de alimentos y trabaja en una empresa de
servicios no relacionada con el sector hotelero,
turistico o de restaurantes y otros dos cursaron
Gerencia de mercadeo y Gerencia de negocios
internacionales. El 6% ha culminado estudios
de Maestria en Auditoria de Sistemas, Geren-
cia de Recursos Humanos o Administracion de
Empresas y laboran actualmente en empresas
multinacionales.

Solamente se encontré una persona cuyo
maximo nivel de formacién es de educacién
basica secundaria y labora en una empresa in-




dustrial, grande, no familiar, a la cual se vinculé
hace 14 afios y en donde ejerce el cargo en un
nivel de jefatura hace 13 afios.

En relacion con el area disciplinar a la
que pertenece el nivel maximo de formacién
obtenido por el encargado del Area, el 72% de
las personas cursaron sus estudios en programas
pertenecientes al area de la gerencia o adminis-
tracién. Igualmente, se encontré que los niveles
de formacion alcanzados por los encargados
del area, son menores en relacién con quienes
desempefian el mismo cargo en empresas de
igual tamafio pero de caracter no familiar y
una relacion directa entre quienes cursaron un
programa de Especializacion en Gerencia de
Recursos Humanos o programas muy similares
que actualmente ejercen el cargo en un nivel
de Gerencia.

CARACTERIZACION DE LAS AREAS DE
TALENTO HUMANO

Lo primero que salta a la vista son los diferentes
grados de desarrollo logrados por las Areas de
Talento Humano encargadas de intervenir en la
orientacion de las personas y en el traslado de la
riqueza de los trabajadores a las organizaciones
donde trabajan. Dichas diferencias se relacionan
con aspectos como: la forma como se estructu-
ran y como se perciben o son percibidas en las
organizaciones de las cuales hacen parte, hacia
que focos estratégicos enfocan sus esfuerzos y
recursos y hacia quienes orientan su trabajo.
En cuanto al tamafio de las areas se pudo
apreciar que las empresas medianas tienden a te-
ner Areas de Talento Humano pequefias, es decir
compuestas por menos de 7 personas, mientras
que en empresas grandes existe una tendencia a
tener areas mas grandes. Igualmente, se ubican
aqui un gran porcentaje de empresas del sector
comercial y de servicios, notandose como en las
empresas del sector industrial el tamafio del
area se ha fortalecido, lo que no quiere decir
que haya logrado con esto, mayores niveles de
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autonomiay de posicionamiento en la empresa.
Este crecimiento en algunos casos se explica
por el nimero de empleados con que cuenta la
empresa, por el nimero de actividades que se
realizan y que en algunos casos parecieran ser
excesivas y carentes de hilo conductor, o por el
desarrollo de actividades que en otras organi-
zaciones han sido cominmente entregadas para
su desarrollo a terceros.

Al indagar por el grado de autonomia
que el encargado del area observa que ésta
tiene en la empresa, el 10% considera la au-
tonomia como inexistente, lo que quiere decir,
que depende de otras areas para la eleccion de
sus campos y acciones de trabajo; para el 54 %
la autonomia es parcial dependiendo en su
obrar y en los principios que rigen su actividad
de la gerencia general y/o de otras areas de la
organizacién. El 36% restante considera haber
alcanzado una autonomia total en los principios
que rigen su actividad y en su obrar.

En cuanto al nivel de posicionamiento al-
canzado por el Area de Talento Humano, el 20%
de las personas entrevistadas considera que el
area carece de posicionamiento y se circunscribe
al manejo de funciones operativas y administra-
tivas basicas relacionadas tradicionalmente con
su actuar, como seleccion, vinculacion, némina,
capacitacion y salud ocupacional, situacién que
se explica por limitaciones organizacionales
(empresas de tipo familiar, existencia de auto-
ridad demasiado centralizada, culturas que des-
conoce el valor del recurso humano y empresas
no flexibles al cambio); por el desconocimiento
o falta de credibilidad en la importancia y
alcance de los procesos de gestiéon humana y
en el potencial de los trabajadores; y por la
dificultad que las mismas areas tienen para
establecer indicadores de logro a las acciones
emprendidas. Sin embargo, para la gran mayoria
de las personas ubicadas en este grupo, el area
debe orientarse rapidamente a dar respuesta a
las exigencias crecientes de competitividad, en
donde el desarrollo integral de las personas y
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de las organizaciones debe correr de manera
paralela. Curiosamente, una gran cantidad de
estas areas reconoce gozar de autonomia en
las empresas para plantear hacia donde enfocar
Su accién y sus recursos, pero no encuentra una
manera precisa de lograrlo.

El 28% percibe el area como tactica
en cuanto brinda asesoria, ofrece consultoria
y presta un servicio de staff a la gerencia ge-
neral de la empresa. En este grupo, se ubica a
aquellos que lideran areas en las que se estan
realizando acciones importantes para lograr
aumentar el posicionamiento de las actividades
desarrolladas a través del valor resultante de las
mismas para las empresas. En estas empresas,
las acciones en algunas ocasiones carecen de
articulacion y enfoque hacia areas criticas de
accion, situaciones sensibles de la organizacion
y los nuevos retos que demanda el entorno.

El 52% de los entrevistados ubica el
area como estratégica, es decir, que desempefian
un rol jerarquico de direccion y cuyas acciones se
orientan decididamente al logro de los objetivos
organizacionales. La mayoria de las empresas
aqui ubicadas son grandes y los encargados del
area en un 40% poseen formacién gerencial.
Igualmente, resaltan la importancia de lograr
en el dia a dia la autonomia del area para el es-
tablecimiento de politicas, programas y acciones
debidamente alineadas con la situacion presente
y las posibilidades futuras de la organizacién.

DEFINICION Y CARACTERIZACION DE LOS
PROCESOS DE CONOCIMIENTOY GESTION DE
LA CULTURA

El 18% de los entrevistados, no manifiestan in-
terés por el desarrollo de programas tendientes a
la caracterizacion y conocimiento de la cultura,
por cuanto no consideran esta actividad como
elemento esencial del trabajo que debe desarro-
llar el Area de Talento Humano, debido a que
esta se encuentra restringida a un rol operativo;
igualmente como causa se anota como los di-

rectores de algunas de estas areas carecen de la
formaciony los conocimientos teéricos y practi-
cos relacionados con estudios de caracterizacion
de la cultura e implementacién de procesos de
creacion, consolidacion o modificacién cultural
acordes con los planteamientos estratégicos de
la organizacién; y porque la gerencia general
se encuentra comprometida en implementar o
desarrollar otro tipo de proyectos considera-
dos erroneamente como independientes de la
situacién cultural de la empresa, como lo son:
el levantamiento de procesos, la elaboracion
de manual de procedimientos y funciones, la
reestructuracion organizacional, la obtencién
del certificacion de calidad, la evaluacién por
competencias, etc.

El 22% de los encargados del area con-
sidera importante el desarrollo de programas
tendientes al conocimiento o caracterizacion de
la cultura de la empresa, pero no los ha llevado
a cabo, bien sea, por falencias en su capacidad
de liderazgo o en el conocimiento sobre la te-
matica; por no contar con el apoyo de quienes
tienen a su cargo trabajadores (gerencia media);
por la falta de apoyo de la gerencia general que
considera que la acciones emprendidas por el
Area hasta el momento no han surtido efectos
considerables en la productividad de la organi-
zacion; o, porque no se observa la necesidad de
realizar acciones enfocados a tematicas que se
considera estan marchando correctamente, lo
que impide cualquier posibilidad de reflexién,
critica y movilidad en la gestion.

Se pudo observar que en las empresas
medianas familiares no se observa una presencia
importante de procesos de conocimiento y ges-
tion de la cultura, bien sea porque no se cuenta
0 no se destina tiempo y presupuesto para esta
actividad, o bien, porque se desconoce el valor
y alcance de la naturaleza humana en las orga-
nizaciones, o se considera que la cultura ya ins-
taurada se convierte en un elemento inamovible
e invariante en el tiempo. Igualmente, se ubica
aqui a quienes consideran que la cultura con que




cuentan las empresas responde a las necesidades
y caracteristicas del negocio y del entorno.

El 12% de los participantes ha desa-
rrollado programas tendientes a la caracteri-
zacioén de la cultura, pero el trabajo sobre los
resultados arrojados no constituye uno de los
objetivos basicos del actuar del area de Gestion
Humana, debido a que este tipo de programas
que permiten conocer los rasgos de la cultura or-
ganizacional se han realizado de forma aislada,
bien sea como derivados de proyectos liderados
por entes externos a la organizacion (asesores,
consultores); como el fruto de un diagnéstico
empresarial desarrollado en un momento dado;
como establecimiento de una respuesta a una
tematica o programa impuesto por las “modas
administrativas”; o porque al ser programas
relativamente nuevos los resultados alin no se
pueden dimensionar; o bien, porque un estudio
de este tipo no se valora como una herramienta
factible de ser aplicada para la resolucién de
problemas organizacionales o para potenciar
las fortalezas con que actualmente cuenta la
empresa. lgualmente, se reconoce como el en-
foque dado al estudio de la cultura ha estado
limitado a mediciones de clima organizacional
y a estudios de satisfaccion, bienestar y salud
ocupacional.

Otro 48% cuenta con programasy resul-
tados de los mismos convertidos en elementos
indispensables para la orientacion de las poli-
ticas, programas y acciones emprendidas por el
Area de Talento Humana, evidenciandose una
alineacion clara de los objetivos del area con
los objetivos de las diferentes organizaciones
en estudio. También puede observarse, que estos
procesos de gestion de la cultura estan rela-
cionados con procesos de cambio que sufren o
que requieren implementar las empresas y en
su caso han contemplado etapas de planeacién,
acompafiamiento, seguimiento y evaluacién; a su
vez que se han conformando equipos de trabajo
en donde se involucra a todas las personas de la
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organizacién. Es importante resaltar que en este
tipo de procesos se ha trabajado con gerentes
de primera lineay se ha establecido procesos de
comunicacion clara entre los diferentes grados
jerarquicos existentes en las empresas.

Igualmente, se reconoce que el conocer la
culturay trabajar sobre ella tiene gran impacto
en el equipo humano que integra las organiza-
ciones a partir de la motivacién que genera ver
el compromiso de los directivos, accionistas,
jefes de area y trabajadores con el proceso, y
establecer la relacion existente entre objetivos
organizacionales y objetivos individuales. Se
evidencia igualmente, que el compromiso de las
directivas es clave en el desarrollo exitoso del
proceso y que es importante el peso que tienen
los “jefes’ sobre el desarrollo de las personas
bajo su tutela. En este sentido, se reconoce que
la gerencia de Recursos Humanos no puede
limitarse a la aplicacién de conocimientos y al
uso de herramientas de administracién y gestién
de los trabajadores; sino que los trasciende al
buscar el desarrollo de actitudes favorables al
cambio, la innovacioén, la ruptura de paradigmas
y ladisposicién al riesgo controlado; habilidades
y formas de pensamiento como el estratégico
orientados a detectar, interpretar y dar respues-
ta activa y coherente con los cambios avizorados
en el entorno y en el negocio.

Estas empresas vienen trabajando en
procesos de conocimiento de la cultura que
consideran generan cambios al interior de las
organizaciones y en las formas como estas se
relacionan con su entorno. De igual manera,
se observa en los encargados de las Areas
convencimiento respecto a la importancia de
gestionar actividades tendientes al desarrollo
de intangibles como el conocimiento, la creati-
vidad, la flexibilidad y el talento; a la vez, que
consideran que el area que lideran se constituye
en un factor determinante en la construccion de
diferenciadores organizacionales perdurables, a
partir de la cultura y el talento humano.
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