F DAGH Federacion Interamericana de
\ ¥ Asociaciones de Gestion Humana

BOLETIN
ANDINO

Junio 2012

MEJORES PRACTICAS EN GESTION HUMANA,
ENFOCADAS EN EL AMBITO DE LA
RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA

BN Federacion Colombiana
de Gestion Humana

ACRIP

Asociacion de Gestion

& Asociacion Peruana de
Humana del Ecuador

Recursos Humanos

Asociacién Peruana de Recursos Humanos AD GHE

g Asociacion de Gestion Humana del Ecuador

www.acripnacional.org
“Recursos Humanos debe conocer y “En la era del conocimiento, la inno- “Gestion del talento humano / Mega-
atender las necesidades de los vacion del capital humano es Ila tendencias y mejores practicas”
stakeholders” mejor ventaja competitiva”

Asociacion Boliviana

BN Asociacion Venezolana

de Gestion Humana

_w! —
de Gestion Humana

‘ ' @ Asociacién Venezolana

de Gestién Humana

ASOCIACHIN BOLIVIANA DE GESTION HUMANA

www.asobogh.com.bo www.avgh.org.ve




Presentacion Boletin Andino

La Vicepresidencia Andina de FIDAGH y sus Asociaciones Nacionales Miembros, cumpliendo
con los fines de nuestra Federacion Interamericana de Asociaciones de Gestion Humana de
promover, difundir y desarrollar los principios, ciencias y técnicas de la Gestion del Talento
Humano en todas sus manifestaciones, asi como fortalecer a las organizaciones que la inte-
gran, presenta el Boletin Andino de FIDAGH, con motivo del conmemorarse este 3 de Junio,
el DIA DEL GESTOR DE TALENTO HUMANO.

En este espacio, informaremos trimestralmente sobre las principales actividades que realizan
las Asociaciones Nacionales Miembros del Area Andina de FIDAGH, las mejores practicas en
la Region y noticias relevantes del mercado laboral.

La elaboracion del Boletin Andino y su difusion periodica, es posible gracias al valioso aporte
de las Asociaciones Nacionales de Bolivia, Colombia, Ecuador, Perd y Venezuela, cuyo con-
tenido invita a la reflexion sobre las mejores practicas en la gestion de talentos a nivel latino-
americano y como implementarlas, los modelos exitosos de gestion empresarial, las practicas
de empresas y organizaciones socialmente responsables, entre otros contenidos que per-
mitiran realizar diferentes analisis sobre el posicionamiento estratégico de la gestion del
talento humano y su impacto en la movilizacion de personas.

Nuestro principal objetivo es proporcionar un espacio de interaccion y conocimiento entre los
afiliados de las Asociaciones Nacionales Miembros de la Federacion Interamericana de Aso-
ciaciones de Gestion Humana, FIDAGH, que permita intercambiar ideas, compartir experien-
cias y mejores practicas en la gestion.

Feliz Dia Interamericano del Gestor de Talento Humano, para todos los colegas de esta mara-
villosa profesion, que trabajan permanentemente por desarrollar y construir organizaciones
felices, considerando al ser humano y su talento como su foco estrategico.

Bienvenidos!

Pilar Moncayo E. /
VICEPRESIDENTE AREA ANDINA FIDAGH

EXPOSITORES CONFIRMADOS:

14THWORLD HUMAN RESOURCES CONGRESS

wAHRI ./W\IEWWORL INKIN

Steve Wozniak, Co-fundador de Apple

Mary Robinson, Primera Mujer Presidente de Irlanda
Dave Ulrich, Profesor de Business Universidad de Michigan

Dan Pink, autor "A Whole New Mind" and "Drive"

Susan P Peters, Vice President Executive Development and Chief Learning Officer
General Electric

Wayne F. Cascio, Professional Chair in Global Leadership, University of Golorado

30% de descuento ASOCIACIONES AFILIADAS A FIDAGH



Dia Interamericano del

gestor humano

3 de Junio de 20083

De acuerdo a la resolucion de nuestra Federacion Interamericana de Asociaciones de Gestion Humana —FIDAGH-
del ano 1976, ratificada el 14 de mayo de 2003, durante su r/eunién de Asamblea en Santo Domingo, Republica
Dominicana, hoy se conmemora en toda nuestra region, EL DIA INTERAMERICANO DEL GESTOR HUMANO.

Sinceras felicitaciones a todos los colegas de Argentina, Bolivia, Brasil, Colombia, Costa Rica, Chile, Ecuador,
Guatemala, Nicaragua, Panama, Paraguay, Peru, Republica Dominicana, Uruguay, Venezuela que, agrupados en
Sus respectivas asociaciones nacionales, dedican cada vez mayores esfuerzos a posicionar la profesion como
una aliada estratégica de los negocios en que interactuamos; también, como un ente de equilibrio orga-
nizacional y una fuente de energia en apoyo a la convivencia ciudadana, el aprovechamiento de la diversidad vy el
crecimiento de nuestros paises.

Salutaciones también para los Administradores de Gestion Humana de El Salvador, Honduras y Cuba que estan
dando los pasos necesarios para hacer labor comun en FIDAGH, asi como a los colegas de Puerto Rico y México,
hermanos de siempre que por razones de la geograficas estan asociados a NAHRMA.

Todos los dias son importantes. En cada uno de ellos hay oportunidades de crear y tomar decisiones gue transci-
endan la rutina, convirtiendo en posible lo imposible. Cada dia debe ser un 3 de junio para nosotros porque €l
imperativo de la hora nunca termina para el hombre o la mujer dedicado (a) a la Gestion Humana. Sin embargo,
el hecho de poder juntarnos a conmemorar una fecha como la de hoy, nos lleva a repensar el presente y a cam-
biar, si fuere necesario, las acciones gue estamos llevando a cabo para construir el futuro, de manera que ahora
y después, estemos cimentados en principios, sentimientos y valores solidos, eficaces, creibles.

Colegas y amigos, nuevos retos nos esperan. Las variables macroeconomicas, las situaciones politicas, la falta
de ética, la venta de consciencia y los niveles de pobreza estan haciendo cada vez mas dificil nuestro trabajo en
América Latina. Nada de esto puede hacernos desistir de contribuir a que la gente tenga satisfaccion, optimos
climas laborales, calidad de vida y concentracion en los resultados. Ningun momento fue mejor que ahora para
probar nuestra competitividad y calidad como generador de cambios.

Desde FIDAGH, estamos para apoyarles y para seguir creciendo juntos.

Que vuestro liderazgo se fortalezca acorde con sus realizaciones y gque sean ustedes felices

ELADIO URIBE
Past-President FIDAGH periodo 2001-2003
Miembro Consejo Consultivo FIDAGH
Premio Oscar Alvear Urrutia 2011



Recursos Humanos debe conocer y
atender las necesidades de los

stakenholaers

Federacion Colombiana de Gestion Humana — ACRIP
Fuente Revista Hombre & Trabajo Ed. 78.

Articulo: Recursos Humanos debe conocer y atender las necesidades de los stakeholders
Invitado: Alejandro Torres, consultor en estrategia organizacional y de RR.HH, Martha Helena Olano Castillo Senior Consultant - Business PartnerWilson Learning

Andina y Rio de la Plata.

El papel de Recursos Humanos al interior de las
empresas es tan variado como el mismo ndmero de
empresas que existen en el mundo, pero es de vital
importancia resaltar la relacion que debe existir
entre RR.HH. y los principales stakeholders de los
negocios a los que acompanan.

Para Alejandro Torres, consultor en estrategia orga-
nizacional y de RR.HH., “Recursos Humanos ayuda
a crear valor intangible para las empresas, por lo
tanto, también lo hace para los stakeholders”.

Por su parte Martha Helena Olano, gerente de
Gestion Humana de Bayer para la Region Andina,
afirma que “RR.HH. esta haciendo que en la prac-
tica la responsabilidad social que debemos asumir
las organizacion es con respecto a nuestro entorno,
dejen de ser letra muerta (...). RR.HH. debe trabajar
para crear y modelar una cultura al interior de las
empresas, en la que cada colaborador asuma una
responsabilidad aportandole al mundo a través de
su contribucion en la ciencia, la innovacion, en la
ética, como ciudadano de bien”.

Sin embargo, la Gestion Humana como genera-
dora de valor debe tener una funcion cataliza-
dora, sin animo de protagonismo, que crea la
oportunidad y abre el espacio a todas las fun-
ciones de la empresa para que participen y
contribuyan en este esfuerzo.

“‘Recursos Humanos hace las veces de quien
maneja la baraja en el juego de poker. No es el
dueno del juego, pero su papel es el de repartir
juego a todos”, resume Alejandro Torres.

RELEVANCIA DE RR.HH. EN RELACION CON LOS
STAKEHOLDERS

El debate y la disyuntiva entre el ‘ser’ y el ‘deber ser’
siempre han acompanado a las gerencias o vice-
presidencias de Recursos Humanos. Una de las
misiones mas importantes es ayudar a la orga-
nizacion a satisfacer las necesidades de los stake-
holders. Para ello, debe conocer cuales son sus ex-
pectativas.

“Los stakeholders son la razon de ser del negocio y
Recursos Humanos hace parte integral del nego-
cio”, dice Algjandro Torres. Es por eso que su
mision es traer toda esta informacion y contribuir a
alinear las actividades de los empleados con las ex-

pectativas de |los stakeholders.

Sin embargo, para Martha Olano todavia hoy “es
muy ambicioso creer que Recursos Humanos esté
liderando la gestion de la empresa para satisfacer
las necesidades de los stakeholders. Mas bien,
juega un papel estratégico en la construccion de
una cultura interna de orientacion clara hacia el
stakeholder”.

El papel de Gestion Humana es el de entender las
expectativas y necesidades a los stakeholders vy
contribuir a generar las estrategias de negocio, a
partir de su papel de catalizador en el interior de la
empresa, pues “el negocio se mueve cony para los
Stakeholders y no tenerlos en cuenta seria un
error.... serfa un mundo irreal”, concluye Torres.

ATENDER LAS NECESIDADES DE LOS STAKE-
HOLDERS

Es por esa necesidad de entender las necesidades
que se hace necesario que RR.HH. comprenda
cuales son y como se identifican los stakeholders
en cada empresa y asi mejorar las relaciones vy
favorecer el crecimiento de la empresa y de los
MiSMOS grupos objetivos.

El papel preponderante de Recursos Huma-
nos debe ser entonces gestionar iniciativas
para generar valor a los stakeholders de la
empresa.

¢;COMO RR.HH. GENERA VALOR A LOS GRUPOS
DE INTERES 0 STAKEHOLDERS?

Aungue Recursos Humanos lucha porque la em-
presa tenga en cuenta a todos los stakeholders,
hay relativa mayor relevancia en los clientes y prov-
eedores, segun la Gerente de RR.HH. de Bayer.



Con los Accionistas: Se deben desarrollar capa-
cidades organizacionales sostenibles que evolu-
cionen a la par con el crecimiento de la empresa.
Ademas, se recomienda a RR.HH. generar pro-
cesos mas veloces en el interior de la misma y que
innoven en todos los campos.

Por ultimo Gestion Humana contribuye a gen-
erar valor intangible a la empresa y eso le in-
teresa y debe ser reconocido por los accioni-
stas.

Con los Empleados: Se deben desarrollar capaci-
dades organizacionales con procesos eficientes vy
para permitir que los empleados trabajen de una
manera mas productiva, encarrilados en la linea de
valor de la empresa y recibiendo los reconocimien-
tos, recompensa y oportunidades correspondien-
tes.

Se deben generar estrategias para que la gestion
de los empleados trascienda hacia una responsabi-
lidad individual y sostenible con el medio ambiente
como parte integral de las metas y los intereses de
la empresa. Es necesario entonces que se fomente
en el empleado el sentido de pertenencia con la
compania, para que se construyan comportamien-
tos éticos y de liderazgo.

Por ditimo, y pese a que algunas empresas no 1o
consideran una prioridad, se debe velar mas que
nunca por retener el talento humano, no soélo para
el beneficio de la empresa, sino también por el tra-
bajador, para que se sienta valorado por lo gue es
y lo que hace.

Con los Proveedores: Aungue algunas empresas
no los consideran uno de sus principales stakehold-
ers, se debe trabajar con ellos en la agilizacion de
los procesos, facilitando para los proveedores no
solo el pedido, recibo y pago de los productos, sino
la integracion a la cadena de valor donde todos
contribuyen y tienen derecho a ganar. Esto hace
que el proveedor se sienta identificado con las ges-
tiones organizacionales de las empresas y cree
también un sentido de pertenecia.

También se puede desarrollar una estrategia de de-
sarrollo y fortalecimiento de proveedores, brin-
dando asesorias, transfiriendo conocimiento, com-
partiendo experiencias exitosas para que los prov-
eedores crezcan al ritmo de nuestras organizacio-
nes. Asi genera valor intangible no solo para ellos,
sSino a las companias clientes, pues en la medida en
que crecen ellos, todos se fortalecen. Aqui Recur-
sos Humanos viene jugando un papel muy impor-
tante en la medida en que amplia su gestion hacia y
para los proveedores, como parte de su respon-
sabilidad.

Con los Clientes: Los expertos recomiendan que
las empresas hoy deben mirar de afuera hacia
dentro y no al contrario, pues es imperativo conocer
las necesidades de los clientes para asi responder
Ccomo empresa a los requerimientos del mercado.

“Quien no sigue este modelo esta en via de extin-
cion”, asegura Alejandro Torres, quien ademas
recomienda que RR.HH. debe ayudar a definir cual
es el target al cual le quiere llegar la compania vy
como debe hacerlo.

Basado en el conocimiento del cliente, Recursos
Humanos puede ayudar a que la empresa se
anticipe a los requerimientos para conseguir
la satisfaccion, lealtad y recurrencia de los
clientes, principal objetivo de la empresa.

Segun Torres, Recursos Humanos también ayuda a
agilizar los procesos organizacionales en beneficio
de los clientes, mejorando el servicio y acerca-
miento a ellos y en algunos casos hasta puede ser
un canal para abrir espacios y escuchar la voz del
cliente de manera sistematica para la empresa.

Por ultimo, para darle valor a los clientes, RR.HH.
debe también velar por seleccionar y/o capacitar a
los empleados para que aprendan a entender vy
realicen una excelente-efectiva atencion al cliente.

Con la Sociedad: Aunqgue el papel de RR.HH. en
este caso no es tan directo como en los anteriores
Stakeholders, se puede trabajar en pro de la socie-
dad haciendo de sus empresas “buenos ciudada-
Nnos corporativos”, segun explica Martha Olano. La
responsabilidad que tenemos desde nuestras orga-
nizaciones para aportar a los procesos de for-
macion en el trabajo de nuevos egresados, es
transferir nuestros conocimientos en la realidad de
nuestros negocios a las universidades, invitar a
entes oficiales, cientificos, locales y académicos a
juntar esfuerzo hacia la innovacion.

Haciendo que cada uno de los empleados respete
los derechos, el medio ambiente y los deberes
laborales, “cumplir con la ley, pagar impuestos, res-
petar el entorno donde estan ubicados y el medio
ambiente ayuda a generar valor para la sociedad”,
enuncia Martha Olano.

Por ultimo, “se recomienda que Recursos Hu-
manos incentive y facilite la participacion de
los empleados en actividades y programas de
responsabilidad social corporativa y accion
social respaldado-patrocinado por la em-
presa, respetando el medio ambiente y contribuy-
endo al desarrollo de la sociedad donde opera’,
concluye Alejandro Torres.



Asociacién Peruana de Recursos Humanos

rimero la gente

En la era del conocimiento, la innovacion del capital
humano es la mejor ventaja competitiva

Lejos quedaron los dias en que la valia de una organizacion se media exclusivamente por su infrae-
structura e inversion. En la actualidad, la supremacia de una empresa en el mercado depende, cada
vez mas, de la calidad profesional y humana de sus colaboradores.

En nuestros dias, inversionistas, dirigentes y ejecutivos coinciden en una cosa. contar con un personal altamente
capacitado y talentoso se refleja no solo en la sostenibilidad, sino en el valor cuantitativo de la empresa. En
efecto, los especialistas reconocen gue la innovacion del capital humano beneficia la gestion financiera de la
organizacion pues garantiza una elevada productividad, fortalece la competitividad dentro y fuera de la compania
y genera un foco de interés para los grupos de interés, haciéndola cada vez mas atractiva y valiosa.

Paloma Martinez-Hague, especialista en Gestion y Alta Direccion de la Universidad Catdlica, senala que, cuando
se habla de talento, se debe pensar en el conocimiento, la habilidad y la experiencia del personal. “Estas cuali-
dades son indispensables para el crecimiento a largo plazo de una organizacion en tanto son las personas las

responsables de la calidad de los productos y del servicio ofrecido”, afirma.

Energia renovable

La competitividad moderna exige adaptabilidad por
parte de los colaboradores. En otras palabras, su ca-
pacidad de respuesta y de identificacion de oportuni-
dades debe encontrarse ejercitado para alcanzar
resultados superiores de manera constante. Y es que,
en un mundo donde la informacion y la tecnologia
estan al alcance de todas las empresas, el factor
humano es el gue destaca y esta llamado a marcar la
pauta para definir el valor de la organizacion, entendido
este como un conjunto de fortalezas cualitativas que
van mas alla del aspecto mercantil.

Sin embargo, en términos objetivos, el “valor” es tam-
bién una expresion econdmica que denota la rentabili-
dad de un proyecto. Entonces, pese a la dificultad de
medir la actuacion de los trabajadores periodicamente,
se puede afirmar que la sostenibilidad y el éxito de una
organizacion es el reflejo directo de las competencias
y aptitudes de su equipo.

Es logico: el grupo humano define, a fin de cuentas, la
consolidacion progresiva de los logros vy la vida de una
compania. Hoy, con el alza de los estandares de pro-
duccion y comercializacion en todos los sectores, un
negocio depende, claramente, de esa ventaja com-
petitiva que brindan los trabajadores destacados. Por
ello, cuando una compafia es puesta en venta, la
trayectoria del equipo que la integra es cuantificada
por el futuro dueno o inversionista.

Buscando talento

Las caracteristicas que buscara un reclutador en una
persona estan subordinadas a los objetivos especifi-
cos de cada organizacion. Al respecto, el economista
y gerente de la Asociacion Peruana de Finanzas, Ale-
jandro Gomez Saba afirma que “toda compania debe
contar con un lineamiento entre su mision, relacionada
con el rubro de sus actividades, y su vision o enfogue.
Esto dependera de la direccion certera de sus lideres,
que seran los responsables de transmitir ese linea-
miento a todos los colaboradores”.

Por lo general, las cualidades mas buscadas en un co-
laborador son la organizacion, la habilidad para trabajar
bajo presion y en equipo, y un agudo sentido de au-
tocritica y de superacion. Ante la escasa probabilidad
de hallar todos estos valores en una sola persona, la
recomendacion apunta a primar aquellas habilidades
que guardan relacion directa con las funciones del
cargo. Por ejemplo, la capacidad de comunicacion y la
eficiencia para atender al cliente son requisitos claves
para un puesto de comunicador antes gue para uno de
Direccion de Finanzas.

“Toda empresa apunta a transformar estos elementos
de seleccion aparentemente individuales en procesos,
procedimientos, guias, manuales, protocolos y pro-
gramas con el fin de cristalizar el perfil adecuado vy
afinar el proceso de reclutamiento”, acota Martinez-
Hague. Asimismo, la especialista subraya que el cono-
cimiento, la experiencia y el capital relacional, indi-
vidual y grupal no solo son dificiles de identificar, sino
también de convertir en activos tangibles para la orga-
nizacion.



Fama ganada

Un buen ejemplo de que del capital fisico no tiene la
trascendencia de las capacidades y competencias cu-
alitativas lo constituye la empresa Google. ¢Cuanto
vale realmente su capital en términos materiales?
;,Acaso una gran y moderna oficina central en Estados
Unidos y otras dispersas, estratégicamente, por el
mundo justifican un valor que, segun Brand Finance
(consultora que clasifica a las companias mas impor-
tantes del mundo por el valor de su marca) supera los
45 000 millones de ddlares?

Google esta compuesto por personas knowledgework-
ers, es decir profesionales cuyos meritos son el cono-
cimiento y la experiencia. Martinez-Hague comenta
gue el proceso de clasificacion del perfil adecuado en
Google es altamente asertivo, por 1o gque su proceso
de seleccion resulta sumamente estricto. Hacen falta
entrevistas, reuniones, visitas y conversaciones para
filtrar a los talentos idoneos entre las mas de un millon
de aplicaciones que recibe la compania al afio. En este
caso, la creatividad y la capacidad de innovacion
importan tanto como los certificados académicos.

Queda claro el cambio de paradigma: mas que los
metros cuadrados y los modernos equipos de una em-
presa, prevalece el capital intelectual de la gente que
la compone. Si los activos intangibles son altos, 1o
sera también su valor. Hoy por hoy, el talento de los
trabajadores se percibe como una fuente renovable de
valor pues no solo se traduce en el prestigio y la com-
petitividad de la compania, sino que tiene un potencial
de amplia proyeccion.

Potencial local

En nuestro pals, de acuerdo con un estudio realizado
por Aperhu y Mercer el ano pasado, seis de cada diez
empresas peruanas perdieron talento clave durante el
2011. Ademas, debido a la escasa oferta del mercado
laboral, ocho de cada diez aumentaron los salarios
para atraer y retener personal.

Martinez-Hague sostiene que esta deficiencia de
talento en el mercado repercute de forma directa en
las proyecciones a futuro de las empresas nacionales
y revela los grandes vacios que tenemos como pais.
‘La escasez de capacidades cognitivas y actitudes en
las personas es un reflejo de los problemas que ten-
emos a nivel de educacion primaria, secundaria, téc-
nica y superior”, sostiene.

De acuerdo con evaluaciones del Banco Mundial, en la
actualidad no es facil hallar personal con habilidades
socioemocionales, como la estabilidad emocional, la
empatia y la apertura a la experiencia. Ante el evidente
desequilibrio entre la oferta y la demanda laboral, es
recomendable un trabajo conjunto y sostenido entre
los centros educativos vy el sector privado.

Corresponde, asimismo, que el Estado Peruano tome
serias medidas para reestructurar el sistema educativo
nacional. Pero, ademas, se requiere, con urgencia,
reformas tributarias. Por ejemplo, si consideramos
que, por principio, los gastos que generan rentas
pueden ser reconocidos tributariamente, la capacit-
acion laboral deberia estar sujeta a esta regla. Es
importante, pues, que lo invertido en capacitacion sea
deducible al Impuesto a la Renta de las empresas para
promover una mayor especializacion de los traba-
jadores mas eficientes. En ese sentido, el economista
Gomez Saba recomienda tomar en cuenta, en espe-
cial, los beneficios de una maestria. “Independiente-
mente del sector, una maestria siempre genera mayor
capacidad de creacion de valor en el futuro, por lo
tanto es aceptable que sea deducible”, afirma.

Los expertos concuerdan en que el Estado deberia
reconocer las inversiones pensadas en los traba-
jadores, pues es el mejoramiento de la productividad
laboral 1o que esta en juego. De acuerdo con las ten-
dencias recientes, el desempeno de los colaboradores
se hace cada vez mas indispensable para fijar los acti-
vOsS de una organizacion y conocer su verdadera
trascendencia, como negocio, en el tiempo. Si va bien,
todos salen ganando, incluido el pais. m

INVERSION ANUAL PROMEDIO EN APRENDIZAJE Y

DESARROLLO POR COLABORADOR

Perd US$ 362
Sudamérica US$ 311
Europa US$ 465
Estados Unidos US$ 661

Fuente: Estudio Sudamericano de Indicadores de Gestion del
Capital Humano Saratoga, 2009, Pricewaterhouse Coopers




Gestion del talento humano

AOGHE

ciacion de Gestién Humana del Ecuador

Megatendencias y mejores practicas

Cuando asumimos el Balanced Score Card como otra
herramienta para el desarrollo de los negocios, en mas
ocasiones de las que me hubiera gustado, recibf en las
empresas comentarios como este: “... antes nos trata-
ban como si fuésemos un numero, ahora con ustedes
ya somos un numero!”

La informacion cientifica actual resiente el hecho de
que hace siglos venimos privilegiando el uso de
nuestro hemisferio cerebral izquierdo, el Iogico-
racional-numeérico, y reforzamos esta tendencia de
forma masiva con los sistemas de educacion y con los
procesos de gestion empresarial, entre los cuales
ocurre casi la totalidad de nuestra vida productiva. Las
consecuencias de esta tendencia en su mayoria resul-
tan nefastas y atentan contra nuestra calidad de vida,
conformando entre todas ellas la llamada “paradoja del
desarrollo”: hoy generamos niveles de riqueza, tec-
nologia, medicina, etc. como nunca antes, y las medi-
ciones cientificas demuestran que, en conjunto,
somos cada vez menos felices y mas propensos a la
depresion y otras desviaciones.

A partir de la sorprendente experiencia del reino de
Butan, cuyo rey opto por implementar el indicador na-
cional de la Felicidad Interna Bruta, sumadas las icono-
clastas contribuciones del psicdlogo Martin Seligman a
través de la Psicologia Positiva, que tiene seguidores
tales como Shawn Achor, uno de los mas notables,
quien instituyo en Harvard la docencia: “The happiness
advantage” que da nombre a su famoso bestseller,
surge por fin una estrategia patrocinada por la universi-
dad de Harvard y otras, orientada a la gestion efectiva
del talento humano en las organizaciones de negocio,
la cual ofrece hacerse cargo del desbalance cerebral
al que nos referimos y desatar de esta manera el ver-
dadero potencial de dicho talento humano. Esta es-
trategia se recoge bajo varias denominaciones tales
como: “La felicidad en el trabajo” ¢ “Why happiness is
the new productivity” ¢ “The happiness advantage” o
“La economia de la felicidad”, etc.

La promesa basica de esta estrategia humanizante en
términos muy generales, es la de que el cerebro en
positivo funciona mucho mejor que cuando esta nega-
tivo, neutro o estresado, ya que asi se elevan la inteli-
gencia, la creatividad y los niveles de energia. El cere-
bro positivo es 31% mas productivo y nos permite por
ejemplo trabajar un 37% mejor en ventas, etc.
(Mediciones de S. Achor-U. de Harvard). En suma, las
personas felices rinden mucho mas y mejor en benefi-
cio directo de la productividad y de la capacidad de
generar rigueza de la empresa.

El fundamento cientifico de esta promesa se basa en

saber ahora los mecanismos y sustancias electro-
guimicas que potencian el funcionamiento del cerebro,
tales como la dopamina que se irriga en el sistema
cuando somos positivos vy tiene dos funciones:. Nos
hace sentir mas felices y activa los centros de apren-
dizaje, por poner un ejemplo de entre tantos aspectos
inherentes.

“Lla promesa basica de esta estrate-
gia humanizante en términos muy
generales, es la de que el cerebro en
positivo funciona mucho mejor que
cuando esta negativo, neutro o es-
tresado, ya que asi se elevan Ila in-
teligencia, la creatividad y Ilos
niveles de energia”.

El éxito de la estrategia consiste en invertir la formula
para probar la capacidad del cerebro ya que, normal-
mente, pensamos que debemos ser exitosos para solo
entonces ser felices, que si trabajamos mas duro ten-
dremos mas éxito y entonces seremos felices. Pero no
vemos que, si la felicidad viene después, nunca la
vamos a alcanzar. Empujamos la felicidad mas alla del
horizonte cognitivo pero el cerebro trabaja en sentido
opuesto: si en el tiempo presente, hoy, ahora, va,
elevamos el nivel de positivismo v felicidad lograremos
aun mas éxitos al facultar nuestro cerebro y todo
nuestro ser para poder trabajar mas duro, mas rapido
y con mas inteligencia. Y esto es lo que se constituye
en la llamada: “The happiness advantage”.

El sentido comun nos tiene que llevar a aceptar lo sen-
sato que es el procurar que los mas de 45 anos que
nos pasamos trabajando, sean fuente de felicidad vy
salud y no de sufrimiento y enfermedad. m

Bolivar Mufioz N.
CONSULTOR ASOCIADO ADGHE



Noticias
Region Andina

Asociacién Peruana de Recursos Humanos

I(;jl Asociacién Peruana de Recursos Humanos ERHU

La celebracion por el 50 Aniversario de la Asociacion Peruana de Recursos Humanos (APERHU) que se llevo
a cabo el 9 de Octubre del 2011 en The Westin Lima Hotel & Convention Center.

Se continda trabajando en la organizacion del 21 Congreso Peruano de Gestion de Personas, el que se llevara
a cabo el 2 y 3 de Octubre de 2012 en The Westin Lima Hotel & Convention Center.

5 Asociacion de Gestion Humana del Ecuador AMAOGHE

s Asociacion de Gestion Humana del Ecuador

XX Congreso de Gestion Humana "Gestionando talentos que hacen la diferencia", 25-26 de Octubre de 2012.

Desarrollo de Programas de Certificacion en: Gestion Humana 'y Responsabilidad Social Corporativa y Sustent-
abilidad, los mismos que se sugeriran replicar a nivel de la Region Andina con las ANMSs.

Programa Especial por el 35 Aniversario de ADGHE (27 de Septiembre de 1977).

Asociacion Venezolana de Gestion Humana Vi

Proximo mes se cumplen los 50 anos de la asociacion.

Cambio de fecha del Congreso de nuestra asociacion para el mes de Noviembre 2012,

.. ) .. L 74
— Federacion Colombiana de Gestion Humana AR

ACRIP

Xl Simposio Internacional de Gestion Humana “Los Retos de la Gestion Humana: Innovacion, Sostenibilidad,
Resultados Medibles”. 16 al 18 de Septiembre de 2012,

= Asociacion Boliviana de Gestion Humana ASOBOGH.

Proximamente tendremos noticias.



,,olrven para algo las

AOGHE

@l Asociacién de Gestién Humana del Ecuador

evaluaciones del desempeno”?

Jaime Moreno Villegas

Profesor del Programa de Certificacion en Gestion Humana de Ecuador

Reconocimiento al logro en Gestion Humana-ADGHE 2011

La evaluacion del desempeno (ED) es uno de los pro-
cesos de recursos humanos que con la seleccion vy la
capacitacion son parte de ese “kit de herramientas
basicas” de la gestion de personal que siempre han
estado presentes.

En varias publicaciones, articulos y conferencias
donde se ha tratado la tematica, a lo largo de varios
anos, se han resaltado mas que las fortalezas del en-
foque, sus problemas y debilidades.

Las limitaciones son varias pero las mas frecuentes y
las que mas han perdurado se las puede resumir asf:

(a) Las evaluaciones son subjetivas porgue son
influenciables por los afectos o desafectos del
evaluador.

(b) Las evaluaciones se hacen en un contexto
donde se subrayan las diferencias de poder
donde los jefes son evaluadores y los colabora-
dores son evaluados.

(c) La evaluacion tiene una finalidad punitiva ya
que las personas con evaluaciones bajas son cas-
tigadas de varias formas.

(d) Las personas cuya evaluacion es excelente
son ignoradas, es decir, si la evaluacion es baja,
hay consecuencias, pero si la evaluacion es supe-
rior, nadie dice nada.

(e) Las evaluaciones no miden dimensiones impor-
tantes del trabajo.

(f) Las evaluaciones son tramites o papeleos que
no tienen impacto en la mejora del desempeno,
causando mas bien desmotivacion en el personal
y fastidio en los jefes.

En realidad, la mayoria de estas observaciones son
validas y en la actualidad, la ED ha evolucionado a un
sistema mas amplio denominado: gestion del desem-
peno (GD). En este sistema la evaluacion es solo una
fase que se inserta en un conjunto de practicas con
una finalidad mas definida. Las fases de este sistema
son:

(a) Alineacion estratégica: los gerentes verifican
que los objetivos de sus areas estén alineados
con los objetivos estratégicos.

(b) Planificacion del desempeno: el gerente o jefe
se reune con cada colaborador para elaborar la
matriz de objetivos individuales de trabajo.

(c) Seguimiento del desempeno: es la fase mas
larga del ciclo en donde la persona gue manegja
personas ejerce en el dia a dias las habilidades de
gestion del desempeno como la retroalimentacion,
el reconocimiento, la delegacion, etc. Para esto,
el area de recursos humanos debe ofrecer pro-
gramas de formacion en habilidades directivas de
forma permanente de modo que los jefes y geren-
tes desarrollen estas habilidades.

(d) Evaluacion de desempeno: donde se evalla el
cumplimiento de los objetivos que se estab-
lecieron en la fase b) y se evallan las competen-
cias laborales de las personas.

(e) Consecuencias del desempeno: en esta fase
tanto el buen desempeno como el bajo desem-
peno No pasan desapercibidos. Es esencial que el
desempeno excelente, reciba alguna forma de
reconocimiento para que se refuerce y se man-
tenga.

El otro punto es que en la GD, todos participan, es
decir, la practica de que solo los jefes evallan, desa-
parece pues precisamente son los jefes y los geren-
tes, los que mas necesidad tienen de recibir retroali-
mentacion para mejorar y afinar su desempeno de
manera permanente. m



Memorias CIlG

Verdades Contradictorias
Carlos Aldao Zapiola

El profesor Freeman Dyson -nombre fundamental en el
campo de la fisica del siglo XX- se refirio en su libro "El
Cientifico Rebelde"[1] a Isaiah Berlin el que a su vez en
su obra "El Erizo y la Zorra. Tolstoi y su vision de la
historia"[2] cita al poeta Arquiloco quien en el siglo VI
A.C. senald que "muchas cosas sabe la zorra, pero el
erizo sabe una sola y grande", o segun el mismo Berlin
"la zorra sabe muchas cosas pero el erizo sabe una
importante”, 1o que lleva Dyson a clasificar los cientifi-
cos en dos variedades.

Los zorros conocen muchos trucos; se interesan por
todo y pasan con rapidez de un problema a otro; son
los autores de los pequenos descubrimientos; exca-
van los peqguefios detalles de nuestro universo; en
ellos predomina lo general y tienen una vision cen-
trifuga (tienen una version dispersa y multiple de la
realidad y de los hombres, que no integran lo que
existe en una explicacion u orden coherente, pues
conciben al mundo como una compleja diversidad en
la que, aunque los hechos o fendmenos particulares
gocen de sentido y coherencia, el todo es tumultuoso,
contradictorio e inaprensible). Ejemplos de zorros son:
Aristoteles, Balzac, Goethe, Joyce, Moliere, Mon-
taigne, etc.-

Los erizos solo conocen un truco; solo estan interesa-
dos por unos pocos problemas que consideran funda-
mentales y permanecen aferrados a los mismos du-
rante anos; son los autores de la mayoria de los
grandes descubrimientos; excavan profundamente la
naturaleza de las cosas; en ellos predomina lo particu-
lar y tienen una vision centripeta (poseen una vision
central, sistematizada de su vida, un principio ordena-
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dor a partir del cual tienen sentido y se ensamblan los
acontecimientos historicos y los menudas sucesos
individuales, la persona vy la sociedad). Ejemplos de
erizo son: Dante, Dostoievski, Hegel, Nietzsche,
Platon, Proust, etc.

AmbOS erizos y zorros se contraponen pero ambos son
necesarios, ambos son verdaderos y opuestos a la vez
segun el prologo de Vargas Llosa, titulado "Un filosofo
discreto"[3], a la obra citada de Berlin. Aparece asi el
concepto de verdad contradictoria: dos ideas que
aungue se oponen entre si ambas son verdaderas v,
Nno siempre y necesariamente, se excluyen entre si.
Esto conduce a una de las acepciones del concepto
de paradoja, la cual significa "figura del pensamiento
que cosiste en emplear expresiones o frases que en-
vuelven contradiccion"[4].-

Cuando en la vida cotidiana, en cualquier aspecto, se
enfrenta una verdad contradictoria, y/o paradoja se
genera un estado de "tension" en el estado de animo
de la persona o sea que esta queda sometida a la
accion de fuerzas opuestas que la atraen[5].-

La pregunta es: ;COmo manejar-gestionar esta situ-
acion?

Enumeracion de algunas verdades
contradictorias

Se han identificado multiples verdades contradictorias,
aqui solo se listan las mas importantes agrupado solo
las vinculadas a la gestion (management), lo social y lo
politico. Este listado enunciativo en modo alguno pre-
tende agotar la totalidad de las verdades contradicto-
rias, aunque si parece considerar las mas trascenden-
tes.

También se las ha clasificado segun el criterio que
parecid mas prudente y se las identifica brevisimam-
ente. El listado resultante es el siguiente:

Verdades contradictorias vinculadas al
management

1. Presente (incluye el corto plazo) vs. Futuro (incluye
el mediano vy largo plazo): Las cosas que se hacen
"noy" en beneficio del presente pueden afectar negati-
vamente el futuro y viceversa. Ejemplo: se invierte en
capacitacion de las personas en las empresas lo que
mejorara el futuro pero mientras tanto se afecta negati-
vamente las utilidades del presente. Por el contrario no



se invierte en el presente y se hipoteca el futuro.

Rentabilidad vs. Crecimiento. Esta verdad contra-
dictoria es un corolario de la anterior: aqui se privile-
gia las ganancias actuales en detrimento de la
inversion y del crecimiento futuro.

Efemeridad vs. Perdurabilidad: Es también otro
corolario de "Presente vs. Futuro". Se suscita
cuando se privilegia el presente sin construir para €l
futuro y no se hacen los esfuerzos que requiere "el
ahora" para asegurar la positividad de las situacio-
nes futuras. "Lo importante es el ahora, lo futuro
sera cuestion de un destino incierto".

Procesos vs. Resultados: Este corolario nueva-
mente se vincula con "Presente vs. Futuro" aungue
de manera menos directa y se relaciona con el
hecho de poner todo el esfuerzo en los procesos
con independencia de los resultados obtenidos o a
la inversa.

2. Partes vs. Todo: ;Donde esta la verdad, en el
tratamiento de lo micro o de lo macro? (En las
partes 0 en el todo? ;,Quée vision vale: la particular o
la sistémica u holistica?

Algunas verdades contradictorias que se vinculan
como corolarios de la anterior son:;

Individualidad vs. Grupo (equipo): Se privilegia el
individuo o el grupo. Obviamente, este planteo con-
stituye una contradiccion y el privilegiar siempre, vy
en todos los casos, uno de estos opuestos con-
duce a errores.

Especializacion vs. Generalizacion: Es conocido el
pensamiento de Pascal[6] que se pregunta ;Qué es
preferible saber mucho de poco o poco de mucho?
Donde se encuentra la verdad: ,En un cono-
cimiento especifico y profundo o en uno amplio o
generalista aungue no tan profundo?

Organizaciones Funcionales vs. Organizaciones
Matriciales: Ambas son positivas y ambas tienen
sus defectos. Por gjemplo en mi opinion la falta de
toma de decisiones rapidas y falta de coraje en las
mismas muchas veces devienen de los reportes
matriciales; en estos supuestos se busca que las
decisiones que se toman dejen conformes a los
distintos supervisores a los gue se reporta los que
a veces incluso tienen opiniones opuestas; la con-
secuencia es la decision politica y no racional.

Estrategia segun personas (con que se cuenta) vs.
personas segun estrategia (que se quiera imple-
mentar): Cuando la estrategia de la organizacion no
cuenta con los recursos necesarios, especifica-
mente con las personas adecuadas para su imple-

mentacion surge una pregunta: ¢Se modifica la es-
trategia o se cambian los recursos? Hay quienes
sefalan gue son estos ultimos los que deben cam-
biarse, pero suele ocurrir que a veces esto puede
resultar de cumplimiento relativamente imposible.
Entonces aparece asi otra verdad contradictoria.

3. Mantenimiento vs. Cambio: Se privilegia la
tradicion y la inmovilidad o la movilidad vy la inno-
vacion. Hay quienes innovan solamente por innovar
sin un objetivo racional, mientras que otros no
hacen nada porque no sabe qué hacer, o simple-
mente repiten aquello que resultd exitoso en el
pasado, lo que puede no resultar en el presente o
futuro.

Esto conduce a dos consecuencias: Experiencia
asegurada vs. Impericia creativa y Conservadurismo
vs. Asuncion de nuevos riesgos.

Verdades contradictorias vinculadas a lo
social

1. Uniformidad vs. Diversidad: La uniformidad apa-
reja unidad igualitaria, la diversidad disparidades. A
veces tratar a todos por igual resulta adecuado;
otras considerar las diferencias, en grado sumo,
también lo es. El gran problema se suscita cuando
se trata por igual a los desiguales o que constituye
una de las formas mas graves de discriminacion,

Local vs. "Global: Mucho se ha hablado del tema.
Expresiones como "actuar localmente y pensar glo-
balmente", 0 a la inversa, son comunes. A tal punto
ha llegado la cuestion que se ha acufado el con-
cepto "glocal"[7].

2. Derechos vs. Deberes: Las personas reclaman
por sus derechos insatisfechos y esto puede estar
bien siempre que sea justo, pero No estan dispues-
tos a reconocer y cumplir con sus deberes. "Exigen
pero no cumplen”,

El  corolario inmediato es, Hedonismo vs.
Estoicismo:Entendido al hedonismo como la doc-
trina filosofica cuyo objeto es la busqueda del
placer como razén de ser de la vida y la conse-
cuente no constriccion al sacrificio y al esfuerzo.
Por su parte, la doctrina estoica proclama -contrari-
amente al hedonismo- que se pueda alcanzar la paz
y la libertad absteniéndose del placer, la comodidad
y la fortuna y guiandose exclusivamente por la
virtud, la razon, y vivir conforme a la naturaleza[8].



Verdades contradictorias vinculadas a lo
politico

1.Libertad vs. Imposicion: Hasta donde en aras del
interés comunitario (definido por la politica) se
pueden imponer restricciones a la libertad
(olvidando los derechos de las personas sobre todo
cuando estas son minorias). Algunos han hasta jus-
tificado "la razon populista"[9] a veces otros la con-
funden con "populachocracia”.

Agui surgen algunos nuevos corolarios:

Libertad negativa vs. Libertad positiva: Mientras la
idea de libertad negativa considera fundamental-
mente la circunstancia de que los individuos son
diferentes, la libertad positiva lo hace poniendo én-
fasis en todo lo gque tienen de semejante. Asi, para
la primera, la libertad se respeta cuanto mas se res-
petan las distintas caracteristicas y casos particula-
res; en cambio para la segunda hay mas libertad
cuando menos diferencias hay entre los individuos
que componen la sociedad (mayor homogeneidad
caracteristica de los totalitarismos).

Autoritarismo vs. Participacion:La palaba autorita-
rismo suele ser mal valorada ya que se contradice,
con el concepto de democracia y participacion. El
error suele ser pretender aplicar conceptos
democraticos vy participativos a instituciones y pro-
CEeS0S que Por su esencia no son ni participativos ni
democraticos (por ejemplo, toma de decision por
parte del cirujano responsable en un pico de crisis
dentro de un quirdfano).

Lideres racionales vs. Populistas: El liderazgo racio-
nal busca alcanzar la conduccion de los liderazgos
haciendo lo razonable y virtuoso para las institucio-
nes y las personas que las componen con indepen-
dencia del hedonismo que puede caracterizar a los
liderados. En cambio el populista consigue sus ob-
jetivos de permanencia en el liderazgo por la obse-
cuencia gue le prestan los liderados, como conse-
cuencia de los beneficios que se les otorgan, y sin
que estos respondan a razon o virtud alguna.

Esbozo de reflexion final

El esperar desarrollar en tan reducido espacio asig-
nado la descripcion de las verdades contradictorias
apuntadas resultarfa altisimamente pretensioso
pero mas lo serfa adn, proponer en profundidad,
una solucion al problema planteado.

Solo se puede esbozar alguna reflexion final
respecto de como afrontar estas tensiones, la que
debera ser ampliada en otra oportunidad. Obvia-
mente, o0 mas facil y también menos racional seria

buscar el punto de equilibrio o intermedio entre los
opuestos en tension. Otra forma -tampoco adec-
uada- es, siguiendo la filosofia hegeliana, encontrar
una sintesis entre los opuestos.

También se puede recurrir al pensamiento de la
Civilizacion Helénica (Socrates, Platon, Aristoteles),
Védica (Buda) y China (Laozi, Confucio) con sus
ideas fuerza: 'proporcion aurea", "camino del
medio" y "orden equilibrado" (armonfa), respectiva-
mente. Este método parece ser la solucion mas ad-
ecuada.

Todo lo dicho anteriormente debe ser utilizado
como herramientas para saber como decidir en el
campo de las verdades contradictorias, que como
los erizos y 10s zorros son en sus ambitos respec-
tivos necesarios y no se excluyen, con lo cual
quizas el camino a seguir es lograr la integracion
armoniosa vy virtuosa. Pero todo ello bajo la luz que
irradia la ética, que considero habra que cultivar
para transformarla en una costumbre.

Cabe recordar gque siguiendo a Max Weber entre la
etica de la conviccion y la ética de la responsabili-
dad debe optarse, en mi opinion, por la ultima[10].
Asi al decir de Tucidides citando a Pericles solo con
el esfuerzo "...conseguimos la admiracion de las
generaciones actuales y de las venideras"[11]
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