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El riesgo y la felicidad, ;son antitesis?

:: Por Pablo Bartol, profesor del IEEM ::

Sobre las motivaciones extrinsecas, intrinsecas y trascendentes; su existencia no solo en la
vida empresarial sino también en la vida personal y en familia; y sobre sus riesgos.

Ricardo es un padre ejemplar de cuatro hijos que intenta salir ade-
lante. Por la naturaleza de su historia me permito cambiar el nombre
y alguna circunstancia. Hace ocho afios, mientras estaba trabajando
en la estacién de servicio, le llegd una llamada comunicando que
la policia se habfa llevado a su mujer de la casa y los nifios habian
quedado en casa de un vecino. Se la acusaba de coautoria de intento
de homicidio y asi fue procesada. La victima era el jefe de Ricardo, y
los autores materiales, unos vecinos. Su mujer habia sido la autora
intelectual, la instigadora y la que pagd para que le pegaran un susto
que termind en algo peor.

Fue entonces que Ricardo se enteré de los negocios de su mujer con
su jefe y de lo enganado que estaba. A pesar de la sorpresa de algo
tan impensable y del rechazo de Ricardo a toda la situacion, desde
un primer momento decidié acompanarla y llevarle los hijos todos los
sabados a la carcel para que estuvieran con ella. Sdbado tras sabado
durante seis anos. Cuando se le preguntaba por qué lo hacia, contes-
taba que él nunca seria feliz si sus hijos no lo eran y que sus hijos no
lo serian si no veian a su madre.

Las motivaciones para ir adelante

Esta historia —que tiene un final peor— puede ayudar a profundizar
sobre las motivaciones en lo que hacemos. Tanto en nuestra vida
familiar como en la laboral. En los cursos de Direcciéon de Personas
del IEEM se aprende hasta la memorizacion la triada de Juan Antonio
Pérez Lopez: motivaciones intrinsecas, extrinsecas y trascendentes.

Segun ellas, se explica que las intrinsecas son mas nobles que las
extrinsecas, y que las trascendentes son las mas perdurables. Luego,
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la vida ensefa que la mayoria se
mueve principalmente por las ex-
trinsecas, que las intrinsecas ni se
pueden mencionar en una nego-
ciacién salarial y que las trascen-
dentes..., las trascendentes son
muy dificiles de explicar. A no ser
gue hayas conocido a Ricardo...
entonces las trascendentes se
vuelven el motivo mas evidente
de cuanto necesitamos la felici-
dad de los demas para conseguir
la propia.

Sin embargo, en muchas em-
presas podemos conocer gente
gue se esmera en hacer bien su
trabajo por el deseo de autorrea-
lizacion, por lograr un mayor de-
sarrollo personal, por el gusto de
la tarea bien realizada. Pero que
tiempo después los sutiles incen-
tivos han logrado que sus moti-
vaciones intrinsecas hayan sido
devoradas por las extrinsecas.
Pareceria que las motivaciones
extrinsecas generaran adiccion,
y quien en sus anos de empuje
decia buscar la excelencia en sus
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tareas, acaba manejado por los aumentos, los reconocimientos pu-
blicos y por un pedestal cada vez mas lejano de sus colaboradores.

La propia excelencia, la exaltacion de lo propio, finalmente genera
tedio y un vacio que nada lo llena. Solo lo ajeno puede motivar de
forma perdurable y logrando de nosotros acciones que llenan de fe-
licidad.

Nuestras historias pasadas “a lo Ricardo” pueden hacernos dudar de
sequir tratando de ayudar a los que trabajan con nosotros y, en vez,
concentrarnos en nuestros intereses. Estudiar los caminos posibles y
elegir los que nos parecen que mas nos recompensaran. Es el dilema
entre “ir a lo nuestro” y “jugarnos por el otro”. Entre el riesgo y las
dudas sobre la felicidad.

Cuando hacemos efectivo el retorno

Y la pregunta podria ser: pero al final, ivale la pena? ;Conseguiré
una recompensa a tanta preocupacion por los otros? Y alli la res-
puesta no puede ser otra que, quizas si, quizas no. Todo depende.
Pero, ¢cuando es el momento de evaluarlo? Si Ricardo tuviera que
hacer un balance tal vez responda que le fue mal. Corrio el riesgo de
pensar en los otros y hasta ahora no ha sido correspondido. Luego
de esperar seis anos a su mujer, y teniendo todo preparado en una
Navidad para recibirla en familia a su salida de la carcel, se enterd de
gue no volveria, que se habia ido por ahi. Era una cabeza muy dana-
da, muy compleja, no estaba preparada para corresponder a todo lo
gue habia recibido.

Pero, entonces, ¢ la motivacion trascendente no paga? Todo depende
de cuando queramos hacer efectivo el retorno de la inversién. Hasta
el momento no pagd. No quiere decir que no lo vaya a hacer. Por
ahora sigue siendo una historia de lucha, no de éxito.

La motivacion trascen-
dente no paga? Todo
depende de cuando
queramos hacer efec-
tivo el retorno de la
inversion.

Lo importante es pensar si mien-
tras me dejo llevar por la motiva-
cion de hacer algo por los demas
soy feliz o no. La recompensa es
el camino, dirfa el maestro Ta-
barez. El resultado de tomar este
riesgo siempre es incierto. Pero
en realidad, también el camino
de dejarme llevar por los incen-
tivos que otros me ponen es un
camino riesgoso. Nada me ase-
gura que seré feliz haciendo lo
gue otros me premian. En esta
opcién parece que vamos Segu-
ros al ver el premio inmediato y
en la motivacién trascendente
vamos mas inseguros, pero si
sabemos a donde vamos y de la
otra forma no.

Publicado en El Observador, 5 de octubre
de 2016.
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Educando a Dory

:: Por Valeria Fratocchi, profesora del IEEM ::

La industria del cine nos deslumbra y emociona una vez mas; pero en esta oportunidad,
el aplauso mas prolongado va por ensefarnos a ensefnar en el mar de la diversidad.

La noticia se repite en cada pais tras el estreno: en el primer fin de
semana en cartel “Buscando a Dory” arrasa la taquilla y retroalimenta
la tesis de los cinéfilos que sentencian que 2016 es el ano de Disney.

Dory es una pez cirujano azul y negro que aprendimos a querer cuan-
do acompanaba a Marlin mientras buscaba a Nemo. En aquella opor-
tunidad, su falta de memoria de corto plazo era casi un toque de
humor que equilibraba el estrés de la trama; pero ahora la dificultad
de Dory esta en el centro de la historia. La inclusién de la diversidad
es en el fondo lo que esta pelicula nos ayuda a visualizar, a compren-
dery a aceptar.

Solemos creer que lo diferente siempre viene por una carencia que
separa a la persona del estandar esperado, sea la falta de memo-
ria de corto plazo de Dory, un déficit atencional, la dislexia, etc,;
pero desde los 80 un profesor de la Universidad de Harvard, Howard
Gardner, planted su teoria de las inteligencias multiples y con ella el
hecho de que somos diferentes y de que cada uno de nosotros tiene
un area de talento que puede o no alinearse con el concepto tradi-
cional de lo “normal” y deseable: inteligencia linglistica, inteligencia
|6gico-matematica, inteligencia espacial o visual, inteligencia musical,
inteligencia corporal-kinestésica, inteligencia intrapersonal, inteligen-
cia interpersonal, inteligencia naturalista. Incluso aquellos que tienen
altas capacidades, que antes llamabamos “superdotados”, son ninos
con necesidades educativas especificas, a medida de su potencial,
que en el sistema “normal” se encontraran incomprendidos y frustra-
dos por no poder recorrer buenos procesos de aprendizaje.

Seguramente muchos nifios que fueron al cine como tantas veces,
encontraron ademas del entretenimiento el alivio de saberse en la
misma inadecuacion que esta pececita que “no encaja” y con la que
es tan facil identificarse.

Pero lo mejor esta reservado para los adultos, que reciben con esta

pelicula una ensenanza clara y sencilla sobre las claves para desa-
rrollar a los ninos que se separan de algun estandar y sufren por el
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fracaso de ser mal evaluados sin
poder desplegar su potencial.

1. Temple Grandin es ya por to-
dos conocida, no solo por ser au-
tista sino por haber revoluciona-
do las técnicas de manejo animal
en la industria frigorifica. En sus
recomendaciones para la educa-
cion de personas autistas, plan-
tea la criticidad del vinculo uno
a uno y como hay una cantidad
de horas semanales en las que el
nino con capacidades diferentes
debe contar con la completa ex-
clusividad de la atencion de un
adulto referente. Los padres de
Dory muestran este ejemplo de
dedicacion fuera del aula de la
clase del maestro raya, con un
espacio especifico para ensenar-
le una y otra vez determinadas
rutinas que ella va incorporando
a su tiempo y gracias a la ternura
gue se moviliza en un vinculo de
este tipo. Este apego tan parti-
cular —en el caso de los padres
sostenido espontaneamente por
el amor parental— en el caso de
los educadores es uno de los ele-
mentos que hay que apuntalar y
propiciar ya que la confianza de
este tipo de vinculos es lo que
habilita al intento, al error, al
proceso de superacion.
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2. El funcionamiento colaborativo a nivel de un equipo en el que la
diversidad es el punto de partida y en el que se construye a partir de
la complementacion de los distintos talentos. La beluga aporta infor-
macién de contexto con su sonar, Destiny —la tiburén ballena— habla
un idioma particular y conecta al equipo, el calamar es un maestro
del camuflaje y resuelve la movilidad de Dory, pero, tan visibles como
son sus capacidades, llegan incluso a irritarnos sus “imperfecciones”
ya sea porque Destiny es corta de vista y se choca contra todo o
por limitaciones emocionales menos visibles como seria la falta de
competencias sociales del calamar. La auténtica aceptacion de que
con la inhabilidad viene una habilidad diferente queda ademas bri-
llantemente ejemplificada por Dory, que llega a desesperarnos con su
falta de memoria, pero que se destaca por su capacidad para resolver
problemas con poca informacion y se atreve a tomar decisiones difi-
ciles que paralizarian a otros. La verdadera inclusién de Dory no esta
anclada en la penita de verla perdida, sino que se la incluye en el equi-
po porque su falta de memoria de corto plazo es solo el lado oscuro
de sus habilidades sociales y de su enorme creatividad resolutiva. Por
eso, cuando las “papas queman”, los otros personajes reconocen su
natural talento y buscan resolver la crisis preguntandose “;qué haria
Dory en esta situacién?”.

3. Creer en el nino es tanto o mas importante que creer en la estadis-
tica de los progresos esperables, y nuevamente recurro al testimonio
de Temple Grandin que en sus conferencias siempre le dedica un re-
conocimiento especial a sumama por esa conviccion inquebrantable
que alimentd la fortaleza para perseverar con esmerada paciencia
a pesar de los magros logros diarios. Su madre logré ensenarle a
hablar pese a los pronésticos y Temple habld a los 5 anos. Siguié
apoyandola siempre y la alentd a que fuera a la universidad donde el
Dr. Carlock, que también creyo en ella, la mentoredé en el proceso de
convertirse en una experta mundial, también enfrentando el escep-
ticismo del mundo cientifico. Del mismo modo, los padres de Dory
creen en ella con esa conviccidon que puede parecer hasta irracional
pero gque no hay que confundir con una negacién de la inhabilidad
de su adorada “escamitas” sino que hay que entender desde la im-
prescindible decision de confiar en que perseverando e insistiendo
ella va a lograr su aprendizaje, va a encontrar el camino de ostras en

Creer que cada perso-
na tiene una historia
de superacion per-
sonal para vivir es lo
que sostiene el arduo
proceso.

el fondo del mar. Creer que cada
persona tiene una historia de su-
peracién personal para vivir es lo
gue sostiene el arduo proceso,
no solo como combustible para
la alta exigencia sino porque en-
cierra un mensaje de aprobacion
implicita de los pequenos logros
y de asimilaciéon constructiva de
los seguros errores que se irdn
dando.

Publicado en El Observador, 13 de julio
de 2016.
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Repensando el valor estratégico de RR. HH.

:: Por Raul Lagomarsino, profesor del INALDE y del IEEM ::

En el area de RR. HH. no se tiene muy claro qué es la estrategia, pero sin duda hay con-

ciencia de que RR. HH. es estratégico.

Cualquiera que haya asistido a programas de capacitacion ejecutiva
en RR. HH. habra entendido a cabalidad que “el talento es la Unica
ventaja competitiva sostenible”, y que las empresas deben entender
el "valor estratégico de los RR. HH.".

El problema radica en que el divorcio entre esos postulados y la rea-
lidad de las empresas es de tal magnitud que resulta casi esquizofré-
nico, dado que en la mayoria de las empresas el rol de RR. HH. es
meramente administrativo.

A pesar de las multiples definiciones que existen de estrategia, hay al
menos tres componentes que todas tienen en comun: 1) la estrategia
es una base para la diferenciacion (la estrategia es lo que nos hace
Unicos); 2) la estrategia se refiere a un nimero reducido de variables
(no todo es estratégico); 3) la estrategia tiene que ver con el éxito
del negocio.

Con esto en mente, si analizamos en la realidad la estrategia de la
enorme mayoria de las empresas, no queda otra alternativa que reco-
nocer que RR. HH. no es estratégico. En primer lugar, porque en po-
cas areas las empresas se copian unas a otras tanto como en RR. HH.

El grado de uniformidad que hay entre las practicas de RR. HH. en-
tre las empresas es sumamente alto. Usan los mismos procesos de
seleccion, evallan con las mismas herramientas. Incluso en algo tan
fundamental como la retribucion, la mayoria de las empresas apunta
a pagar “la media del mercado”, y cuando siente que hay algo que
no funciona con los incentivos, en vez de pensar cdmo deberia pa-
gar, lo primero que se pregunta es “;como se estd pagando en el
mercado?”.

En segundo lugar, entendamos que decir “RR. HH. no es estratégico”
no equivale a decir “RR. HH. es irrelevante”. Ya aclaramos que la es-
trategia refiere a unas pocas variables, y especialmente a las que son
criticas para el negocio.

Cuando un cliente compra nuestro producto, o utiliza nuestro ser-
vicio, ¢lo hace por el particular talento que tiene nuestro equipo?,
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;0 lo hace por el precio, la ubi-
cacion, la calidad, la marca, etc.?

En la enorme mayoria de las em-
presas, RR. HH. cumple un rol
importante de posibilitador de la
estrategia, pero no es estratégi-
co en si mismo: estad al servicio de
la estrategia.

Lo mismo sucede con el depar-
tamento de contabilidad, el area
legal, tributaria, informatica, etc.
Todos estos departamentos son
muy importantes, y si no hacen
bien su trabajo le puede costar
mucho dinero a la empresa, pero
eso no significa que sean estra-
tégicos.

Finalmente, como ya aclaramos,
RR. HH. tiene un importante
impacto en los resultados de la
empresa, pero muy pocas veces
se involucra directamente con
el negocio. En la mayoria de los
casos cumple el rol de un centro
de costos, responsable de admi-
nistrar un presupuesto, y ojald
reducirlo.

Por ejemplo, RR. HH. suele saber
cuanto gastd en capacitacion,
pero no cuanto aumenté la pro-
ductividad fruto de esa capaci-
tacion. De igual forma sabe (a
veces) si estd pagando mas o me-
nos que el mercado, pero no si



estd teniendo mejor rendimiento por ese dinero que su competencia,
o0 atrayendo mejor talento por el mismo precio que los competidores.

En definitiva, para la enorme mayoria de las empresas RR. HH. no tie-
ne un rol estratégico, y no tiene por qué tenerlo, porque la mayoria
de las empresas basan su estrategia en diferenciacion por producto,
calidad, precio, distribucién, etc., elementos para los que RR. HH.
juega un rol subsidiario.

Reconociendo el valor (no necesariamente estra-
tégico) de RR. HH.

Es hora de terminar con la letania de que “RR. HH. es estratégico”.
No lo es, ni tiene por qué serlo.

El verdadero rol de RR. HH. no esta en la definicién de la estrategia
misma, sino en la facilitacion de esa estrategia, lo que es casi tan
critico como lo primero.

En la inmensa mayoria de las empresas, RR. HH. no es ni debe ser
el que se pone la armadura y va a pelear con la competencia, sino
el escudero que tiene las armas listas y afiladas para cuando se las
necesite, asegurando que el talento necesario esté listo en cantidad,
tiempo, forma y dentro del presupuesto.

Ese es un rol que el directivo de RR. HH. puede cumplir a la perfec-
cion: entender la estrategia y estructurar procesos para obtenerla
con la mayor velocidad y eficiencia posible.

;Qué pasa en las pocas empresas en las que si RR. HH. juega un rol
estratégico? Las empresas que basan sus ventajas competitivas en el
talento o la forma de gestionarlo son una minoria. Aunque pueden
encontrarse en todos las industrias, son mas frecuentes en el sector
de los servicios profesionales (consultorias, estudios de abogados,
etc.), ya que el servicio muchas veces tiene “nombre y apellido”.

En esos casos, RR. HH. sin duda juega un rol estratégico, y bien hace
en poner su mayor esfuerzo en monitorear el impacto que causa en
el negocio.

Mi experiencia me indica que en gran porcentaje de estos casos, la
persona que estd a cargo de RR. HH. no es “de RR. HH." sino que es
un directivo de linea, con amplia experiencia en el negocio, que en
cierto momento se hace responsable de RR. HH., y tiene en su equipo
“gente de RR. HH."” que ejecutan y ponen en practica las iniciativas
que este define.

Un rol que el directi-
vo de RR. HH. puede
cumplir a la perfec-
cion: entender la es-
trategia y estructurar
procesos para obte-
nerla con la mayor
velocidad y eficiencia
posible.

De esta forma, incluso en las
empresas para las que RR. HH. si
juega un rol estratégico, el pues-
to ha sido tomado por directivos
de linea con mayor experiencia
en el negocio que los profesiona-
les de RR. HH.

El reto para RR. HH. esta claro:
ser los implementadores que la
estrategia necesita. Ese rol es
crucial para la supervivencia de
la empresa, y sin duda un campo
fértil de desarrollo para los pro-
fesionales de RR. HH., alineado
con las competencias que histori-
camente han demostrado tener.

En la medida en que sean ca-
paces de cumplirlo, se abre un
nuevo tiempo de posiciona-
miento del rol de RR. HH., mu-
cho mas realista y valioso que el
pretendido (pero fracasado) rol
estratégico.

Publicado en El Observador, 30 de no-
viembre de 2016.
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