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“El management no es
mds que motivar a
otras personas.”
Lee lacocca,
responsable de la
creacion del Ford
Mustang y las
minivans Chrysler.
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Estimados amigos,

Comienza un nuevo afio, y con él
llegan nuevos retos, nuevas
ilusiones y nuevas
oportunidades.

Quiero transmitiros mis mejores
deseos, y los de todo el equipo
de la Junta Territorial de AEDIPE
Aragdén — La Rioja. Esperamos

Pascual Bernad, Presidente

que 2014 >€a  para todos de AEDIPE Aragdn — La Rioja.
vosotros un afio préspero y
fructifero.

Sabemos que no estamos en un momento facil ni mucho
menos, especialmente en una Funcion tan delicada como la
nuestra, pero quizd estemos asistiendo ya a una mejoria del
panorama: seamos optimistas.

En cualquier caso, redoblemos esfuerzos por mantener la
profesionalidad que siempre hemos tratado de cultivar, para
que el proceso tan complicado que estamos viviendo culmine
de la mejor forma posible para nosotros y para quienes
dependen de nuestro trabajo.

En este nimero, hemos querido echar una mirada a los cambios
que ha sufrido la Funcidén de Recursos Humanos. A veces, es
bueno volver la vista atras para entender mejor dénde estamos,
como hemos llegado hasta aqui y qué puede estar
esperandonos en el futuro préoximo.

Confio en que, tal y como nos habéis hecho saber a través de
vuestros comentarios, el esfuerzo que ponemos en el boletin
sirva para ofreceros un resultado de interés y que arroje ideas
sobre las que reflexionar. Como podréis ver, hemos hecho un
cambio de formato para eliminar las columnas y ganar en
legibilidad. Vuestras opiniones nos ayudan a mejorar.

Recibid un cordial y afectuoso saludo.
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La evolucién

[ Colaboracion Indico — AEDIPE — Unizar

Indico, AEDIPE y la Universidad de Zaragoza han establecido
lineas de accidn para disefiar y ejecutar la puesta en marcha de
planes que incluiran la capacitacion y acreditacion en materia de
RRHH, el aprendizaje informal y colaborativo y una serie de
actividades sobre la gestidon del conocimiento y de las personas.
Se han designado ya personas que trabajan para impulsar esta
iniciativa. Nuestros asociados seran informados puntualmente de
los progresos en este proyecto.

[ Conferencia de José Medina m

El pasado Noviembre tuvo lugar la conferencia de José Medina,
titulada “Dirige tu carrera”, en la que se habld de la busqueda,
mantenimiento y crecimiento del empleo desde un punto de vista
personal. El evento se celebré en Zaragoza Activa.

—

Humor
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La imagen no lo es todo...

_ Crecimiento de autonomos en Espaiia u

Espafia fue el tercer pais de Europa donde mads crecieron los
trabajadores auténomos entre junio de 2012 y el mismo mes de
2013, segun datos de Eurostat. El presidente de ATA, Lorenzo
Amor, ha destacado que los datos de Espafia, extraidos de la
Encuesta de Poblacidon Activa (EPA) y no de la afiliacién a la
Seguridad Social, apuntan a que Espafia cerrara el afio 2013 con
un crecimiento superior a los 50.000 auténomos.

! La RSC, presente en las primeras empresas |m

La octava edicion del estudio de KPMG ha arrojado cifras
interesantes: mdas del 80% de las primeras cien empresas
espafolas por facturacion presentan informacion sobre
Responsabilidad Social Corporativa (RSC). La cifra ha aumentado
siete puntos porcentuales desde 2011, siendo una practica
habitual que llevan a cabo el 71% de las empresas a nivel

mundial.
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La evolucién

Un proceso continuo de oportunidades

“No es hasta hace
unas pocas décadas
cuando se empieza a
ver al hombre como

un ser social, y se
incorpora la atencion

a las necesidades

psicologicas”.

Hablar de la evolucién de Ia
funcion de RRHH exige hacer una
breve  retrospectiva a las
principales etapas que han
marcado la gestion de la misma,
si queremos alcanzar un marco
de comprensién del presente vy
futuro.

El concepto evolucién lleva
implicita la nocién de cambio v,
Belén Sangros es Responsable de con ella, la del abandono de lo

Recursos Humanos en Ibercaja conocido para pasar a lo nuevo,
lo distinto.

También conlleva explicita la mejora, el avance, el crecimiento, la
transformacion, el desarrollo y la posibilidad.

La revolucion industrial supuso una mecanizacion de las tareas,
pero también generd una gran insatisfaccion en los trabajadores,
que utilizaron la fuerza de los sindicatos para mejorar sus
condiciones de trabajo, y con ello propiciaron el surgimiento del
denominado “departamento de bienestar”, considerado como el
precursor a los actuales departamentos de recursos humanos,
cuya principal funcién era la de velar por determinadas
necesidades de los trabajadores.

Etapas posteriores, como la centrada en la teoria de Taylor,
intentaron incrementar el rendimiento de los trabajadores
mediante la organizacién del trabajo. Cada trabajador debia
cumplir con la tarea que tenia asignada en el proceso de
produccion, y el salario de cada trabajador seria equivalente a su
rendimiento.

No es hasta hace unas pocas décadas cuando se empieza a ver al
hombre como un ser social, y se incorpora la atencién a las
necesidades psicolégicas. Desde la nueva concepcién, se
demuestra que la productividad depende enormemente de la
actitud de las personas en el trabajo y de las relaciones informales
que se generan (Elton Mayo), y con ello tenemos un nuevo punto
de inflexién dentro de nuestro proceso evolutivo: se empieza a
estudiar la motivacion y se producen aportaciones muy relevantes,
de manera que muchas empresas dejaron de ver a sus
trabajadores como madaquinas, y empezaron a verlos como seres
humanos.

Las empresas, en su consideracion sobre el papel que las personas
desempefian en sus organizaciones, han experimentado en las
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Un proceso continuo de oportunidades

ultimas décadas cambios exponenciales. De considerar a los
empleados como factores de produccion a reconocer que
constituimos un factor de diferenciacion y fuente de ventajas
competitivas. El principal sentir de las personas que conformamos
los departamentos de Recursos Humanos y que podemos decir
gue hemos vivido, desde nuestra situacién de activo, el cambio de
siglo, es el de considerarnos participes de este proceso a través de
la implementacion de acciones coherentes y alineadas al negocio,
dejando de representar un gasto para experimentar en nosotros
mismos nuestra conversidon en una inversion.

En la actualidad, ya adentrados en el siglo XXI, existe la tendencia
de considerar a “Personal”, en el contexto de organizacidon, como
algo obsoleto, asociado a funciones administrativas como Ia
gestion de ndmina, seguros sociales, contratos y relaciones
laborales. Sin embargo, al denominador “Recursos Humanos”, se
le asigna un sentido mas amplio, atendiendo principalmente al
area de desarrollo de personal, seleccién, formacion,

Dejamos de competencias, evaluacién, seguimientos, identificacion de
representar un gasto potencial, planes de carrera, asi como las encaminadas a potenciar
para experimentar en el autoservicio de empleados y gestores a través del portal del

empleado.

nosotros mismos

huestra conversion en El futuro inmediato, a todos los vinculados con un Departamento

una inversion. de Adscripcidn, Gestién y Desarrollo de Personas, nos supone y
exige -por encima de la situacién econdmica actual, los nuevos
modelos, la tecnologia, las redes y los canales de comunicacion-
un nuevo posicionamiento: el reto de vivenciar y transmitir por

conviccion todas y cada una de las etapas
de vida laboral de nuestras personas, cada
una de las funciones, competencias,
conocimientos, habilidades y fortalezas, en
aras de lograr y ser facilitador para que
otros logren, los objetivos estratégicos vy
tacticos que la organizacion de la que
formamos parte pretende alcanzar.

Y todo ello impulsando la integracidon vy

corresponsabilidad, en la motivacién, en la

lealtad, en la inquietud por el aprendizaje,
la trayectoria, el desarrollo y proyeccion, la
optimizacidn de la experiencia, el ejercicio
capacitado, el reconocimiento, la exigencia,
la empatia y comprension, la perseverancia
y adscripcion, el liderazgo responsable, la
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comunicacion, la conciencia de formar parte de, de colaborar, de
constituir parte de un bagaje ético, de imagen, profesional y
cercano.

El futuro nos lleva a desarrollar politicas de Recursos Humanos
VITALES que, como una espina dorsal, convivan e integren todas y
cada una de las etapas de vida laboral de nuestras personas,
aportando y recogiendo el maximo valor. Asimismo, dentro de las
politicas de Recursos Humanos de las empresas, es vital establecer
Planes de Formacidn y Desarrollo para nuestros empleados, lo que
supone un doble efecto: el desarrollo profesional siempre revierte
en la empresa y ademas supone un efecto motivador y fidelizador.

Pero el contexto en que nos movemos de crisis econdmica
también incide sobre el futuro de la gestién de las personas:
gestion del cambio y de la transformacion con revisiones
culturales de las empresas, programas de desarrollo del talento a
través de profesionales mas experimentados o mentores, nuevos
modelos de formacién y desarrollo aprovechando el uso de las
nuevas tecnologias y de las redes, las redes sociales cada vez mas
relevantes en la comunicacién de las empresas, liderazgo mas
colaborativo y cercano...

“..el desarrollo
profesional siempre
revierte en la empresa
y ademds supone un
efecto motivador y
fidelizador”.

Un dltimo apunte: respecto al proceso de outsourcing de los
departamentos de RRHH, considero que no todo es externalizable
y que hay que seguir controlando directamente la seleccion de
personal porque es algo estratégico, al igual que es dificil
externalizar todo lo que signifique el apoyo que Recursos
Humanos presta a las areas de negocio de forma mas cercana para
conseguir los objetivos.
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Recursos Humanos en la Estrategia

“..hay empresas que
apuestan por los
recursos humanos y
no esperan a que la
situacion mejore por
inercia”.

Tras cinco afios de crisis, se ha
transformado radicalmente Ia
— conceptualizacién de los
AYAN =T negocios y del mundo
empresarial. Nuestros politicos
califican de “punto de inflexion”
la situacién econdmica actual

Aragon realizando servicios de . “«
Consultoria - Organizacién, pero mientras llegan los “brotes
Sistemas informaticos y Recursos ~ Verdes” —hay —empresas que
Humanos. apuestan por los recursos
humanos y no esperan a que la
situacion mejore por inercia. Con
mas dinamismo que nunca, si-
guen adaptandose a su entorno, reinventandose, optimizando su
gestion, aumentando su productividad, buscando nuevos nichos

de mercado, implantando nuevas lineas de negocio...

Desde 1985, AYANET trabaja en

La otra cara de la moneda, la representan las empresas que no se
han adaptado al escenario actual. Lamentablemente, muchas de
ellas no han soportado esta profunda crisis; otras aguantan
estoicamente el dia a dia, replegdndose al maximo y tratando de
aminorar sus costes estructurales, con la esperanza de mantenerse
hasta que el mercado se recupere. Respecto a la evolucion de la
funcién de los Recursos Humanos, describimos una situacion
semejante.

Existen empresas que en ese afan de recortar personal y aminorar
sus costes estructurales, han dejado al minimo la plantilla y las
atribuciones del departamento de recursos humanos. La funcion
de desarrollo de recursos humanos se encuentra olvidada o
pospuesta en el mejor de los casos. Se ha regresado a la
concepcién de recursos humanos de los afios 60, en los que la
funcién se limita a la administracion de personal: gestion de
néminas, control del absentismo y otros aspectos legales del area
laboral.

También hay Organizaciones que optan por internalizar servicios
que previamente habian externalizado sin aumentar los recursos
del departamento. El resultado por lo general es un departamento
sobrecargado de tareas, con sus componentes desbordados y
desmotivados y por lo tanto, incapaces de aportar iniciativas de
interés. Como vemos, otra solucién poco recomendable.

Pero... ¢qué hacen al respecto ese grupo de empresas denomina-
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“..el departamento de
recursos humanos
también se ha
transformado en estos
ultimos anos,
consiguiendo una
mayor eficiencia y
capacidad
innovacion”.

Recursos Humanos en la Estrategia

das “adaptadas”? Conscientes del valor diferenciador de los
recursos humanos, le brindan mas importancia que nunca: la
Direccién de RRHH forma parte activa del Comité de Direccidn,
siendo coartifice de las politicas, estrategias y objetivos globales.

La funcién de recursos humanos genera valor: gestiona el talento,
los planes de carrera, planes de sucesion, comunicacién interna...
imprimiendo valores e implicando a los trabajadores en los
propdsitos empresariales. De esta forma, se consiguen los
objetivos a corto plazo y se garantiza la sostenibilidad de la
empresa a largo plazo.

¢Y como consiguen la flexibilidad necesaria? ¢Coémo han adaptado
este departamento a las necesidades empresariales y del
mercado? ¢Cémo se logra su optimizacion?

Al igual que el resto de los departamentos, estd claro que el
departamento de recursos humanos también se ha transformado
en estos Ultimos afos, consiguiendo una mayor eficiencia y
capacidad innovacion.

Este objetivo se ha
conseguido potenciando la
figura del Director de
Recursos Humanos como
Estratega, que forma parte
del ndcleo mas fuerte de la
direccién de la
organizacion.

Para conseguir una mayor
flexibilidad que permita
ahorrar costes pero
disponer de todos los
recursos necesarios en los
momentos oportunos, se
ha optado por externalizar
los servicios del
departamento susceptibles
de ello, como la evaluacion
y seleccidén, la gestién del

plan de formacion,
administracién de perso-
nal...
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Recursos Humanos en la Estrategia

La Direccion de Recursos Humanos cuenta con consultores
especializados en las dreas que necesita. Ademds de optimizar sus
recursos y mejorar su eficiencia y productividad, el Director de
Recursos Humanos tiene la oportunidad de compartir sus
inquietudes con profesionales del sector, con una Vvisién
complementaria y respuestas alternativas.

“..el departamento de

recursos humanos es También desde el punto de vista de la consultoria, se puede

un departamento colaborar en la definicién de nuevas politicas y estructuras

flexible y con muchas organizativas. La sinergia obtenida da como resultado una elevada

posibilidades, capacidad de innovacién, acoplando al know how de la empresa
esencialmente nuevas corrientes y metodologias.

indispensable”.
Como vemos, el departamento de recursos humanos es un

departamento flexible y con muchas posibilidades, esencialmente
indispensable, cuya capacidad de adaptacidon y de generar valor
depende de la importancia asignada por la Direccion de la
empresa.

Numero 8 — Enero 2014 9 |||
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"

...el profesional lider
de recursos humanos,
en la organizacion,
tiene que ser un
aprendiz constante...”.

Numero 8 — Enero 2014

Seis competencias para el futuro de RH

Consulting
Group

El amigo, destacado

The OD Consulting Group escritor y conferencista
. ofrec.e sollucio.nes bgsadas gn mundial, Jack Lannom,
investigacion cientifica, Gestion .
Estratégica, Gestion del Cambio y asertivamente plantea
Transformacién Organizacional. que “los resultados se
(todos los derechos reservados) Iogran a través de las
personas”.

Definitivamente, esta es la clave en la organizacién. Se puede
tener la estrategia mas asertiva, la optimizacién de proceso mas
excelente, pero, nada se puede ejecutar si no es a través de las
personas.
Focalizar en la gente, como el aspecto mas importante, donde se
fundamenta la salud organizacional, con el fin de obtener una
rentabilidad sostenible, requiere un alineamiento primario de
parte los lideres, en comprender este aspecto fundamental. Por
cuanto, el profesional lider de recursos humanos, en la
organizacion, tiene que ser un aprendiz constante, para re-educar
internamente, en el concepto de la funcidén y en su impacto hacia
la rentabilidad sostenible del negocio.
En nuestras multiples intervenciones, comuUnmente tenemos
preguntas o consultas de profesionales de Recursos Humanos, de
donde potencialmente focalizar para desarrollar la competencias
profesionales con el propdsito de aumentar la efectividad de su
gestion o como hacer para progresar profesionalmente en la
organizacion.
Recientemente, y muy asertivamente, David Ulrich, et. al., publicé
en el libro HR from the Outside In: Six Competencies for the Future
of Human Resources, un estudio que resume el futuro de la
funcién de Recursos Humanos y las competencias requeridas para
impactar en la gestion. El futuro es comprometedor, dado los
nuevos niveles requeridos de los profesionales en el area para ser
contribuidores principales en la gestion estratégica del talento,
como esencia del logro de la estrategia.
Ulrich, et. al., a través de su investigacion, una de las mas largas a
nivel mundial, concluyen que la funcién de Recursos Humanos se
ha ubicado en cuatro (4) dimensiones:
Administracion de Recursos Humanos — Focaliza en los aspectos
administrativos y transaccionales de la funcion.

10 ||
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Practicas de Recursos Humanos - Innovacion en dreas
especializadas de Recursos Humanos (ej. compensacion,
reclutamiento y seleccidn, capacitacion, etc...)

Estrategia de Recursos Humanos — La funcidn tiene una alineacién
estratégica con las practicas del negocio.

Recursos Humanos “de afuera hacia adentro” — Recursos Humanos
se mueve mas alld de la estrategia y alinea sus actividades al
contexto del negocio y de los accionistas.

éInteresante? ¢COmo se alinea la funcion de Recursos Humanos en
su organizacion al negocio basado en estas dimensiones descritas,
en qué dimensién?

R G

El entorno cada dia estda mds competitivo, lo que funcioné ayer, ya
no funciona hoy. jlLas estrategias tienen que ser dindmicas,
ciclicas, no estaticas! Esto representa un reto importante para los

" H r4 . .«
...lo que funciono profesionales de Recursos Humanos, ya que, llevar la funcién al
ayer, ya no funciona contexto del negocio requiere un desarrollo importante desde el
hoy”. punto de vista profesional y visionario.

El comprender, entender y aplicar el como los aspectos
macroecondmicos, sociales y politicos impactan la organizacién, la
estrategia, el logro de la visidn, es esencial para el profesional en
la funcidn. Este aspecto es de extrema importancia, porque
requiere un desarrollo para adquirir las competencias principales,
no tan solo para el lider de la funcidn, si no del equipo en el drea.
En ese aspecto, de forma asertiva, Ulrich, et. al.,, definen
claramente las seis (6) competencias criticas para que el
profesional de Recursos Humanos impacte positivamente en el
mundo de los negocios. En The OD Consulting Group
concordamos completamente con esta investigacion, en las
siguientes competencias:

Posicionador Estratégico — Esto es mucho mdas que un simple
"conocimiento"” del negocio. Profesionales de recursos humanos
deben ser capaz de posicionar a su organizacién para anticipar y
hacer coincidir implicaciones externas y reforzar la ventaja
competitiva de la organizacién.

Numero 8 — Enero 2014 11 |||
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EVALUACION Seis competencias para el futuro de RH

Activista con Credibilidad - Los profesionales de RR.HH. deben ser
activistas internos, pero, tienen que dedicar su tiempo y atencion
en los temas que realmente interesan a la organizacién. Deben ser
verdaderos profesionales y ser capaces de influir en los demads y
generar resultados en todo lo que hacen.

Desarrollador de Capacidades — Los profesionales de Recursos
Humanos deben ser capaces de alinear la estrategia, la cultura, las
practicas y conductas; deben de crear un ambiente de trabajo con
sentido, y deben encontrar y deben aprovechar todas las

“Los profesionales de capacidades de la organizacion.
RR.HH. deben ser Innovador(a) e Integrador(a) - Los profesionales de RR.HH. deben
activistas internos, asegurar que la organizacion tiene el talento y el liderazgo para el
pero, tienen que éxito actual y futuro de la organizacidon. Se deben desarrollar

practicas innovadoras y estratégicas de recursos humanos que
impulsen la agenda de talento de la organizacion.
Proponente de Tecnologia - Todas las organizaciones parecen

dedicar su tiempo y
atencion en los temas

que realmente tener dificultades en el manejo y la transferencia de las cantidades
interesan a la masivas de informacidén que acumulan. Esto es especialmente
organizacion”. cierto en el drea de recursos humanos, y los profesionales de

RR.HH., deben encontrar maneras de utilizar efectivamente la
tecnologia para comprender y fortalecer el talento dentro de la
organizacion.

El entorno competitivo, y los aspectos macroecondmicos, han
creado unos estresores intensos en la dindmica actual de los
negocios. Lideres efectivos, conocen que para cumplir con las
demandas actuales necesitan articular una direccion futura o
estrategia, alineada a una vision. Su reto es cumplir con la
direccion y vision definida. Los profesionales de Recursos
Humanos son facilitadores esenciales, de hecho los mas importan-

Numero 8 — Enero 2014 12 |||
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“Lideres efectivos,
conocen que para
cumplir con las
demandas actuales
necesitan articular
una direccion futura o
estrategia, alineada a
una vision”.
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Seis competencias para el futuro de RH

tes en la organizacion, para realizar esas aspiraciones del negocio,

para hacerlas realidad.

Conjuntamente con las competencias antes mencionadas,

requisitos fundamentales para la funcién de Recursos Humanos,

hoy y mafiana, en cuanto a su impacto en el contexto del negocio
se logrard si focalizan en los siguientes 3 aspectos:

* Talento — ¢Tienen las competencias, el engagement y la
contribucion de la gente focalizada en las metas de Ia
organizacion?

* Cultura — todas las organizaciones tienen un DNA Unico, asi
como las personas. ¢Tiene la organizacidon las capacidades
organizativas adecuadas que permiten conformar una identidad
exterior y un modelo de comportamiento dentro de la empresa
—una cultura de logro?

* Liderazgo — (Tiene la organizacion la profundidad de lideres,
necesarios para lograr la estrategia, al mediano y largo plazo, la
visiéon?

Estos ultimos aspectos son esenciales para que el profesional de
Recursos Humanos disene estrategias v acciones
transformacionales en desde su area. Son esenciales las de
liderazgo, es imposible que el profesional de RRHH lleve a cabo
estas facilitaciones desde su entorno, serd efectivo, en la medida
que tenga lideres competentes, que entiendan el entorno de una
organizacion en su 360, y no exclusivamente el proceso de
resultados. Fomentar la adquisicion de lideres efectivos,
desarrollarlo y retenerlos, es el mejor aliado de la gestion del
profesional de RRHH.
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A DERILLOJ0 GG GLRONYE

QUIEN ES QUIEN Nos acercamos a nuestros Asociados

Conocemos a... Jorge Mateo

Areas de interés Formacion y desarrollo.
laboral Estrategia y Direccidon General.
Innovacién y personas.

Aficiones para el Mi familia.
tiempo libre Navegar a vela.
Correr.

Gastronomia.
Cultivar la amistad.
Devolver algo de lo que la sociedad me ha dado.

Jorge Mateo es Director
de ESIC Zaragoza

Lo mejor y lo peor Lo mejor: cuando alguien me recuerda la suerte que
del dia a diaen RRHH  tengo de tener el equipo que tengo.
Lo peor: cuando no llego...

Un libro Tres, siempre en mi cabecera: Una Historia de Espafia, el
Principe, y la Venganza de Don Mendo.

Una pelicula El Padrino.
Un viaje En tren, a cualquier destino...
Un consejo vital Creo que perdemos mucho tiempo en ver nuestras

carencias y errores, y dedicamos poco a valorar el don
que la vida nos regala cada dia.

Q888
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El futuro pasa por actualizar el presente

La realidad de los Recursos
Humanos avanza rapidamente, y
no tanto en cuanto a conceptos
nuevos como al modo en que se
supone que concebimos su
implantacion.

Oimos hablar de ideas que
parece que regiran el futuro de

la Funcién. Pero este futuro se Miguel Egido es miembro
e haI.Ia” todavia lejos, en mi d'e/ Consejo Editorial
opinién. Para comenzar a Nacional de AEDIPE y de la
la mente de quienes vislumbrar esa realidad, antes Junta Territorial de Aragén
ostentan la direccion serd necesario que actualicemos y La Rioja.
de las entidades”. el presente y comencemos a

preparar el escenario que haga posible dicha evolucién.

Como en todas las areas de la vida, siempre hay grupos de
innovadores que abren camino, grupos de seguidores que
democratizan los cambios y grupos reticentes que se debaten
entre asumir el cambio o quedar al margen del resto.

Es el segundo grupo el que marca la realidad, por su nimero y
relevancia. Y son éstos quienes deben asumir como propios los
conceptos de ese futuro que hoy se nos promete, y llevarlos a
la practica de un modo generalizado, de forma que
efectivamente sea una realidad para la mayoria de empleados,
o al menos para una parte lo suficientemente relevante.

Para que esto se produzca, la clave estriba en la mente de
quienes ostentan la direccion de las entidades. Cuando los
responsables de organizar el trabajo interiorizan las ideas
innovadoras, cuando realmente creen que una visién diferente

“..independientemen-

te de los resultados, la serd no soélo posible, sino también positiva, es cuando
innovacion supone emprenden acciones que marcan una diferencia. Y los
una intencion de resultados se reproducen vy distribuyen en cascada hacia

adentro y hacia afuera en la organizacion.

En cualquier caso, el cambio siempre tiene, al menos, una
vertiente positiva: independientemente de los resultados, la
innovacién supone una intencién de mejora, una inquietud por
intentar hacer mejor las cosas. Y ése es el mejor motor de una
organizacidon para continuar hacia adelante: la iniciativa de
qguienes la conforman, especialmente de quienes estdn al
mando.

Actualicemos el presente y estaremos poniendo las bases de
un futuro en el que las personas se beneficien del progreso de
una forma de pensar y actuar mejor.

mejora, una inquietud
por intentar hacer
mejor las cosas”.
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