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I Extracto:

A la Direccién de Recursos Humanos han llegado Directores procedentes
de todas las 4reas de la empresa. Quizd si hubieran adoptado la proac-
tividad de Ramén Huertas, protagonista de este ensayo novelado, podria-
mos haber hablado mucho antes sobre la nueva implicacién en el nego-
cio de esta funcién.

Con una estructura que se sumerje en el pasado, presente y futuro, este
trabajo nos pasea por la historia de un Departamento que ha sobrevivi-
do a las vordgines del management con mds o menos fortuna. En los 70,
se cuid6 del coste de la mano de obra y de su regulacién; en los 80, con-
sider6 a las personas como un recurso de la empresa... pero un recurso
mas; en los 90, pasé a definirlas como un activo, incluso con pretensio-
nes de aparecer en el balance; ...y en el siglo XXI, orienta su visién hacia
la propiedad del valor individual, que cada persona decide invertir en
una u otra organizacién... si es la propia, debe cuidarse tanto como se
cuida la rentabilidad de los accionistas.

Ramén Huertas lo intuy6 y nos lo cuenta a su manera, provocando la
reflexién sobre la responsabilidad de generar valor para la empresay la
sociedad por medio del «desarrollo sostenible» de las personas que la
componen. Su relato nos transporta con humor y profundidad profe-
sional por los vericuetos de una trayectoria que surje con dudas hasta
asentarse en un convencimiento, en una visién que nos regala como anti-
cipo de un futuro mejor... mejor para todos.
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2. Fundamentos del Modelo.

2.1. Definicion.

2.2. Bases de actuacion.

A.

moow

Identificar y transmitir a toda la organizacion los valores que debemos com-
partir.

Promover la cultura de evaluacion.

Facilitar el desarrollo de las personas.

Reconocer la aportacion individual.

Promover y valorar los estilos de liderazgo que refuercen la iniciativa-proac-
tividad e incrementen el rendimiento.

Promover la integracion y el compromiso.

3. Conclusiones.

NOTA: Mi agradecimiento por su colaboracién y aporte a todo el equipo de la Direccién
Corporativa de Recursos Humanos de Endesa, en especial a Victor QUEROL
ALARCON, y a todas aquellas personas que de palabra y ejemplo me han trans-
mitido sus experiencias para llegar a contarlas aqui.
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«Un texto anénimo de la Tradicién dice que cada persona en su existencia puede tener
dos actitudes: Construir o Plantar. Los constructores pueden demorar afios en sus tareas,
pero un dia terminan aquello que estaban haciendo. Entonces se paran y quedan limi-
tados por sus propias paredes. La vida pierde el sentido cuando la construccién acaba.
Pero existen los que plantan. Estos a veces sufren con las tempestades, las estaciones, y
raramente descansan. Pero, al contrario que un edificio, el jardin jamés para de crecer.
Y, al mismo tiempo que exige la atencién del jardinero, también permite que, para él, la
vida sea una gran aventura.

Los jardineros se reconocerdn entre si, porque saben que en la historia de cada planta
estd el crecimiento de toda la Tierra.»

Paulo COELHO, prélogo de Brida

I. ANTEAYER

El dia de mi cincuenta y seis cumpleafios deambulaba por el edificio de la central, haciendo tiem-
po con saludos a conocidos antes de acudir a una cita con el Consejero-Delegado (en adelante, CD).

«jQué sorpresal Me va a felicitar», pensé cuando me lo comunicaron. Segun rumores de pasi-
llo, nuestro paternal lider solia tener estas deferencias (con el personal directivo, naturalmente), segui
el grado de estima conseguido. No era yo muy dado a estas «patochadas», pero debo reconocer qt
me adulaba el ego, porque mi educacion empresarial no podia sustraerse a la cultura del entorno. Ni
cualquiera era llamado por tan alta autoridad. Y aunque quisiera resistirme, el prestigio a obtener
entre mis colegas cuando se supiera en la casa iba desmoronando mis convicciones.

Al entrar en el ascensor, estaba dejando atras casi cuarenta afios de un trabajo poco emocic
nante.

Presto a recibir el consabido abrazo institucional, saludé a Puri, la eterna secretaria, y pasé a
través del pasillo bajo béveda de cafién artesonada, que amenizaba un paseo triunfal hacia el habi
taculo del précer, lleno de marqueteria como recuerdo postumo del maestro ebanista, don Juar
Langarita, hoy ordenanza en la Fundacion de la empresa, tras la «tercerizacion» de los trabajos dt
carpinteria.
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—jAmigo Ramon! —exclamé el CD.
«jOh, Dios mio, ya no soy Huertas!», pensé.

Me saludé tan efusiva como artificialmente y me invité a sentarme en el lugar de los elegi-
dos, el sofa de cuero —con efluvio soplante al acogerme en su seno—, emitiendo una orden inmedia:
ta para ser agasajado con un café.

—Raman, Ramaén... Hacia tiempo que no nos veiamos, pero no he dejado de recibir muy bue-
nas noticias de sus éxitos. O es usted un buen directivo, o tiene muy buenos amigos, je, je.

Sonrei. Nunca se debe interrumpir un halago... a pesar de la ironia.

Comenzamos una retahila de preguntas y respuestas absurdas que querian ser corteses sok
la familia y otras aficiones, mientras tomabamos el café jamaicano importado exclusivamente para
la degustacion de los Consejeros y adlateres.

Llegué a sentirme incébmodo porque estabamos superando el peloteo por un cumpleafios e
intuia algo raro detras de sus interesadas sonrisas.

No podia imaginar el desenlace de la conversacion. Todavia hoy no acierto a encontrar una
sola razén que avale el nombramiento.

—Bien, bien, amigo Ramén. Hace muchos afios que contamos con su lealtad en esta empres:
y hemos tomado debida cuenta de ello. Queremos ser justos con los empleados como usted, que ha
sabido dedicar sus esfuerzos a que todo vaya bien. Por eso, estimamos un premio adecuado otol
garle una promocién en su carrera profesional. Como ya conocerd, don Pedro Santaeugenia nos dej
por jubilacién después de tanto tiempo ejerciendo su labor con una gestion intachable... asi pues,
guerido Ramon, desde hoy es usted el nuevo Director de Recursos Humanos de esta casa.

Tuve que tomar aire profundamente, antes de intentar alguna contestacién.

—No diga nada, Ramén, no diga nada. Sé que se siente abrumado. Terminese el café tranqui-
lo. Volveremos a hablar la semana que viene. Y tdmese el tiempo necesario para el traslado. Me pone
muy contento su aceptacién del cargo, lo que entiendo como otra prueba mas de su lealtad.

El CD se levantd, me atraganté con el café, me levanté, volvi a pasar bajo la boéveda arteso-
naday al llegar ante Puri:

—Seforita Puri, tengo el placer de presentarle al nuevo Director de Recursos Humanos de la
empresa, el sefior don Ramoén Huertas —habld con voz rimbombante, como quien arma a un caba
llero—. A partir de ahora, puede tener linea directa conmigo, no se olvide.
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Puri me sonri6 tan forzadamente que casi se le cae un pedazo del maquillaje.
También yo me habia olvidado de que era mi cumpleafios.

Decliné la invitacién de la secretaria para acompafnarme hasta el ascensor privado y busqué
el acceso a la escalera.

Mientras iba dejando caer mi peso en cada escaldn, lentamente, como quien machaca casca
ras de cacahuete desparramadas, intenté ordenar los mensajes. Por un instante, deseaba gritar a
paredes el éxito de un ascenso. Al segundo, me agarraba a la barandilla para superar el vértigo.
antes de llegar al piso siguiente, intenté encontrar oscuras maniobras de algiin chambelan que habrie
llevado al CD a tal nombramiento. Por cada planta descendida hasta llegar a la tierra firme, el pri-
mer deseo ganaba posicién en el debate, contrarrestado por el miedo al miedo y equilibrado por la
cémoda decision de acatar la orden de un superior.

Conforme iba domindndome la sonrisa irénica del gran CD en su papel de juez paternalista
que dicta sentencia irrevocable, pasaron por mi mente, a modo de confesion antes de llegar al cadal
s0, mis afios «al servicio» de la compafiia. Calcador, ayudante de delineante, delineante, proyectis
ta, Jefe de Obras, Jefe Técnico y Director de Zona. Es decir, con una meditacion muy profesional,
podia llegar a colegirse la trayectoria ideal para cumplir un retiro feliz en asuntos de personal.

iQué momento!

Pedro Santaeugenia se jubilaba como maximo responsable de Recursos Humanos, después c
haber cambiado sus tarjetas tres veces en los ultimos cinco afios. Su maquillaje se llamo Jefe Superic
de Personal, Director de Relaciones Industriales y, desde hacia seis meses, Subdirector General d
Recursos Humanos. Y con cada nominacion, su cuadradito en el organigrama subia mas y mas (nc
digamos de sus emolumentos), desde una patita bajo el Director Administrativo hasta las mismas bar-
bas del primer nivel jerarquico. Segin la carta de nombramiento del «dia después», no me asignabal
el mismo rango, pero si el area en su conjunto, y por supuesto promocionable en breve.tiEspo:
resultados en su desempefio, que no dudamos va a conseguir, supondran con la mayor brevedad €
reconocimiento a la responsabilidad que un cargo tan importante para la comparfiia merece...».

Alo largo de un mes, en el que floté entre las despedidas a Pedro y los agasajos en mi ante-
rior destino, me entretuve en buscar una pista de aterrizaje donde caer para comenzar la busqued
delrol de un Jefe de Personal. Naturalmente, en aquel ti&aporsos Humanas me sonaba
como nombre, mas bien lo entendia una caracteristica sanguinea (Rh), por no decir sangrienta, soni
do que hoy tampoco me parece buena musica, aunque por otras razones.

Antes de leer varios libros sobre el tema, lo que me aport6 algo de vocabulario y mucho de
incertidumbre, me entretuve en analizar la labor de Pedro Santaeugenia en su cuarto de siglo come
capode Personal. El buen Pedro fue captado tras una dura seleccion entre los principales amigos de
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nuestros Consejeros. Quiza pudo ser el elegido porque su contacto era una cufiada del Presidentt
Ya rondaria los treinta cuando llegé, de lo que me informaron en mi mesa de delineante a los seis
meses de su ingreso. Pasaron algunos afios hasta que conoci su firma en una Nota de Régimen Interic
en la cual me felicitaba por haber sido el empleado con mayor puntualidad en el ejercicio. Al poco
tiempo, la vi, tan preciosa en su barroquismo, en dos nuevos comunicados personales: una amones
tacién a mi colega de siempre por haber extraviado un plano de esencial importancia, y mi nombra-
miento como Jefe de Obras de la Zona Oeste.

Pedro ostentaba un doctorado en Derecho, habia sido, y siguié siendo durante bastantes
afios, profesor universitario de Derecho del Trabajo, y respondia al clasico perfil del hombre cre-
cido entre Leyes, Reglamentos, Decretos y Procedimientos, recto y justo, austero, inflexible para
sancionar, lento para gestionar y habil para ahorrarle unos durillos a la empresa retrasando los
ascensos y utilizando los impresos caducados como papel borrador... una buena persona alinea
da con la cultura paternal de una empresa asentada en el mercado y sin problemas para engord:
los dividendos lustro a lustro.

Su mayor mérito, nunca escuchado de su bocaesoaonflicto sindical, por medio de la
estrategia deaguantar hasta que podamos, incluso admitiendo pequefias revueltas, que otorgan al
personal mayor sensacion de protagonismo durante un tiempo, para llegar al acuerdo justo sin ceder
en lo importante: el Reglamento de Régimen Interior».

Con estos modos, Pedro habia creado una politica implicita, que se basaba en el reconoci-
miento técnico, orientada a la tarea y a la disciplina, burocratizada en el conducto reglamentario,
tendente a la inmovilidad de grupos profesionales y proclive a los silencios sumisos en el cumpli-
miento de las Normas como mayor mérito para obtener el reconocimiento.

—Ramon, eres el mejor lider de Recursos Humanos de esta santa casa.

Asi escuché por primera vez la expresion «Recursos Humanos». Pedro, ante mi peticion de
gque se acercara por la Zona Oeste para ayudarnos a resolver un conflicto en la interpretacién de
nuevo Convenio, habia conformado una Comisién al efecto, radicada en nuestra sede central, natu:
ralmente, en la que me incluyé como representante de la parte operativa. Después de una fuerte negc
ciacion sobre el asunto, donde el entonces Director de Relaciones Industriales aplicé su estrategia
completa, me senti como paisano de otra galaxia al exponer posturas que colocaban en la cara d
Pedro una grave expresién de perplejidad. Entonces, y hoy pienso lo mismo, defendia soluciones
que respetaban las normas del Convenio con criterio profesional. Es decir, proponia distintas reor-
ganizaciones encaminadas a obtener el maximo de productividad. Para ello, los trabajadores debiar
asumir alguna responsabilidad més, llevando adelante tareas con menos supervisién. El acuerdo fina
se tradujo en nuevos ascensos a capataz, por lo que nuestra media de coste subia un par de punt
por encima de lo pactado en el Convenio. Pero no debia preocuparme, que esto no seria tenido e
cuenta en el Informe Anual de mi Gestion.
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En la comida de confraternizacion por llegar al consenso justo, todos felices y satisfechos
menos yo, en presencia de Santaeugenia, quien puso cara de circunstancia, un miembro de la par
social, un sindicalista joven, lanz6 aquella frase en los postres.

Como no entendi bien lo de «lider» ni lo de «Recursos Humanos», pero su tono inducia un
contenido de loa, le sonrei en clave de pardillo y cambié de conversacion... aunque sirvié para poner-
me a la altura de los otros comensales en materia de complacencia.

Més o0 menos, hacia mi cincuenta y siete cumpleafios, empecé a comprender qué quiso decir.

Pasaron los dias de felicitaciones y despedidas, y trasladé mis bartulos al despacho de la plan
ta 4.2, donde relucia como nuevo el cartéditector de Recursos Humanaoson un espacio mas
clarito en la pared donde podrian caber el «Sub» y el «General». La primera reaccién de Margarita,
la secretaria, fue preguntarme qué encargaba a la cafeteria para mi desayuno. Cuando le dije que 'y
venia desayunado de casa, fruncié el cefio y se marcho refunfufiando. Su segunda accion fue rech:
zarme una entrevista con un sindicalista que «no tenia cargo». Decirle que me consultara antes di
tomar esas decisiones sobre quién debia verme 0 no supuso el mayor agravio secretarial que pud
cometer. A los pocos dias, me enteré de que en el edificio la llamaban «inclita Directora Adjunta,
abreviado como «la incli».

Tomé asiento, suspiré y me dediqué a explorar la mesa, muebles y papeles. Al cabo de unas
horas, decidi llamar a los distintos jefes del equipo. Como conocia a dos de los tres, me sorprendic
que los alegres saludos de antafio se convirtieran en timidos balbuceos de sumision. En fin, lo obser
vé con mi mejor sonrisa y durante mas de tres meses me dediqué a ver cdmo se organizaba la cos
en aquel departamento «sagrado».

Hubo una anécdota digna de aparecer en el@hbiness. La primera vez que entré en la ofi-
cina de Personal me senti revestidoodglelocardenalicio. Abri la puerta y la primera cabeza que
levanté la vista salté hacia el techo y mandé a su cuerpo la orden de ponerse en pie y tensarse e
posicién de «firmes». Fue uno, otro, el de mas alla... Salio el Jefe, me salud6 diciendo «¢cémo no
me has avisado que venias?», y con un gesto indicd que se sentaran. Sdlo falté que me besaran
anillo. Alucinante.

Mi experiencia operativa no tenia nada que ver coeerseio central Los dias pasaban con

una rutina tediosa y mi labor podia centrarse simplemente en firmar, firmar y firmar. Apenas nadie
se acercaba por mi despacho, salvo Margarita con la carpeta de cuero repleta de documentos, gent
ralmente farragosos, sin un informe resumen, que yo debia rubricar mientras ella me miraba hiera-
tica pidiendo prisa para irse a comer. Si le decia que los dejara sobre mi mesa, con la intencion de
analizar su contenido... refunfufiaba dejando adivinar silenciosos improperios. TC1, TC2, NRI (Notas
de Régimen Interior), algunas felicitaciones, bastantes amonestaciones, ningin despido, ascenso
para dentro de tres meses, traslados...
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«Ocupado como estaba siempre..., el rey demoraba la respuesta, y... pedia un informe
fundamentado por escrito al primer secretario, que, excusado serd decirlo, pasaba el
encargo al segundo secretario, éste al tercero, sucesivamente, hasta llegar... ala mujer de
la limpieza, que opinaba de acuerdo con el humor con que se hubiera levantado.»

José SARAMAGO, El cuento de la isla desconocida

Pude dedicarme a sestear... No.
Pude dedicarme a vivir del «peloteo» para alcanzar la categoria de Subdirector General... No.
Pude dedicarme a disfrutar del poder... No.

Tratar los Recursos Humanos no me cuadraba con las tareas de asignar nUmeros de matricu

la, pagar a la Seguridad Social, condescender con los sindicatos y llenar los expedientes de sancio
nes, retrasos, ausencias, permisos y vacaciones.

En esos momentos, no tenia ninguna idea sobre como cambiar el enfoque de la funcién. Analizar

las tareas que habia dejado muy bien organizadas Pedro sélo me aportaba desazén. Tampoco pod
buscar referencia entre colegas, porque ain no conocia a nadie. Y desde luego que el CD no iba i
servirme de inspiracion.

Asi, como accidn mas concreta e intuitiva, regresé a mis andanzas profesionales y me hice

una lista de hechos en los que pudiera haberme visto en el papel de Jefe de Personal ante los distir
tos equipos que habia tenido a mi cargo.

-240 -

< Con 23 afios, recién terminada la carrera, me nombraron Jefe de Obras y no tenia idea de

gué hacer. Todo mi equipo, los «subordinados», como entonces se llamaba a los miembros
del equipo, con ese tonillo militar de disciplina y sumisién, eran mas veteranos y expertos
en las tareas que yo. Pasé algunas semanas intentado que aceptaran mi autoridad, pero corr
ni yo mismo me la creia, me observaban como un intruso jovenzano sobrevenido a jefe por
obra de algun conocido en la Direccion... Hasta que decidi un buen dia, después de algu-
nas noches durmiendo mal, ponerme el «<mono» y salir con ellos a la calle, coger el pico o
el destornillador, subirme a las escaleras, almorzar un bocadillo de tortilla de patata y hablar
bien de futbol y no tan bien de la empresa. Casi todos ellos hicieron de maestros conmigo,
se reian al verme algunos callos en las manos o cuando les confesaba mis «agujetas», y me
empezaron a llamar Ramén en lugar de sefior Huertas. Pues bien, consegui que me vieran
como un «jefe cojonudo» y mas adelante, llegaron a pedirme que saliera de mi despacho a
menudo para, al menos, acompafarlos en sus almuerzos.

Durante una huelga de las que Pedro Santaeugenia permitia, tuvimos una crisis de trabajo.
Los servicios minimos no funcionaban, los Delegados de Personal habian inundado el cen-
tro de papeles con acusaciones, insultos y arengas contra la empresa, estabamos literal-

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 224

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



GESTIONAR PERSONAS | José Antonio Prades Villanueva

mente parados y los clientes calentaban el teléfono. Si no solucionabamos los asuntos urgen-
tes, corriamos el riesgo de perder a la mayoria de ellos. A pesar de que nuestra Comision
Econdmica habia prohibido a todas las sucursales que tuviéramos relacion con los repre-
sentantes sindicales, decidi llamarlos para invitarles a comer. Pero tal como estaban las
cosas, debia ser delicado y confidencial en la comunicacién, asi que me quité la corbata y
el traje de «centuridn» y, vestido con vaqueros, me personé en la oficina del Comité de
huelga. Vi caras de sorpresa y espanto, pero accedieron a escucharme, por supuesto, tam
bién a ir a comer juntos en el mesoén de alli cerquita, y con un buen plato de ternasco con
patatas a lo pobre, pudimos llegar a un acuerdo confidencial que garantizé un servicio sufi-
ciente para cubrir las necesidades de emergencia.

» Habia conseguido formar un buen equipo de trabajo... aunque la cultura imperante en la
empresa no nos permitiera liberarnos de sus ataduras. Cada uno era responsable de su
tareas y, a su vez, mediante reuniones periddicas, todos aportdbamos ideas con la mejor cri-
tica constructiva para mejorar los resultados de los demas y, por consecuencia, del
Departamento. Pero aun existia la paralisis y cierto deje de servilismo a la jerarquia. Un
lunes, supuestamente después de la reflexion del fin de semana, mi mejor colaborador entré
a mi despacho con cara de miedo. Estaba descompuesto y no sabia como comenzar el rela
to. Le invité a sentarse, pero no consegui que me mirara a los ojos. Poco a poco, con la voz
rasgada, me contd un grave error suyo en un presupuesto que repercutia en algdn millén
de pérdidas para la empresa. Hizo un planteamiento de culpabilidad asumida extendién-
dose en detalles que justificaban la falta de informacién para llegar al error. Evidentemente,
gueria que propusiera la menor sancion posible. Le escuché sin interrumpirle y mi prime-
ra palabra fue: «Gracias». Continué sin pausa. «Gracias por ser tan sincero conmigo. Traete
todos los papeles y vamos a ver entre los dos cdmo lo solucionamos para que no vuelva a
ocurrir». Si hubiera aplicado los criterios paternalistas que me ensefiaron, lo habria conso-
lado con palmaditas en la espalda, habriamos emitido un informe en el cual se habria humi-
llado hasta el limite confesando su mala gestion, y al cabo de unas semanas, le habria entre
gado una carta de la Direccién de Personal, sobre la que podria haberme apoyado para
hacerle notar que mi intervencién habia suavizado su condena. Al no haberlo hecho «tal
como me ensefiaron», hoy esa persona es Director de Zona.

e Cuando me nombraron maximo responsable en la segunda Zona donde ejerci como Director,
también llego recién nombrado un dicharachero Jefe Administrativo. En primer lugar, no
me gustd su excesivo deseo de agradarme, pues ya habia llegado a la conclusion de que
quien mira con adulacion hacia arriba es un dictador hacia abajo. Y por otra parte, siempre
ponia encima de mi mesa todos sus problemas sin propuesta de solucién. Eso si, muy bien
documentados y repletos de informes, gréaficos y demas trabajos administrativos. Dejé de
recibirlo durante una semanay aguanté el tiron. Sé que hablé pestes de mi durante esos dia
y que sus empleados estuvieron a punto de presentarle la dimision por lo pesado que se
puso. Al viernes siguiente, lo cité. Entrd, como era de esperar, con sus problemas bajo el
brazo. Después del saludo, tan empalagoso, le invité a dejar sus papeles sobre la silla y sali-
mos a tomar un café. Me pareci6 verle engordar por segundos, sobre todo al caminar jun-
tos por el pasillo ante el resto de personal de la oficina. Con el cortado humeante, le hice
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saber mi rechazo por su actitud de sumision y de falta de responsabilidad con la tarea que
su cargo requeria. Estuvo a punto de ponerse de rodillas para pedirme perdén. Se calmé
algo cuando le pedi que me tuteara. Acordamos que a partir de ese momento las decisio-
nes sobre su trabajo eran suyas, no mias, y que si era necesario, le propondria asistir a ur
curso sobre como resolver problemas. Aceptd, y en un afio, pude constatar que él también
habia delegado responsabilidades con su equipo y que se iba ganando el respeto entre los
miembros de su equipo.

Después de buscar en el recuerdo y encontrar no solo estos hechos, sino también otros que pa
pudor no quiero relatar, llegué a la conclusion de que la labor que debia exigirme desde mi nueva
posicion tenia mucha relacion con los resultados buscados en esas acciones. Tenia qoenver con
fianza, es decir, con darle la vuelta a la premisa «vigilalos, son unos vagos y te la van a hacer» pare
colocar la de «todo el mundo es bueno por naturaleza»; lo demés es excepcion, no la norma, y habi:
que tratarlo como tal.

Empecé dando tumbos, una propuesta por aqui, un pequefio plan por alla, pero nada se movia
laimagen de Recursos Humanos no cambiaba y me invadia la insatisfaccion. Utilicé las mismas tac-
ticas que habia conocido, comunicados, notas en los tablones, alguna charla a la gente de mi ofici-
na, intentando cambiar algo... algo, no sabia qué. Intenté una relacién menos formal con los sindi-
catos y no me hicieron ni caso: teniamos convenio por dos afios mas y se cumplia como siempre, ¢
rajatabla, por lo tanto, segun ellos, ¢ para qué ibamos a cambiar? Mejoré los procesos administrati-
vos, ordené los expedientes, consolidé relaciones con el INSS para paliar algun retraso en las liqui-
daciones, sustitui las sanciones por conversaciones tripartitas entre Delegados sindicales, denuncia
dor y denunciado, fui arrinconando el Reglamento de Régimen Interior... Me sentia en un fracaso,
todo estaba igual que antes, y habia dejado transcurrir casi un afio de gestion.

«Si los profesionales de Recursos Humanos creen que su finalidad no es nada mds que
ser responsables de la administracién de una funcién dada, se estdn apartando a si mis-
mos de una carrera verdaderamente estimulante y reconfortante.»

Jac Firz—eNz, El Valor Afiadido por la Direccién de Recursos Humanos
Las consultoras, agiles perseguidoras de clientes potenciales, debieron encontrar mi nombre
en algun TC y me incluyeron en su lista: recibi una convocatoria a un rimbombante Congreso: «Las
Personas, Unica garantia de futuro». Me llamé la atencién un programa dirigido a Directores de
Recursos Humanos donde no se mentaba el ambito laboral, ni la jurisprudencia en temas de ayuda:

sociales, ni cédmo considerar el pase de la Incapacidad Transitoria a la Invalidez Provisional al tér-
mino de los dieciocho meses, evitando los seis de prérroga.

Decidi asistir y bendita la hora.
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La primera mafiana me aburri como un lapicero en la mesaliEcker No entendi nada
porque tal como estaba previsto no se hablaba de néminas, ni de sindicatos, ni de sanciones. En un
ponencia, crei entender algo en términos de psicologia, nombraron a un takiReggr bl teoria
sobre las empresas como seres Wwarse, adjudicandoles inteligencia. Escuché algo asi como pen-
samiento sistémico, modelos mentales, dominio personal, fragmentacion... Casi me arrepenti de
haber pagado las doscientas mil pesetas. «jQué derroche!», pensé.

Pero llegd la hora de la comida y fue el comienzo del principio. Se celebraba en el mismo
hotel, segui las indicaciones de una simpatica azafata y apareci en un salon salpicado de mesas redo
das. Al no conocer a nadie, me senté en una esquinada. Vi como poco a poco las demas se iban lle
nando y me iba quedando solo en mi timidez. Pero casi a la vez que el camarero servia el primer
plato, un muchacho que rondaria los treinta tomé asiento en la silla de al lado. Comenzamos una
conversacion banal... hasta el segundo plato. Se llamaba Juan y me parecié verle alma de puesta
tierra. Me explicaré. Después de haber volado con graves teorias y altas palabras, Juan, quizd com
angel venido para ayudar, tradujo en frases llanas las filosofias de escuela superior que los ponen
tes habian expuesto. En las siguientes sesiones, el aburrimiento cambi6 por expectacion, y en la clau
sura ni siquiera me quedé a tomar la copa de rigor, me volvi al despacho y me enclaustré presto ¢
descubrir las claves del futuro de las personas en mi santa casa. Encontré significado a «lider» y
entendi el porqué de «Recursos Humanos», rellené varios folios que acabaron llenando la papeler:
y a las dos de la madrugada culminé un plan de accién que iba a revolucionar la compaiiia.

«Dicen, con razén, que iba a cometer una locura, pero estaba decidido a realizar mi teme-
rario propdsito, adoptando antes todas las precauciones posibles.»

Robert Louis STEVENSON, La isla del tesoro

II. AYER

Han pasado siete afios desde entonces y dentro de dos dias me prejubilo. Paloma Ramirez, ur
joven muchacha, me va a sustituir, psicloga, master en muchas cosas, inglés nivel nativo... Le dese«
suerte y, sobre todo, creo en su honestidad. No pretendo que sea un «clon» mio, y de hecho no lo va
ser, seguro, porque sus objetivos se han ido creando por un camino muy distinto al que yo recorri. Tengc
dudas de si puede ser mejor o peor, pero este dilema es la enfermedad heredada de tanto tiempo me
do en una cultura donde «el jefe siempre tiene razon». En realidad, pienso (otra cosa es sentir) que tod
lo nuevo esta mejor adaptado a las necesidades, pero yo no voy a vivir las necesidades de lo nuevo.

Sé que Paloma va a continuar nuestro Plan Estratégico de Recursos Humanos hasta su implan
tacion plena y que se convertir4 en una lider consolidada en cuanto frene el impulso de la juventud
y sepa escuchar mejor a los veteranos. Ira aportando credibilidad a nuestras acciones y encontrar
clientes internos, cada vez mas, en cuanto las practicas vayan respondiendo a la demanda.
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Paloma no sabe nada de néminas ni de Seguridad Social, tampoco quiere entender, por-
que, siguiendo a EkRzBeERG (La motivacién en el trabajel1959- ¢ cuando?, si, 1959, hace cua-
renta y dos afios), dice que va a trabajar sobre los factores motivacionales y no sobre los facto-
res de higiene, es decir, segln mi criterio, quiere actuar en la Inversién, en la creacion de valor,
y no en el Mantenimiento. Quiza sea peligroso, pero es una apuesta firme y consistente. Segin
sus palabras, partiendo de cero, quiere fundamentar su actuacién en aquellos factores que miret
hacia el avance, los que permiten crecer, y no hacia aquellos que Unicamente permiten no retro-
ceder... hasta el punto de que va a delegar el peso de la funcién negociadora con los sindicatos
en la Direccion de Asesoria Juridica, que para eso son abogados. Incluso en su proyecto entre
externalizarel célculo y pago de sueldo, con el control en la Direccion Financiera. Es decir, si
pasado mafiana Pedro Santaeugenia sale de su retiro en Cantabria, buscara asilo en el Monaster
de San Millan de la Cogolla.

Hasta llegar aqui, de la mano de Paloma en las nuevas técnicas, hemos pasado por mucho
obstaculos y varios reconocimientos.

Después de aquel Congreso, decidi convocar a los miembros de mi Diregois aur-
sos inductivos. Tomé ejemplo de los que pregonabaguias para involucrar a los directivos
en la moderna gestidn, con temas como Liderazgo, Trabajo en Equipo, Negociacién Efectiva...
En mi empresa, no podia comenzar con semejante agresion a los valores instaurados. ¢ Comc
podia suponer, pobre de mi, que nuestros altos ejecutivos estaban necesitados de formacioén... ¢
lo sabian todo? Cambié los destinatarios, si, no fueron los directivos de la casa, sino los compo-
nentes, todos, de mi Direccion. Recibieron la propuesta con cara de susto, pero con mucha sumi-
sion. «Mis chicos» no iban a poner pegas a una propuesta del gran jefe. «Lo que usted diga, don
Ramon», repitieron hasta la saciedad. jAh!, pero el asombro se salié de los limites cuando les
dije (y lo cumpli) que yo iba a ser un alumno més en la clase, porque del contenido del curso
tampoco tenia ni una minima idea.

Los consultores que contraté me propusieron el titulo del curso «Por un nuevo paradigmas.
jJa! Volaban casi tanto como yo el dia de mi cincuenta y seis cumpleafios. Y eso que convoqué a
varias instituciones, entre ellas Escuelas de Negocios de importantes Universidades, y crei elegir
aquella que mejor podia adaptarse a nuestra cultura tan tradicional (por no escribir vetusta, provec-
ta o senil). Cambié su consejo, tan excesivamente avanzado, por «Nuevas Técnicas de Personal
para conseguir credibilidad en la casa y que los «chicos» asistieran convencidos. En la presentacion
sélo en la presentacién y no en el manual o en algun papel, le afiadi el subtitulo «Técnicas para un:
ilusién de futuro». Dudé por lo de «ilusion... pero lo mantuve. Deseaba enviar desde el principio
un mensaje alejado de lo racional, intentado que mi gente se adhiriera a la propuesta con algo mas
que la obligacién de asistir. Fue duro, incluso violento, porque el ambiente creado por los monito-
res fue dando «cancha» a todos para expresarse con sinceridad para debatir, discutir y, sobre todc
reflexionar, algo inédito en nuestra cultura de tantos afios. Y las opiniones surgian contradictorias,
unas con miedo, otras con toda la rabia contenida en nuestro clima de castracion (perdon, quiza exa
gero, pero no quiero corregirlo), y muchas de ellas, con una honestidad profunda y no tan alejadas
del sentido que pretendiamos impulsar.
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Puedo asegurar que después de las méas de doce jornadas a lo largo de ocho semanas tod
entendieron el nuevo paradigma. Unos desde lo mental, otros desde lo visceral y algunos desde Ic
emocional. Como minimo, conseguimos crear entre nosotros el modelo que pretendia extender: par-
ticipacion, innovacion y premios por el mérito, como base para llegar a algo mas profundo... aun-
gue entonces no sabia qué.

Detecté y reciclé a nueve personas de los asistentes, entre ellas a uno de los jefes que me hicie
ron aquella cuasirreverencia el dia de mi llegada y que hoy me tutea y es capaz de rebatirme, que
pasaron al nuevo Departamento de Desarrollo de Recursos Humanos, nombre que me costo oficia
lizar por la dura oposicion de la Direccién de I+D (se entiende, ¢verdad?, ¢desde cuando el «desa
rrollo» podia partir de un &rea no técnica?). Paloma era la responsable de la consultora que disefié
impartié el curso. Acepté mi ofrecimiento para ser Subdirectora y lider, con todas las letras, de mi
proyecto.

Hoy podemos decir que tenemos implantado el Plan, donde se incluyen, con mayor o menor
consolidacion distintos programas como la Direccion por Objetivos, la Evaluacién del Desempefio,
el Sistema de Retribucion...

Otros hechos, sin duda, favorecieron el crecimiento de este nuevo modo de gestionar perso-
nas: la recesién econdmica y el cambio de CD. Los cambios son mas rapidos si existe una presior
externa que empuja la imprescindible necesidad para ser de otra manera. Es algo asi como dejar d
fumar porque has sufrido un infarto. Pues bien, nuestra empresa sufrié el infarto que provoco el cam-
bio de mentalidad personalizado en un nuevo CD (Consejero-Delegado, ¢ recuerdan?).

Tocamos suelo, estuvimos a punto de desaparecer tras una suspension de pagos y no habi
mas remedio que encontrar otra manera de hacer las cosas. Ramiro Azpilueta, el nuevo CD, intuie
gue algo tenian que ver las personas en esa marafa de rudimentos empresariales. Al segundo dia
su toma de posesién, me llamé a su despacho (jsorpresa!, habian cambiado muebles y secretaria)
en un reuniéon de menos de hora y media me disefié algunos trazos de cémo veia el horizonte y, Ic
mas importante, de como queria que Recursos Humanos participara en el camino hacia alli. Sali for-
mando parte del Comité de Direccion, ahora bien, con el ruego exigente de crear un cuadro de mandc
donde los indicadores convirtieran auiestion de fen algo presentable ante los accionistas, que
miraban lapelacon amenazas de inyeccion letal. Incluso en tres ocasiones desde entonces le he
acompafiado frente al Consejo de Administracion para convengqeaadanayoue tal o cual inver-
sion en tal o cual programa de nuestro Plan.

Ante una crisis, la primera opcidn a considerar es la reduccién de costes y, entre ellos, el de
personal. No pude oponerme, los niUmeros cantaban, nuestras ratios duplicaban en muchos casos
las del sector, asi que no hubo otra solucién que preparar con urgencia un plan de salidas, que ho
todavia permanece. Obijetivo: disminucién del 25%, en numeros redondos pasar de 1.500 emplea-
dos a 1.100 en un plazo no superior a cuatro afios.

Pero me planté muy duramente, tanto que me jugué el puesto.
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Cedi al plan de prejubilaciones durante un afio... para ver desfilar por caja a mis compafieros
de quinta, algunos con lagrimas en los o0jos, mientras otros «jovenes prometedores» se frotaban las
manos invadiendo sus despachos para meter la pata varias veces en el primer mes. Cuando ya habii
salido o apalabrado su salida los mayores de 58 afios, ain quedaba por cumplir el 33% del objetivo.
iPrejubilaciones a los 55! jNo, a los 50! jDespidos! jDespidos!, bramaban en el Comité de Direccion.
En una semana intensa, Paloma y yo presentamos una opcion para llegar a ese objetivo. Nadie qu
saliera iba a hacerlo bajo presiéon. Consultamos a todos y cada uno de los sesenta y tres Jefes de Are
de la empresa para determinar las plantillas 6ptimas, estudiamos segmentadamente su composicio
y nimeros sobrantes, y casi llegamos a conocer vida y milagros de cada uno de los 1.250 emplea:
dos en alta en ese momento. Debo dar las gracias a la implantacién de un sistema informatico que
tres meses atras habiamos comprado y redisefiado con cierta dosis de adivinacién ante lo que se av:
cinaba.

Nos comprometimos a que en veinticuatro meses cumpliriamos el objetivo, con un ingreso de
50 personas, es decir, debiamos lograr la desvinculacion de casi 150.

Anticipo que llegamos al 96% de cumplimiento, con acuerdo sindical y con solamente 8 bajas
forzadas. ¢ La solucion?... Primero: mas de un mes para lograr que los sindicatos entendieran nues
tro plan (un secreto: mi mejor apoyo fue aquél del «mejor lider», ¢ recuerdan?); nuestro plantea-
miento se basd en nimeros reales y transparentes, haciendo hincapié en el respeto a las person
durante todo el proceso. Segundo: junto con el Director de cada Zona, y con presencia del CD en las
dos primeras reuniones, explicamos el plan a todos los trabajadores. Tercero: asignamos a cada Zon
un responsable de la Direccion de Recursos Humanos con un interlocutor de la linea para que ase
soraran individualmente a los empleados que lo solicitaran. ¢ El resultado?... seis meses de goteo
tres de impulso y después, avance, avance, avance... hasta llegar al nimero de 142 bajas.

Esto en cuanto a indicadores para nuestro Consejo de Administracion. Para la empresa, hay
otros valores afiadidos (el VAGP: valor afiadido de la gestion de las personas; luego les cuento).

¢ La estrategia? Aristoteles... Si, el filésofo y su teoria: comunicacion estructurada con credi-
bilidad, emocién y argumento, y ello sazonado del mas efectivo condimento: verdad y comprension
hacia las personas, programa a la carta, atencion individualizada. Proporcionamos indemnizaciones,
propusimos excedencias, ayudamos a crear emprendimientos autébnomos, dimos formacién para cam
biar de especialidad antes de la salida... Dicen que sediaiplacementodio los anglicismos y
desde aqui insto a la Real Academia de la Lengua para que agilice su trabajo en forma proactiva y
nos provea de nuevos términos antes de que nos invadan las palabrejas sin sentido—. Yo lo llamarit
sentido comun. Juro que no conocia el término cuando puse en marcha el programagper® los
tienen la habilidad de poner nombre y estructura sencillos a practicas que alguien lleva implantan-
do con éxito varios lustros.

Les contaré un caso curioso, quiza el mas representativo de los que ocurrieron en la «aplica-
cion del sentido comun»: uno de los empleados nos solicitd media jornada de permiso y el pago del
ultimo afio del Conservatorio; hoy es violinista en una orquesta publica. Sin comentarios.
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&Y qué es el VAGP? La Direccidon Econdmica-Financiera se asombré con el TIR y otros indi-
ces mas que aceptables del Plan, lo que hizo subir el prestigio de nuestra Direccion en la empresa
nos facilité el apoyo posterior a las acciones que disefiamos. Pero la idea de este Plan surgio por otra
razones, también empresarias, sin duda: con las prejubilaciones, en primer lugar, la empresa pierde
experiencia y memoria historica, los valores que minimizan los errores; en segundo lugar, son igua-
litarias, lo que convierte lo legal en injusto, porque se van quienes no quieren irse y se quedan quie-
nes querrian marcharse; en tercer lugar (y ahi comienza el VAGP), si quien se va lo hace con des:
contento, se le pone un broche de carbén a una trayectoria casi siempre ejemplar, y... ¢,como se qued:
los que se quedan?, ¢en qué clima va a desarrollarse el trabajo si sabes que el esfuerzo es «recol
pensadox» con esa salida por la «puerta falsa» cuando méas estas aportando? El VAGP sube de pe:
cuando los antiguos compafieros visitan los centros con cara de satisfaccién contando lo bien que
han sido tratados y lo bien que les va en la nueva situacion. Personalmente, he recibido tres testi-
monios de agradecimiento —uno del musico—, porque nuestra iniciativa les habia ayudado a encon-
trar una nueva orientacion, mas ingresos o algo mas... mejor de lo que nuestra empresa podia darle
Esto significa adids a la prepotencia del paternalismo y a la conversién en «dioses» que casi siem-
pre tenemos los empleadores. Esto es VAGP, no soélo para la empresa, también para las persona
ayudandolas a crecer con autonomia, sin pensar por ellas, sin fantasmas sobreprotectores que nc
erigen en héroes salvadores de puestos de trabajo.

Estas reflexiones ante el éxito dieron pie al Documento Estratégico de Recursos Humanos,
cuyo redactado comienza de la siguiente manera:

«El valor de nuestra empresa depende del valor en equipo de todas las personas que
la componen. El valor en equipo significa la suma sinérgica de cada valor individual
puesto al servicio del proyecto. Pero deseamos que ese valor individual se genere con
pautas de desarrollo basadas en el esfuerzo, en el deseo de superacion, la creatividad,
la innovacion y la autonomia. Queremos crear un proyecto de futuro que comparta los
logros con cada unos de sus integrantes, dando mérito al aporte personal y potenciando
el crecimiento sostenidokl prefacio quedo ilustrado con esta cita de Franei®B

«El que no aplique nuevos remedios, debe esperar nuevos males, porque el mayor inno-
vador es el tiempo».

Este Documento naci6 en dos paginas después de trillarlo entre todos los componentes de le
Direccion, de subirlo y bajarlo a la oficina del CD, de entregarlo a todos los Directores para que lo
comentaran y debatieran con su gente y de que me lo devolvieran con la mayor variedad de apoyo:
y criticas.

En sus parrafos comencé a incluir la intuicién de la que hoy estoy convencido y que desa-
rrollaré mas adelante: el ambito empresarial debe crear el ambito idéneo para proporcionar
progreso a las personas y el Director de Recursos Humanos debe convertirse en el catalizado!
que logre la aleacion idénea entre las necesidades de la empresa y las necesidades de sus int
grantes.
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Aquellas lineas dieron pie al primer Plan Estratégico donde establecimos herramientas, accio-
nes, hitos y objetivos. Quiero resefiar que, con la mejor voluntad, Paloma me atiborré de propues-
tas de «alta escuela» para incluirlas con metas de cumplimiento a corto plazo. Su impulsividad y
convencimiento la hubieran llevado a generar una revolucién «sangrienta», olvidandose del punto
de partida de nuestra cultura. De haber aceptado sus contenidos y calendarios, habriamos converti
do a nuestra empresa en una torre de Babel y quién sabe si con una guerra sin tregua. Pude conve
cerla de que «una verdad dicha a destiempo puede convertirse en mentira» y acordamos marcar €
tempoadecuado con las dosis precisas.

«Principio administrativo: No precipites el crecimiento; elimina los factores que limitan
el crecimiento.»

Peter SENGE, La quinta disciplina

El primer afio solamente lo dedicamos a cursos, charlas y reuiridnesvascon los man-

dos para explicarles y demostrarles como el nuevo entorno requiere nuevas formas de relacién cor
la tarea y con la empresa. Enfocamos nuestros esfuerzos a comunicar los comportamientos inclui-
dos en nuestro documento, intentando crear valogsesque orientaran en una forma homogénea

las actitudes de nuestra gente. Comencé a consensuar en el Comité de Direccién una Declaracion d
Futuro, donde incluiriamos dicho Sistema de Valores como un todo integrado con los Planes Estratégicos
de la nueva realidad de la empresa. Logré arrancar del CD la redaccion de una Vision y una Mision,
acordes con las definiciones de la literatura «managerial» y separadas de los Objetivos Generales, \
una vez involucrado el Comité en este asunto, lancé la idea de trabajar con todos los directivos pars
llegar a una redaccion del documento de Valores, es decir, fijar unas directrices sencillas para poder
comunicar a toda la organizacién qué orientacion actitudinal era la adecuada para conducir nuestro
barco en aguas turbulentas. No voy a contar la sangre, sudor y lagrimas que me costé empezar, per
si el resultado: conformamos cuatro grupos de trabajo que en tres meses llegamos a un acuerdo pai
divulgar lo siguiente:

Nos encontramos en una situacién compleja que debe ser acometida con unidad. Hemos
creado un nuevo proyecto empresarial que requiere nuevos fundamentos y que sélo ten-
dran éxito con el compromiso de todos y cada uno de los integrantes del proyecto. Para
ello, nuestra orientacién debe ser sélida y homogénea, regida por los siguientes Valores

1. Desarrollo de personasl progreso de la empresa depende del crecimiento de sus
componentes.

2. Orientacién al cliente:nuestras actividades se disefian para satisfacer las deman-
das del cliente (externo e interno).

3. Calidad: respondemos por un producto final como consecuencia de un proceso eje-
cutado con criterios de eficacia.
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4. Trabajo en equipoia colaboracion se desarrolla en un ambiente que propicia el
desarrollo de acciones colectivas que superan el resultado de acciones individua-
les.

5. Innovacién: fomentamos las ideas que aporten nuevas soluciones en el nuevo entor-
no.

6. Integracion: cada accidn incluida en un proceso influye decisivamente en la glo-
balidad de la empresa.

7. Creacion de valorsoélo entendemos el esfuerzo enfocado a la agregacion de valor.

jCuanto me alegro de haber empezado asi! Sea emocional o0 mentalmente, habia conseguidt
involucrar a todos los directivos en la creacion del sistema que iba a regir las pautas de comporta-
miento a largo plazo en toda la organizacién. Sabia que si no lograba incluir en mi proyecto a los
responsables de la empresa, dificilmente podria llevar adelante la gestion del cambio propuesto.

Asi, nuestros esfuerzos se dirigieron nuevamente a la comunicacién. Fueron meses de viajes,
charlas, debates... Verdaderamente, aquellas palabras eran un aldabonazo entre los buenos mand
de la empresa. Modificaban toda la cultura anterior, en su extension total, un ataque profundo a sus
cimientos. Y fueron al principio tocadas con badajo de plomo en campana de cristal: no llegaban al
segundo son. Paloma se enfadaba consigo mismay, por ende, con los demas, al ver la minima repe
cusion. Pero los cimientos de una casa no permiten adivinar como seran las vistas desde el atico,
los ladrillos ¢,qué tienen que ver con los cuadros que sostendra la pared?

Y después de la divulgacién, a por la primera accién aplicada, en dos fases. Disefiamos el
Programa «Nuevas formas de Direccion de Personas», cuyos participantes iniciales fueron los direc-
tivos, aquellos que habian definido los Valores, para continuar con los Mandos hasta llegar a un total
de 250 personas. No tuvimos que detenernos en el contenido, casi idéntico al impartido al equipo de
mi Direccion afio y medio atras, ampliado en las facetabddehzgo transformacionglJames
MacGREGORBURN, en su obra Liderazgo), porque tl@insaccionalya se ocupaba el CD, por un
lado, y nuestros proyectos de aplicacion, por otro, de impulsarlo.

Obtuvimos un resultado impensable, todo el mundo preguntaba cuando iba a ser convocado,
y el seguimiento del Plan de Accién demostraba que los comportamientos iban cambiando, poco a
poco, si, pero la transformacion comenzaba a ser algo palpable. Ahi me arriesgué y lancé la prime-
ra encuesta de clima (indicadores para nuestro Consejo de Administracion).

De todas las herramientas disponibles, consideré que una adecuada Evaluacion de Desempefi
serviria para ir transformando los modos y maneras de acometer la relacion jefe-empleado, base fun
damental de la cultura de una empresa. Me documenté con literatura al respecto y consulté con vario:
colegas sus experiencias. A partir de ahi, me dispuse a disefiarla con Paloma. Discutimos «agria-
mente», hasta acordar que, como prueba piloto, en el primer ejercicio hariamos evaluacion semes
tral a modo de ejercicio en una zona determinada... con una importante divulgacion del propésito
mas una accién formativa que sentara las bases de la nueva practica.
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Como premisas, los factores a evaluar no debian ser ni cantidad de trabajo, ni puntualidad,
ni absentismo, ni adhesion a la empresa. Los modificamos varias veces para al final indicar aque-
llos que queriamos potenciar: creatividad, autonomia, orientacion al cliente, flexibilidad, traba-
jo en equipo...

Aquellas dos experiencias, nos fijaron una base de trabajo muy sdlida y dieron un toque de
convencimiento a Paloma para entender las propuestas iniciales. Asi, decidimos para la primera edi-
cion global:

« Disefiar la Evaluacion basada en el Sistema de Valores.

< Centrar la divulgacién en el mensaje del desarrollo de personas como forma de dar credi-
bilidad a la figura del jefe 0 Gestor de Equipos.

« Orientar la formacion hacia la entrevista, como momento crucial del proceso.

« Fijar el cierre con determinacion de «aspectos fuertes» y «aspectos a mejorar» de cada per-
sona.

» No aplicar calificacion global (al menos, en una primera fase).

« No vincularla al pago variable.

Era, y soy, consciente de que rompimos criterios generalmente aceptados. Decidi de esta
manera por los errores detectados por mis colegas en la aplicacién de la herramienta, como pot
ejemplo: la falta de convencimiento y experiencia de los evaluadores, el recelo tradicional a ser
calificado, la orientacién de la entrevistalden, y con esta evaluacion, ¢cuanto voy a cobrar?»
ademas de los efectos tipicos: el «halo», la tendencia central, el evaluador «al alza» o el evalua-
dor «duro». Bien desarrollada por los tedricos, esta herramienta buscaba un acercamiento entre
lideres y colaboradores para crear pautas de mejora y crecimiento. Si la disefiabamos de acuer
do a los ejemplos conocidos, habriamos sembrado en campo estéril, porque hubiera desemboca
do en un concepto mas de pago al libre arbitrio del jefe, o de justificacién de despido, como hacen
ciertos ¢ directivos? que son incapaces de entender lo cualitativo (seré& problema ¢ de ineptitud o
de cobardia?).

Distribuimos los impresos disefiados conforme a los puntos anteriores y planteamos el men-
saje con el enfoque operativo, ademas del propio estratégico, que deseabamos dar a los resulta
dos: como fuente de informacion para tomar decisiones sobre provision interna de vacantes y
sobre pautas de desarrollo profesional... exclusivamente. Hasta hoy, cada afio, lanzamos un recor:
datorio cuatrimestral a los evaluadores, con el fin de que la filosofia de la «evaluacién» sea cons-
tante y no un hito extemporaneo para cubrir el trdmite de los de «personal». Aseguro que en la
siguiente encuesta de clima pudimos observar mejoras asignables a la aplicacién de esta herra
mienta.
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Mientras me ocupé del disefio de esta aplicacion, Paloma elaboré la Direccidn por Objetivos,

«El director debe ser orientado y controlado por los objetivos de actuacién y no por su
jefe».

Peter DRUCKER, La prdctica del management

mucho mas facil de divulgar y hacer entender en la cultura de la empresa, dadas las claras directri-
ces del Consejero-Delegado en la nueva etapa (hago recordar que éramos un ave fénix, renaciend
de nuestras cenizas). Al unir las dos herramientas, atisbamos que podiamos ser capaces de obten
informacion sobre el mérito individual, fundamento del desarrollo y de la recompensa, triunfo de la
equidad frente a la igualdad.

Con estos tres factores, Valores, Evaluacion del Desempefio y Direccién por Objetivos, los
dos ultimos aplicados sobre 185 personas (directivos y mandos superiores), ayudamos de maneri
preeminente a la gestion del cambio que desde el Comité de Direccion se estaba impulsando par:
darle la vuelta a la empresa. En realidad, estoy convencido de que sin esta aportacién desde nuesti
area no habriamos conseguido los buenos resultados que hoy vamos presentando ante el Consejo
Administracion.

Y el Sefior le dijo al Rabino:

—Ven, te mostraré el infierno.

Entraron en una habitacién donde un grupo de personas estaba sentado alrededor de
un gran recipiente con guiso. Todos estaban hambrientos y desesperados. Cada uno tenia
una cuchara que llegaba hasta la olla, pero que tenfa un mango tan largo que no podi-
an llevédrsela a la boca. El sufrimiento era terrible.

—Ven, ahora te mostraré el cielo —dijo el Sefior después de un rato.

Entraron en otra habitacién, idéntica a la primera: la olla con guiso, el grupo de gente,
las mismas cucharas largas. Pero, alli todos estaban felices y alimentados.

-No comprendo —dijo el Rabino-. ;Por qué estdn felices aqui, mientras son desgracia-
dos en la otra habitacién y todo es lo mismo?

El Sefior sonrid.

—Ah, ;no te das cuenta? —-pregunté—. Aqui han aprendido a alimentarse los unos a los
otros.

«Historia rabinica» (tomada de La Gestién de Equipos
Eficaces, de Héctor N. FAINSTEIN)
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. HOY

Como broche de fin de carrera, ayer dejé listo para embarcar la que considero la propuesta
mas novedosa a incluir en el Plan Estratégico. Habiamos ido disefiando herramientas y sistemas baijt
unas premisas técitas: desarrollo profesional y personal, cultura del mérito, responsabilidad de los
gestores... Peroy ¢ por qué no fijar esas premisas? ¢Por qué no escribirlas para que permaneciere
como guia permanente de orientacion para la elaboracion de las herramientas y sistemas futuros? \
con mas razon (modestia aparte), si estaba a punto de dejar en otras manos el proyecto. Me cost
poco madurar la idea, y menos, decidir que debia ser elaborado como un trabajo en equipo de tod:
la Direccion de Recursos Humanos. Dejé apenas cuatro lineas de inicio y coloqué a Paloma en la
coordinacion. Del resultado voy a hablar poco, porgue lo considero de tan vital importancia que lo
incorporo en Anexa esta larga carta. Pero si me extenderé algo mas en las repercusiones del pro-
ceso de elaboracion. Me siento orgulloso de que el redactado final no se aleje un apice de lo que
habria firmado si lo hubiera elaborado en solitario. Es més, ha salido mucho méas enriquecido por-
que lleva el aporte de quince personas que han vivido su intuida aplicacion anterior. Ahora bien, lo
trascendental: hoy, ya aprobado por el Comité de Direccion, se ha convertido en un «hijo» (con todas
sus connotaciones) del equipo de Recursos Humanos, de cada componente, hasta el punto de gt
me arriesgo a decir que seria defendido por ellos «a sangre y fuego» ante cualquier agresion. Habe
conseguido esta fijacion y haberlo desarrollado con esta implicacion, garantiza el compromiso indi-
vidual y colectivo para mantener la «filosofia» o «ideologia» de nuestro Plan, por encima de las apli-
caciones concretas, ademas de ayudar a la interpretacion y a la adaptacién flexible. Utilizando un
simil juridico, seria el Predmbulo o la Declaracién de Motivos de una Ley, disefiado por todo el
Parlamento en equipo.

También, antes de marcharme, he dejado perfilados varios programas o planes que estimo
necesarios para complementar nuestro Plan:

* Hace seis meses, se aprobd la nueva estructura de la empresa, con la salida de gran part
de nuestros directivos que habian superado la edad de 58 afios (entre los que me incluyo).
Ya intui el problema al aplicar la primera fase de nuestro plan de prejubilaciones, pero se
hizo mucho mas palpable en esta nueva dimension. ¢ Como podiamos detectar el talento
para que ocupara los puestos esenciales de la empresa? Hacerlo 6ptimamente significabe
garantizar, en primer lugar, el futuro de la organizacion, y en segundo, la equidad preconi-
zada por la aplicacion del mérito. Nos hace falta una herramienta que identifique el poten-
cial de las personas, sus deseos y sus capacidades, lo que unido a la Evaluacion del Desempef
y a la Direccion por Objetivos, complementado con otros informes de la trayectoria profe-
sional, nos proporcione una valoracion individual lo mas objetiva posible para errar al mini-
mo en decisiones tan trascendentes para la empresa. Si no la desarrollamos, caeremos el
la subjetividad y el personalismo, caracteristicas probadas de una incorrecta seleccion.

« También falta afinar, precisamente, la politica de seleccién externa, quiza el factor mas
estratégico de un Plan de Recursos Humanos. De nada sirve implantar unos valores, si no
cuidamos de que los nuevos ingresos sean capaces, al menos, de adaptarse a ellos. Las linei
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que dejo hablan de definicidén de perfiles cualitativos con requisitos basicos a cumplir inex-
cusablemente para acceder a un puesto en nuestra empresa, con total independencia de Ic
conocimientos o experiencia necesarios. Debemos recordar algo que por obvio pasa por
delante de nosotros sin prestarle atencién: las incorporaciones de hoy condicionan el mafia-
na, y un mal entendimiento de esta premisa puede provocar incidencias irresolubles en la
conformacion de una cultura. Debemos dejar de dar tanta importancia al fichero de «reco-
mendados» y ser capaces de ir a buscar el talento potencial alineado con criterios propios
gue garanticen una sucesion 6ptima de nuestro valor humano.

« Por otro lado, también cuestiono la ubicacion territorial de nuestra area. Hasta ahora, junto
a cada Director de Zona, existia un equipo que dependia funcionalmente de nosotros. Esta
estructura, en proceso de cambio, ayuda poco. Y vamos a convertir al cambio en la rutina
cotidiana, por lo que me pregunto si nuestra presencia como funcidon debe continuar asi.
Nuestro papel debe desarrollarse desde el asesoramiento, el encauzamiento y el apoyo, nc
desde el control ni desde la administracion o el andlisis de resultados. Por eso, planteo la
creacién de un equipo generalista en nuestras materias que se encuentre a disposicién d¢
cada Gestor para prestarle la ayuda necesaria en la mayor optimizacion del aporte de cade
persona. En mi época operativa me preguntaba: ¢,por qué no existira un manual para la ges-
tion de las personas al igual que recibo un manual para cada maquina o unas instrucciones
para administrar el presupuesto? Quiza los miembros de ese equipo generalista sean los
depositarios de las mejores practicas que debiera incluir ese manual.

«Serfa grato compilar un libro definitivo de diagnéstico y técnicas que se convirtiera
en el equivalente empresarial de los textos de referencia que utilizaran los arquitec-
tos y los médicos. Pero los arquitectos y los médicos, al igual que otras profesiones,
han afinado sus herramientas y elementos a lo largo de siglos. La gestion... del apren-
dizaje es mucho mads joven. Necesitaremos afios de experimentacion para poder publi-
car un manual completo.»

Peter SENGE, La quinta disciplina en la prdctica

* Le dejo a Paloma apenas iniciado un desarrollo de competencias que sistematice nuestro
inventario deknow-how(¢,no suena a expresion de Toro Sentado?) y defina los requeri-
mientos objetivos de los puestos.

« Me he permitido sugerir un acercamiento a la evaluacion de 360.°.

¢ Y los sindicatos?

Los sindicatos guardan silencio ante la expectativa de ampliar este Plan a operarios y admi-
nistrativos. Ven con buenos ojos los planes de formacién y nos han aprobado los perfiles de puestos
para la selecciéon. Creo que estan desconcertados ante su nuevo papel y la «nueva guardia» no ¢
atreve a desafiar a los «veteranos», pero nuestras propuestas, realizadas desde la ética, no han gel

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 224 -253 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| GESTIONAR PERSONAS | José Antonio Prades Villanueva

rado oposicion porque el salario medio final ha aumentado en todas las categorias por encima de le
media del sector, y mucho mas el de nuestros mandos al incluir el pago variable. En el personal de
convenio, ese aumento ha venido por la novedad incluida en el dltimo acuerdo. El punto de cierre
negociador se iba acercando al IPC+0,5, pero el consenso quedd en supeditar cierta parte de es
aumento a los resultados dakh-flowoperativo, que aumenté en un 14%, lo que suponia una supe-
racion de 9 puntos sobre el objetivo del 5%. Habiamos acordado que el 10% de ese diferencial de ¢
puntos seria sumado al IPC como aumento global de los salarios, garantizando el IPC+0,4. Es decir,
llegamos al IPC+0,9. También acordamos que el exceso del IPC+0,5 seria tratado como premio no
consolidable.

Me siento satisfecho del avance. Y no por haber creado un Plan Estratégico desde la Direccion
de Recursos Humanos, que significa haber cambiado y haber aportado crecimiento al negocio. Estoy
satisfecho porque ese Plang®de la Direccién de Recursos Humanos ni del Comité de Direccion
ni del Consejero-Delegado. Pertenece a la empresa, entendida como en aquel documento, ya prehis
térico: un equipo como suma sinérgica de sus componentes.

Hemos ido cambiando el perfil de «Personal». La credibilidad en nosotros ha aumentado,
gracias a que cada una de nuestras propuestas ha sido disefiada en colaboracion con los implice
dos en ella. Nos han expresado sus inquietudes y sus necesidades y las hemos traducido en apl
caciones especificas con criterios profesionales, sin caer en la ostentacion ni en el poder. Nos
sentimos orgullosos de que nos llamen para prestar ayuda en sus necesidades para mejorar la ge
tion de las personas. La base de datos que hemos aglutinado en nuestra Direccion ha perdido €
halo de secretismo que tenia el antiguo «expediente» y estd accesible a todos los directivos...
Porque, quiero reiterar, el Plan es de la empresa, pertenece a quienes lo aplican, que son cad
uno de los jefes o responsables de equipo y, no tardando mucho, cada persona que desee influi
en su desarrollo.

Ademas, una mayoria de empleados comienza a confiar en las herramientas de ese Plan com¢
buenas para que su vida sea mejor.

¢Y como es mejor su vida?

Creo que en la respuesta se engloba la filosofia que intui cuando reflexionaba ante mis expe-
riencias en el «tajo» como gestor de personas. Ademas de leer las obras cumbre sobre Recurso
Humanos, me documenté acerca de las mas novedosas técnicas de Administracion de Empresas, ¢
las ideas de los gurissu implicacion en las personas. Conforme me sali del ambito de mi activi-
dad, observé que casi todas las técnicas propugnadas implicaban un cambio positivo en las relacio:
nes personales y colectivas. Se pasaba de la soberbia de la produccion a la humildad de la atencié
al cliente; del espionaje industrial a las practicabatehmarkingdel «yo me lo guiso, yo me lo
como» a lagoint-venturey a las fusiones entre iguales, del «<machacar al contrario» en la negocia-
cion al «ganar-ganar»; ademas, tratar al cliente «como socio» y no como intruso, ayudar al provee-
dor como forma de ayudarme a mi...
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El efecto «personas» trascendia el &mbito de los Recursos Humanos y llegaba a 6rbitas glo-
bales. Confirmaba con aquellas lecturas que la intuicibn no me habia fallado y que se iba convir-
tiendo en certeza cada vez mas operativa.

Al igual que en las corrientes artisticas, donde los autores, sin comunicacién mutua, propo-
nen desde ambitos mundiales muy separados temas y estilos comunes, entendi que esa similitud ¢
alternativas para el cambio debia surgir de un nuevo estilo global de enfocaragiementmas
alld de criterios puramente empresariales (quiza podamos dar a la gestion la categoria de arte..
menor). La evolucion histérica en la manera de tratar la «mano de obra» también ha respondido a
ideologias y filosofias de cada época. Desde el esclavismo a la teoria «Z», hemos pasado por dife
rentes estadios que podrian explicarse desde la misma perspectiva que los modos de entender el ar
o la politica. Hoy, con el mundo civilizado intentando cultivar la democracia, los derechos huma-
nos, la dignidad del individuo... la forma de tratamiento en las empresas no puede sustraerse a esa
lineas. Por contraposicion al paternalismo, como penultimo modo «humano» de tratamiento, surge
la dignificacién de la persona en la empresa, asignandole la importancia que merece en la consecu
cion de logros y recompensandola por ello, tendiendo al tratamiento justo en razén de cada aporta-
cién. Observo mucha relacién con la labor de educacion de los padres a los hijos. Quiza en Espari:
huimos de esa comparacion por entenderla «sentimental». Pero como diceBaterXxLa fun-
cion que distingue al lider por encima de todo lo demas es su funcién educatavéncion edu-
cativa en la empresa no debe calificarse segun sus consecuencias mas tradicionales, es decir, ca
tradora, sino como creacién de seres autbnomos que reciben los resultados de su trabajo y no un pac
a tanto alzado por prostituir su fuerza de trabajo. Ademas, los padres, idealmente, deben ejercer dt
cauce para unas personas en formacidn ante una situacion, la vida, que desconocen, para consegt
su rol adecuado en ella. Si entendemos a los nedfitos en el mundo del trabajo bajo esa perspective
los lideres deberian ser el cauce del desarrollo (sin paternalismo, por favor) para ir aportando esas
vias de crecimiento individual en un entorno agresivo, y, para no faltar a mis accionistas, lograr el
crecimiento de la empresa.

«El concepto de diversidad cobré precedencia... porque reconociamos que nunca alcan-
zarfamos una participacién con alto desempefio sin valorar la singularidad que cada
persona aportaba a la organizacién.»

Michelle HUNT, directiva de Herman Miller
(en La quinta disciplina en la prdctica)

«Las personas sélo llegan a desarrollar toda su capacidad cuando creen de verdad en lo
que hacen, porque sirve a la vez a su realizacién personal y a los objetivos de la empresa».

Pedro DURAN FARREL, Presidente del Grupo Gas Natural

(prélogo a La Direccién por Valores, de S. GARCIA y S. L. DOLAN)

Puede que la edad... puede...
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Conforme ahondé en esa teoria de gestion, el fin de generar beneficios como objetivo para
encauzar mis deberes profesionales me parecia demasiado crematistico, hasta ruin. Era obligado orier
tarse a él, pero simplemente por cuestiéon de supervivencia, y evaluandomesipmw Ko podria
superar asi el primer escalon de su piramide, mal sintoma de evolucién h«inosngue no ven en
la lucha de la vida mas que el triste pedazo de pan y los modos de conseguirlo me parecen muertos
gue comenx, palabras de don Beniad2 GALDOS, y si no morir, si me parecid sucumbir ante un
ideal efimero que no me respondia a la motivacion necesaria para llevar adelante mi trabajo.

Junté todas mis conclusiones a las lecturas profesionales y les busqué una razén mas alla de
la expuesta para elevar el sentido de la busqueda. Fui pergefiando una idea que desechaba a ca
paso... hasta que me llené de luz y no pude apartarla. Algo he dicho ya. La defiofesnen las
personagaqui empieza a difuminarse el término «Recursos Humanos», por lo que vuelvo a mi sen-
sacion de factor Rh), cuestion deféeen el individuo como ser que desea aportar progreso a su exis-
tencia y a su entorno, como creador de su propio futuro...

Entonces, los autores con sus teorias ¢ nos estan devolviendo a los valores humanos mas recc
nocidos en la ética de todos los tiempos? ¢ Estamos preparados en la civilizacion actual para res:
ponder a esos principios? ¢No deberiamos hablar de que estamos redescubriendo una innata cap
cidad de los individuos, de todos, para contribuir al progreso colectivo?

Déandole la vuelta aARETO, ¢,por qué aplicamos técnicas de gestion para el 20% de las per-
sonas (quiza menos), si el 80% no se comporta de esa manera? ¢No es mas adecuado tratar a €
80% como se requiere y dejar que ese 20% (seguro que menos) vaya disminuyendo? Las técnicas'
herramientas de la Gestién de las Personas se basan simplemente en «tratar bien a la gente», confi
en que son capaces de aportandeu propriosolamente acercandonos a ellas y creandoles el ambien-
te adecuado a cada caso.

Quiza se invierta el silogismo. Quizé el fin no sea «conseguir mas beneficios», quiza el fin
sea ayudar, encauzar, animar para dar guia al crecimiento y al progreso, sea con empleados, clien
tes o proveedores, y el medio sea esa relacién econémica que se engordara en razén de que el pr
greso y crecimiento sea mayor en los integrantes de la relacion.

No me resisto a pensar que las herramientas que surgen ahora maquilladas como «una impo-
sicion de los de Recursos Humanos» seran tomadas no solo por los lideres, mandos, gestores o jefe
sino por cada persona como instrumento para su mejora particular con el deseo de crecer aportand:
sus resultados a la empresa, a la sociedad y al mundo.

Podria enmascarar estas lineas con términos técnicos que darian adornos sesudos a la prc
puesta. Podria. Pero por ello no dejaria de tener mas o menos razon.

Creo que soy un «adelantado» en mi generacion (la edad apaga la falsa modestia). No he podi-

do encontrar entre los colegas de mi edad un solo representante que sea capaz de entender estas pt
ticas desde una posicién de convencimiento. Si, mucho discurso, quiza palabreria, pero sus verda
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deras creencias no pasan de aplicar las lineas suscritas por Pedro Santaeugenia. Y no los culpo. Tod:
somos fieles a lo que nos ensefiaron en la Universidad, siempre valoramos «nuestros tiempos» com
los mejores, y a esas personas (a mi también) nos marcaron pautas basadas en que la empresa
compone de direccién, bienes de equipo y mano de obra, cada una con criterios de gestién distintos
Y, por supuesto, la mano de obra como factor productivo al que hay que sacar el maximo rendimiento
mediante la presién y el control, con la Gnica salvaguarda de la legislacion vigente, y si nos la pode-
mos saltar, mejor. No aparece en ningun libro expresado de esta manera, claro esta, pero han sid
nuestros modelos, basados en la jerarquia casi militar y en el taylorismo. Y la ideologia sindical se
ha fundamentado en la confrontacion desde el extremo opuesto, pero con las mismas armas, presié
y control, creando un colectivismo (incluso corporativismo) entre sus representados y afiliados. Este
equilibrio de fuerzas, siempre apoyado en el criterio de ver quién demuestra un atisbo de debilidad
para aprovecharlo y ganar la guerra, ha provocado que el enfrentamiento ocurra entre grandes pode
res que son incapaces de mirar a la tropa. Entrando en detalle, por el temor a la arbitrariedad, los sin
dicatos no aceptan la expresion «valoracion por mérito»; por temor a la injusticia, no admiten un
salario individualizado. Entrando en detalle, por el temor a perder poder, los patronos no permiten
participar a los trabajadores en la gestion de la empresa; por temor a la sublevacion, no facilitan cau-
ces de comunicacién. Quien sale perjudicada es la persona, que es en definitiva quien deben repre
sentar, por un lado, y apoyarse en ella para crear valor, por el otro. Es decir, ambas instituciones pier-
den.

Los Directores Generales de hoy se formaron ayer sobre teorias creadas anteayer, hace ma
de cincuenta afios (muchas técnicas aplicadas hoy se gestaron entre los ejércitos de la Il Guerri
Mundial). Los que no se han actualizado permanecen fieles a «su tiempo», época de la técnica, Iz
planificacién, el control, los balances, los niumeros... Nadie les ensefid Psicosociologia del Trabajo,
por dar un nombre de posible asignatura de carrera, y aplican las formas de gestion de las persona
gue aplicaron con ellos sus padres y sus jefes (jbuf!, de cudntos afios atrds hablamos ya). Por est
guienes creemos en estos nuevos modos, debemos saber que nuestra primera accién es llenarnos
argumentos adaptados a nuestros interlocutores, esos Directores Generales, para provocarles un car
bio de actitud ante el factor «mano de obra», sabiendo que su humildad no es precisamente la vir-
tud mejor cultivada«{si me ha ido tan bien en la vida siendo como soy —he llegado a Director
General-, ¢ por qué he de cambiar?»). No es facil, pero es imprescindible. Impulsar un Plan Estratégico
de Recursos Humanos sin el apoyo de la Alta Direccion es como lanzar pompas de jabon en Zaragozi
un dia de cierzo.

Crear un Plan Estratégico de Recursos Humanos podria ser tal facil como copiarlo de un libro
o de otra empresa, plasmarlo en el papel y entregarlo a la Direccion General, que incluso puede que
dar asombrada del excelente trabajo (muy raro). Si no es asi, tendré que buscar mil argumentacio:
nes y ocupar mucho, mucho tiempo en convencer (jah!, la paciencia; jah!, la constancia). Aun asi,
de esta manera habremos cometido un grave error: el plagio s6lo forma parte del ego del Director
de Recursos Humanos. El susodicho Plan debe ser producto de un acercamiento a la realidad, e
decir, debe dar respuesta a unas necesidades concretas de la empresa y de las personas que, lor
seguro, no responderan a las técnicas de mayor avanzada, salvo que la empresa se forme Unicamer
por nuevas incorporaciones inexpertas en el mercado laboral, algo poco probable. Después de pre
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guntar (jah!, la humildad), debo adaptar, y luego aplicar con cadencia y respeto, siempre observan-
do, siempre midiendo... pero siempre impulsando. Mas tarde, mucho mas tarde, afios, comenzaré ¢
ver un atisbo de resultados (otra vez jah!, la paciencia). No sirven recetas ad hoc, cada caso es ul
misterio con una sola solucién y quiza el arte, con su sensibilidad incluida, sea la Gnica técnica que
dé respuesta global.

Y entonces, podré hablar por experiencia de que:

« Una Evaluacion del Desempefio bien disefiada es la manera de aprender a escuchar sobr:
uno mismo.

< Una Direccién por Objetivos es la exposicion de los retos que nuestro esfuerzo puede alcanzar.

» Una definicion de perfil o de nivel competencial es la orientacion para alcanzar el mejor
desempefio en una tarea.

« La préctica de la delegacion de tareas y responsabilidades (no quiero esupibiver-
ment) es contribuir a crear personas autbnomas que nos haran mas libres y mas satisfecho:
a medio plazo.

« Dar pautas de desarrollo es ayudar a encontrar y afianzar el horizonte que aporte mas valor
personal y mayor autoestima.

» Apoyar y aceptar la creatividad y la innovacion es un ejercicio de humildad que garantiza
el hallazgo de nuestra mayor trascendencia.

« Diferenciar el reconocimiento y la remuneracion por resultados y comportamientos tiende
a la equidad (por contraposicion a la igualdad) y crea espiritu de superacion y sentimiento
de pertenencia.

Puedo atestiguar que estos ejemplos dan mas beneficio a la empresa.

Y no es necesario mencionar que antes que resultado cuantificable han generado cualidades
en las personas que han contribuido a su satisfaccion y, por lo tanto, a hacer valida y valiosa su labor
ademas de consolidar el futuro de la empresa, algo que no se mide en unidades monetarias.

¢ No seria ésta una definicién de VAGP?

IV. MANANA

Después del viernes préximo veré como observador la evolucion de mi trabajo. Estoy seguro
de que con Paloma la consolidacion de nuestras propuestas avanzara sin pausa. Hay muchos errort
gue subsanar, herramientas que ampliar o cambiar, orientaciones para la reconsideracion...
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He expuesto algunos vaticinios basados en las certezas que he ido adquiriendgégsto de
sonalsigue siendo, a pesar de los indicadores, cuestion de fe). Existe una evolucién, sin duda, que
quizé pueda anticiparse, no sé si como juego, para esperarla o para iniciar el camino. Hablamos de¢
reaccién y proaccion.

Ser reactivos nos hace ir a la cola, porque viajar en el Ultimo tren, quizd el mas seguro, nos
impide ver cuando estan llegando los primeros. Al juntarnos en la estacion, jqué facil es decir «no
te preocupes, aqui estoy»! El Gltimo tren siempre vive en el pasado y s6lo puede mirar al futuro con
prismaticos. Ni siquiera podremos ayudar a bajar las maletas.

Ser proactivos nos facilita estar a la cabeza. Pero en nuestra funcion, encajada dentro de ur
sistema cuyas interrelaciones no podemos controlar, la proactividad no puede ser «mirarnos el ombli-
go» para demostrar lo buenos que somos. Nuestra obligacion es ir un paso mas alla, sélo uno, po
delante de nuestro entorno, sin perder de vista un horizonte concreto, y avanzar sin pausa, mirandc
atras a menudo para comprender por qué estamos ahi. No estamos tratando con tecnologia ni co
magquinas, sino con seres capaces de crear. Hay que medir cada decision, sin caer en el inmovilis
mo, aplicando dosis progresivas para crecer sobre una base firme. En nuestro caso, un error de apl
cacion es mucho mas grave porque trabajamos con voluntades y dependemos de las opiniones. L
préxima oportunidad para corregir tardaria en llegar.

Si creemos en la proactividad, gran parte de nuestro tiempo debe ocuparse en prever. El son-
deo del futuro se convierte en una actividad esencial para conseguir una aportacién de calidad. Perc
jatencién!, las etapas y los itinerarios para llegar al futuro en cada caso no estaran descritos en es
Manual de Gestion de las Persongse ya estard caduco antes de imprimirse. Ahi debemos inser-
tarnos para mantener nuestra razon de existir y acallar a quienes continuamente nos estan diciend
gue somos esa lacra dentro de costegue debe mantenerse porque no hay otro remedio.

Tenemos futuro, aunque me arriesgo a decir que «Recursos Humanos» es una denominacior
transitoria, que cambiara tardando poco. Puede que tenga razéredaeFop. citada) al llamar-
le Gestion del Valor Humano. Pero apuesto por un nombre que incluya la pafabreas. «<Recursos
Humanos» me suena a utilitario y redundante. ¢Por qué al Director de recursos técnicos se le llame
Director Técnico? ¢ Y al de recursos financieros, Director Financiero? Por esta razén, al mentado ¢, s€e
le deberia llamar Director Humano? Me permito adivinar: pongamosle Director del Valor de las
Personas, o quiza Director para la Gestién del Talento.

Correnrios de tinta hablando del capital intelectual, los intangibles, con célculos sobre el valor
en Bolsa y el valor en libros para hallar la diferencia como representacion de ese capital. Puede que
tengan razoén, pero los resultados siempre seran discutibles porque estaran sujetos a variables psict
I6gicas, mas qué econdmicas o financieras (jah!, la Bolsa) y contables. Y psicolégico, ¢no quiere
decir «humano» y por tanto inestable? Por eso creo que nuestra labor no podra basarse nunca e
aspectos numeéricos. Quiero ir mas alla. Hasta ahora, los profesionales de Recursos Humanos hemc
visualizado nuestra aportacién al negocio para sentirnos validos y reconocidos. No deja de estar bien
pero tampoco deja de ser una justificacion para la supervivencia, para la autoestima y/o para la
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Direccion General. También querria lanzar una propuesta de futuro a los sindicatos, que, al menos,
deben cuidar su supervivencia. Quiza se pregunten por qué no aglutinan a la mayoria de las perso
nas trabajadoras. Y quiza la respuesta puedan encontrarla en su obsesién por tratar lo colectivo sir
vista para lo individual. Los paises mas desarrollados se caracterizan porque sus integrantes necesi
tan poco de las masas para expresarse; cada persona es mas capaz de crear individualmente su fu
roy no dependen tanto de las opiniones o directrices de una inst{fueidte: Institute for Training

in Intercultural Management-ITIM, de Holand&)Je permito sugerir que la tarea sindical debe enfo-
carse a validar sistemas que favorezcan la equidad, velando para que su aplicacion sea justa (no quie
re decir igualitaria). Ojala hubiera podido contar con los sindicatos de mi empresa para que la
Evaluacion del Desempefio y la Direccion por Objetivos hubiera llegado a mayor nimero de perso-
nas y sus resultados nos hubieran garantizado la informaciéon mas objetiva. Entonces, no hubieran
existido problemas para crear un Comision Mixta que decidiera sobre la promocién y el desarrollo.
Estoy muy convencido de que si las organizaciones sindicales en la empresa no dirigen su labor en
este sentido, se iran alejando de sus representados porque «café para todos» empieza a sentirse coi
sinénimo de injusticia.

«Pero las personas serdn la estrella de este nuevo mundo, aunque de forma diferente a
la actual. No serd tan importante la titulacién académica como la disposicién constante
a adquirir nuevas competencias. La relacién entre empleado y empleador pasard de rela-
cional a transaccional. El contrato psicolégico no serd tanto de dependencia como de
autoconfianza. El compromiso se basard mds en el desempeiio que en la antigtiedad.»

José Manuel CASADO, en El directivo del siglo XXI

Creo en las personas y, a pesar de los obstaculos, el mundo evoluciona; la empresa, también
Me imagino que la funcién para la gestion de las personas ira delegandose cada vez mas en terce
ros, su dedicacion directa dentro de las empresas sera menor porque se depositara en los respons
bles de cada equipo y, finalmente, serd de quien debe ser, una labor individual y autbnoma que haré
a las organizaciones de estructuras planas, gestionadas por proyectos, remunerando por logros '
generando cada vez mas VAGP.

Si hacemos a la credibilidad en las personas nuestra vision, si hacerlas mejores se convierte
en nuestra mision, y si nuestro objetivo es impulsar acciones orientadas al crecimiento para aumen-
tar el progreso individual, quiza veamos, sin sorpresa, que los accionistas reciben multiplicacion de
dividendos, que los clientes sonrien con nuestros productos y que la sociedad progresa.

Suena a utopia... pero ¢cuantos futuros hechos presentes no nacieron como utopia?

N. del A.: Los hechos y personajes incluidos son ficticios, pero cualquier parecido con la realidad no es pura coincidencia.
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Plan Estratégico de Recursos Humanos de Endesa, S.A.

ANEXO. PLAN ESTRATEGICO DE RECURSOS HUMANOS

MODELO de GESTION de las PERSONAS

1. RESPUESTA DEL PLAN DE RECURSOS HUMANOS AL NEGOCIO

Toda actividad integrada en una empresa debe orientarse necesariamente a la naturaleza del negocic
Bajo esta premisa, la gestion de las personas debe estar vinculada con las lineas estratégicas que marcan la ad:
tacion y anticipacion al horizonte del mercado con el deseo de conseguir el progreso continuado.

Partiendo de estas lineas, se trata de fijar coherencia de actuacion entre la Declaracion Estratégica par:
los Recursos Humanos y la Organizacion empresarial.

Esta coherencia en la actuacién debe provocar una serie de consecuencias para la empresa:

» Mejora de la gestiomianagementiderazgo).

» Implantacion de los Valores de la organizacion.

« Cambio de actitudes, desarrollo de nuevas competencias y nuevos perfiles.
« Implantacién de nuevos Sistemas de gestién e informacion.

« Aumento de la calidad y la eficiencia (redisefio de la funcion).

* Reduccion de la base de costes.

» Mejora del rendimiento de los Recursos Humanos.

El Modelo de Gestion de las Personas da respuesta al nuevo entorno de nuestro mercado.
Y este nuevo entorno provoca un importante impacto en los Recursos Humanos.
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En resumen, la Estrategia de Recursos Humanos se centra en nuestro olgetiVaees en la rea-
lidad presente y futurdbasandonos en:

« La Competitividad, como capacidad de anticipacion y adaptacion constante de las personas a los
cambios estratégicos en el negocio.

e La Creacion de Valor, como incremento permanente del valor intelectual para aumentar el valor de
mercado de la empresa.

Y este objetivo sélo podremos conseguatm las personas.

2. FUNDAMENTOS DEL MODELO

De las lineas en el Plan a Medio Plazo, asi como de las Estrategias de Recursos Humanos, se hace pal
pable que nuestra empresa ha iniciado un camino hacia el progreso, impulsado por la necesidad de generar valc
en un entorno que presenta horizontes inciertos. La decision firme de llevar adelante un proyecto de cambio
gue adapte y anticipe estructuras y recursos a los mercados futuros implica la exigencia de crear modelos de
gestion que canalicen el avance.

Puesto que partimos con una historia y una trayectoria que no podemos ni debemos olvidar, el camino
hacia la consolidacién en el mercado requiere rumbos que no desconozcan nuestro punto de partida y que visua
licen las necesidades del futuro para conducir el cambio hacia una nueva cultura integrada. Es decir, existen
recursos que debemos adaptar y otros que debemos renovar.

Un cambio en la cultura de una organizacion se realiza con las personas que la componen mediante dis-
tintos canales que las guien hacia los objetivos deseados. Este es el punto de inicio para generar un modelo d
gestion de las personas, en el cual se cimenten las herramientas y se articulen las acciones para establecer
gestion del valor humano en el sentido que el progreso de la organizacién demanda.

El concepto de empresa es inseparable de la necesidad de generar valor, por lo tanto el objetivo general
del modelo debe dirigirse obligatoriamente hacia esa necesidad. Es por ello que entendemos que el valor huma:
no se mide sobre la base del capital intelectual, por lo que este Modelo se disefia para aumentar el valor de mer
cado de la empresa mediante el incremento de su capital intelectual.

Nuestro Modelo de Gestion de las Personas, dentro del Plan Estratégico de Recursos Humanos, pretende

« Dar coherencia.
* Fijar horizonte, y
« Dirigir el trayecto.

Partiamos de un modelo anterior que estaba justificado en el entorno para el que fue creado, pero que
resultaba inadecuado para enfrentarnos a los retos del futuro cercano.

Existia el convencimiento de que no podriamos sobrevivir con las practicas existentes, por lo que sur-
gio esta forma de gestién fundamentada en que el crecimiento de la organizacion sélo se produce por el creci-
miento de las personas, cuya suma se traduce en el progreso conjunto. Tratamos de pasar del contrato legal :
compromiso por el proyecto, uniendo los intereses de la empresa con los intereses de sus integrantes, procu
rando encauzarlos en un objetivo comun.

Entendimos que las personas, con sus conocimientos y habilidades puestos al servicio del proyecto, mar-
can el incremento diferencial de una organizacion frente a sus competidores. Las personas debian dejar de se
consideradas como coste para ser tratadas como creadoras de valor. Por ello, eran imprescindibles nuevas per
pectivas dentro de la nueva realidad. Habia que renovar los perfiles actitudinales y enfocar el desarrollo para la
adquisicion de nuevas cotas de responsabilidad en funcién de las necesidades reales de las personas, entent
das como capaces de dirigir su crecimiento dentro de unas reglas de juego claras y equitativas.
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2.1. Definiciéon

El Modelo de Gestion de las Personas se define cooonjeinto de creencias, valores, politicas y prac-
ticascapaz de:

» Generar compromiso con el proyecto empresarial.
» Orientar las actuaciones de las personas hacia la consecucién de los objetivos de la empresa permi-
tiendo:

— Un proyecto profesional atractivo.
— Expectativas racionales de desarrollo.
— Compensacion equitativa.

2.2. Bases de actuacién

A. ldentificar y transmitir a toda la organizacion los valores que debemos compartir

Cualquier organizacion debe orientarse hacia unos horizontes concretos que guien a las personas pol
cauces homogéneos para conseguir un fin comun. Se parte de la Visibn como una «imagen de su aspiracior
maxima». Esta Vision se articula por medio de la Mision (la Visién en accion) y la Estrategia (los caminos para
alcanzarla). Pero estos horizontes no pueden ser alcanzados a cualquier precio, el fin no justifica los medios, y
asi, la credibilidad del proyecto debe fundamentarse en unos Valores que definan los comportamientos espera
dos para dirigirse hacia la meta.

Nuestro Modelo se basa en el Sistema de Valores, definido con la participacion de todo el equipo direc-
tivo que, a su vez, ha consultado con sus colaboradores para llegar a una elaboracion de consenso, adecuadz
nuestra realidad.

La aplicacién de estos Valores obliga a la adaptacion de sus contenidos a cada area y a cada puesto d
trabajo.

Y componen la base para la Evaluacion del Desempefio.

B. Promover la cultura de evaluacion

Evaluar sélo tiene sentido desde el deseo de mejora. Los resultados deben servir a la persona para conc
cer su capacidad de aporte, compararlo con el que realmente da, y tomar decisiones para potenciar su creci
miento.

Evaluar supone la fijacién de retos y la observacion de comportamientos. De esta manera, se consigue
involucrar a las personas con los Objetivos Generales de la empresa y promover conductas coherentes con lo
Valores de la organizacion.

Con ello, la estrategia para gestionar el valor de las personas pretende identificar y valorar su aporta-
cién, capacidades, potencial y competencias. Asimismo, con los datos obtenidos se puede orientar su adapta
cién a los requerimientos futuros del negocio y facilitar su desarrollo.

C. Facilitar el desarrollo de las personas

Como indicdbamos en la Introduccidn, el crecimiento de la organizacion esta supeditado al crecimien-
to de las personas. Para conseguirlo, el Modelo establece una serie de practicas que, junto con el deseo indivi
dual, ayuden a asumir responsabilidades cada vez mayores. Se trata de favorecer la adquisicién de conoci
mientos y experiencias dirigidas a cubrir necesidades del negocio.
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sin él.

- 264 -

Las actividades propuestas para favorecer el desarrollo son las siguientes:

C1) Participacion en proyectos: integracion en equipos de trabajo multifuncionales y/o multigeogra-
ficos con un objetivo compartido.

Cada persona aporta sus conocimientos, su experiencia (éxitos y fracasos), su punto de vista (en fun-
cion de su realidad) y adquiere nuevas competencias.

El equipo consigue resultados méas completos: mejores ideas, conocimientos complementarios, mayor
innovacién.

Igualmente, la participacion en proyectos impulsa la cultura compartida, el espiritu de colaboracion

y el conocimiento de la organizacion.

C2) Movilidad, entendida como el cambio de actividad intra o interfuncional con traslado geogréfico o

La movilidad se considera un factor de desarrollo porque proporciona enriquecimiento. Desempefiar
distintos puestos a lo largo de la trayectoria profesional, ademas de afadir competencias, amplia la
vision del negocio, potencia la empatia hacia el cliente interno y prepara la adaptacion a los cambios
inevitables que surgiran en el futuro.

Asimismo, la organizacién se nutre de ese aporte porque encuentra mayor preparacion entre sus inte-
grantes, el conocimiento se difunde y tiene mas capacidad de ocupar vacantes con movimientos inter-
nos.

Cada puesto de trabajo requiareminimoy un maximo de tiempo, diferenciados por el contenido

de sus funciones, para adquirir las competencias necesarias para el desempefio en un grado adecue
do. La permanencia en el mismo por debajo o por encima de este intervalo no es apropiada porque
limita el desarrollo.

C3) Gestion del conocimientocreacion, intercambio y utilizacién del conocimiento por parte de las
personas para obtener ventajas competitivas.

La gestién del conocimiento se convierte en un valor esencial en las organizaciones. Es la base para
conseguir la mayor sinergia del trabajo en equipo, con aportes altamente positivos para el crecimiento
de las personas y de la organizacién.

Através de esta practica, se adquiere formacion e informacion de la propia y de otras funciones
del negocio que ayudan a la obtencion de mejores resultados individuales y colectivos, se consi-
gue una optimizacion del tiempo dedicado al trabajo y aumenta la empleabilidad de quienes par-
ticipan.

Igualmente, potencia el entorno de colaboracion, contribuye a evitar las pérdides/dew, incre-

menta la capacidad de innovacion y mejora la eficiencia.

C4) Formacion, como actividad dirigida a la adquisicion de conocimientos y habilidades con metodo-
logia pedagdgica en entornos especificamente disefiados para ello.

Asi, el Modelo propone una formacion orientada a la mejora del desempefio en el puesto de trabajo
y a una mayor empleabilidad, mediante el impulso a la polivalencia. Con ello, la organizacién hace
crecer su patrimonio intelectual, provoca la transferencikndeV-howinterno, favorece la movili-

dad y facilita los cambios organizativos.

Pero bajo los criterios de la autogestion del desarrollo y de la valoracion de méritos, se potencia la
co-financiacion, el autoestudio y la ensefianza a distancia, incentivando el acceso y la eleccion de la
formacion mediante un sistema de asignacion individual de «créditos».

ESTUDIOS FINANCIEROS ntim. 224

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| GESTIONAR PERSONAS | José Antonio Prades Villanueva

D. Reconocer la aportacion individual

En contraposicion a un sistema igualitariosisiema equitativpromueve la discriminacién positiva,
premiando a los mejores. La inclusion de cada persona en los distintos segmentos debe obtenerse por criterio
no subjetivos y variados, para tender a la consecucién de una informacion fiable y aplicable.

En este sentido, en nuestro sistema de gestién confluyen los datos individuales, cuya combinacion pro-
porciona esa informacién de manera sistematizada para la toma de decisiones en materia de gestion de las pe
sonas.

Dichos datos procederan de:

» Inventario de Potencial para el Desarrojlque orienta sobre la capacidad de desempefiar puestos
de responsabilidad superior.

» Sistemas de Evaluacion y Seguimientm informacion sobre el desempefio del puesto de trabajo y
la participacion en proyectos.

» Competencigscuyo grado de dominio proporciona informacién acerca de la madurez en el puesto,
lo que facilita la toma de decisiones sobre formacion, rotacion y promocion.

» Informes: otros datos provenientes ltkgroundorofesional, nivel de idiomas, informes de selec-
cién, cursos de formacién, etc.

D1) Tratamiento diferencial

Una vez identificado el valor de las personas para la organizacion, su inclusion en los distintos segmentos
permite el tratamiento diferenciado.

« Unvalor altoimplica acciones de retencion y mejora, mediante la asignacién de Direccién de Proyectos,
movilidad, créditos de formacién y compensacion alternativa.
» Un valor medicdhace necesario potenciar acciones de desarrollo hacia la rotacion, la formacién y pro-

yectos.
» Un valor bajomplica el andlisis de las circunstancias y tomar decisiones encaminadas hacia la inclu-

sién en un centro de oportunidades.

No se pretende una calificacion estatica, sino la deteccidn de causas y consecuencias para decidir accio
nes de mejora que siempre impliquen el aumento del valor de cada persona.

D2) Recompensa
El Modelo propone la recompensa equitativa, enfocada bajo tres modalidades:

» Reconocimiento emocionaon fedd-backobre actuaciones y agradecimiento explicito de la obten-
cién de buenos resultados.

» Oportunidades de desarroll@on acceso a la formacion y asignaciones de mayor responsabili-
dad.

» Compensacigmmediante un sistema retributivo de mercado que fomente la discriminacion positiva
y prime el buen desempefio, complementado con otras compensaciones en razén de las necesidade
del mercado y de las politicas de la empresa.

E. Promover y valorar los estilos de liderazgo que refuercen la iniciativa-proactividad e incrementen el
rendimiento

Partimos de la premisa de que las personas son el activo clave de la empresa en su conjunto y que debe
gestionarse conforme a las politicas y sistemas establecidos en la organizacion.
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Pero la gestion de las personas recae en los gestores (lideres) de cada equipo de trabajo que tienen baj
su responsabilidad tanto los recursos técnicos y econémicos como los humanos.

Al igual que existen criterios homogéneos de aplicacion para obtener la maxima eficiencia en los pri-
meros, en los Recursos Humanos también debe confluir esa homogeneidad, cuyo patrén es el Modelo de Gestioi
de las Personas y cuyo instrumento es el estilo de liderazgo. Es decir, la consecucion de los resultados, comc
objetivo base de la actuacion, debe regirse por una serie de pautas que garanticen el rendimiento 6ptimo de lot
recursos para conseguir el aumento sostenido del valor.

Y el estilo de liderazgpropuesto en este Modelo encauza la gestion de las personas mediante practicas
gue potencien el desarrollo de las personas para conseguir dicho progreso. Asi, de forma genérica, se orienta ¢
gestor a:

» Canalizar la informacion.

« Enfocar hacia la consecucion de los objetivos.

» Actuar como facilitador.

* Delegar de forma responsable.

« Evaluar el desempefio de su colaboradores y actuar para mejorarlo.
e Contribuir al desarrollo de su equipo.

aplicando los valores compartidos y fomentando las actitudes esperadas, acciones por las que el gestor tambié
serd evaluado.

F. Promover la integracion y el compromiso

Un proyecto empresarial no puede llevarse a cabo por cierto nimero de personas involucradas. Necesita
el compromiso déodos y cada unde los integrantes que participan en é€l, trabajando en sincronia.

La estrategia de la compafiia no puede desligarse de esta realidad, por ello todos sus planes deben ges
tionarse desde la adhesion al proyecto, mediante:

¢ Su divulgacion y conocimiento.
¢ La participacion sin exclusion.
e Lainclusion de todas las expectativas personales.

Y estas acciones no pueden descuidarse, para lo cual es necesaria la constancia en su continuidad y segu
miento.

3. CONCLUSIONES

Este Modelo de Gestién debe servir de guia para el disefio e implantacion de planes, programas y actua-
ciones concretas con las personas.

Su objetivo es crear un estilo homogéneo en las pautas de tratamiento que potencie el desarrollo profe-
sional y personal, alineado con las Politicas y Estrategias de la empresa, en el convencimiento de que las apor
taciones de sus integrantes pueden superarse en una mejora continua y proporcionar la satisfaccion de intere
ses mutuos.

Promueve la equidad con el tratamiento diferenciado, pretendiendo que cada persona sea capaz de influir
decisivamente en su crecimiento de acuerdo con sus posibilidades y deseo de superacion.

Es, en definitiva, una fijacion de practicas homogéneas que garanticen el mayor progreso y el mayor
aporte a la consolidacién del proyecto empresarial.
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