Mas que el canacimiento, gue penmite actuar con obijetividad y pericia,
le que cuenta es el sentimiento clave que nos guia.
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Prologo

Tuve la suerte de conocer a Javier Villalba hace ya casi treinta afios, pre-
cisamente en mi proceso de seleccion para una empresa del incipiente sector
TIC en aquel momento. Fue en 1985, afio en que IBM empezo6 a distribuir a
través de canales externos, los llamados “Agentes Oficiales IBM”. Entonces ya
me di cuenta de sus excelentes dotes para seleccionar personas, y a lo largo
de todos estos afios hemos mantenido una relacién profesional que se ha con-
vertido en personal gracias a la cercania y a la exquisitez de Javier en el trato
con las personas. Siempre dispuesto a prestar ayuda, a dar un buen consejo
y siempre con la sonrisa presente.

Cuando nos conocimos, yo apenas alcanzaba la treintena y él acababa de
estrenarla. Le estoy muy agradecido porque para mi fue el inicio de mi carrera
profesional; en efecto, fui creciendo con la empresa hasta llegar a Socio Director
General, llegando a tener bajo mi mando a mas de sesenta personas, con un
alto grado de formacion y responsabilidad.

En estos casi treinta anos nos hemos tenido que reinventar varias veces,
desaprender y volver a aprender, utilizar nuevas herramientas, lenguajes,
sistemas... Todo ha cambiado; las necesidades de los clientes, su grado de co-
nocimiento y de exigencia; las infraestructuras y las comunicaciones, la forma
de distribucién y las relaciones con los fabricantes. Los procesos de cambio,
que en otros sectores han durado cientos de anos, en el sector TIC se han
producido escasamente en un cuarto de siglo.

Dirigir grupos de personas, muy cualificadas, en este entorno tan cambiante,
es una tarea verdaderamente dificil para cualquiera, pero gracias a seguir los
consejos de Javier Villalba y a aplicar la politica de gestion del personal que él
defiende, he tenido la posibilidad de ‘enamorar’ y de hacer participes de este
proyecto a numerosos colaboradores, en un ambiente muy profesional al mismo
tiempo que distendido. Reconozco que también he tenido graves errores en la
gestion de personas y que éstos han coincidido con la época en que nuestro
contacto con Javier ha sido escaso, incluso nulo, debido a sus obligaciones
profesionales que nos han mantenido separados durante un tiempo en el que
no ha estado a nuestro lado para recordarnos los principios de la gestion de
personas.
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En este libro encontraran, de forma profunda y estructurada, todas las ense-
flanzas que se necesitan para gestionar un grupo de personas y podran darse

cuenta de que no es tan dificil si siguen el principio de que “LAS PERSONAS
SON EL CENTRO”.

Juan Carlos Marin Bernad,
Socio Director General de Ayanet, Consultoria Integral.

Sitio web central: http://www.ayanet.es/
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¢A quién va dirigido este libro?

El libro que tiene entre las manos pretende aportar una visién global sobre
el papel que juegan las personas en las organizaciones y la manera de gestio-
narlas para alcanzar el maximo potencial de ambas partes, generando unas
relaciones laborales en las que ganen las personas y las organizaciones.

Por lo tanto, el libro pretende dirigirse a todos aquellos que quieren ver las
organizaciones desde otra perspectiva, tanto desde las areas y puestos encar-
gados de gestionar personas (profesionales de RR. HH. o mandos medios
y alta direccién) como por los empleados que quieran encontrar un nuevo
camino en sus relaciones profesionales.

Asimismo, puede ser un libro idéneo para el mundo académico, ya que los
estudiantes podran acercarse al mundo de las organizaciones desde una vision
integral que les ayudara a entender esta realidad en su conjunto.

Puede comprobar que el libro no es excluyente o Ginicamente dirigido a un
sector concreto del mundo de las organizaciones, sino que por el contrario,
me gustaria que la vision que comparto dentro del mismo llegue al maximo
de colectivos y personas, para intentar entre todos normalizar e interiorizar
la tan necesaria doble dimensién en la gestion de personas.

Resumen del libro

Resulta obligado anticiparle la orientacion de esta lectura, ya sea con la
finalidad de animarle a ahondar entre parrafos como, si es el caso, ahorrarle
el esfuerzo de destinar su tiempo a unas lineas que no formen parte de sus
intereses.

¢Qué nos hemos propuesto conseguir con esta publicacion? Si bien no es
facil garantizarle el resultado, la intencion esta clara. Pretendemos servir de
incentivo para definir una marca interna centrada en las personas. El grito de
guerra Impulsando personas nos gusta y lo abanderamos. Queremos dotarlo
de identidad, estamos determinados a definir un estilo que lo represente y que
nos imprima caracter. Un sello singular que estampamos en un cuadrifolio de
valores: respeto, cercania, compromiso e innovacion. Y lo enarbolamos para
proponer —a mujeres y a hombres de empresa; trabajadores al fin— posicionarse
respecto de su grupo de interés interno, del que también somos parte, y tomar
partido por él. ¢Por qué no? Creemos que es posible edificar un lugar deseable
para trabajar, un lugar en el que las personas perciban el interés por ellas
y, por ello, se transformen en personas que resultan. Conocemos la piedra
angular para sostenerlo: reputarse internamente sobre la base de las propias
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actuaciones iluminadas por un solo principio: Nos guian los hechos; tinico
argumento incontrovertible para influir en los hombres y en las mujeres de
hoy y para ser seguidos por las personas que —esta demostrado- son nues-
tra principal fuerza para acometer proyectos perdurables. No le quepa duda,
todos estamos embarcados en la misma causa y de todos nosotros depende
transformarla en un motivo que merezca la pena.

Si lo conseguimos, o no, usted lo dira.
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Presentacion

Idea guia

La clave de la direccién de personas es la gestion de la lealtad.

Este libro se orienta a compartir reflexiones personales, si se quiere subjeti-
vas, inspiradas en la experiencia al frente de proyectos de empresa; misiones
complejas que invariablemente necesitan encontrar su hueco para apalan-
carse en una funcién reconocida, y por ello susceptible de intermediar entre
las tensiones suscitadas por la lucha de la prevalencia cuando se confrontan
necesidades empresariales y colectivas, una dialéctica de poder, entre la de-
manda y la concesion, cuyo impacto, positivo o negativo, pues no hay accion
de empresa neutra, finalmente siempre irrumpe con afectacion a las personas.

Proyectos centrados en las personas consideradas como recursos y siempre
al servicio de la organizacion, dirigidos a gestionar mejor el componente hu-
mano, a favorecer la 6ptima comunicacion en y con dicho grupo de interés,
persiguiendo edificar una cultura organizativa con eje en los protagonistas de
la accién y, finalmente, para corresponsabilizar personas y empresa en un
proyecto comun con aporte de valor social.

Mas de treinta anos de experiencia ayudando a las organizaciones a apro-
vechar el factor humano como ventaja competitiva son razon suficiente para
convencerse de que la clave de la gestion de personas se encuentra en la ges-
tién de la lealtad. Un intangible, un sentimiento personal y libre, una elecciéon
individual que vincula y en virtud de la cual el sujeto se compromete volun-
tariamente, produce, rinde y crece.
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_ Como abordar la gestién de RR. HH. sin medios

Como comprometer a las personas en un proyecto de empresa es la pregunta
que todo manager y directivo se formula, que todo empresario quisiera saber
responder sin titubeo alguno, ya que el compromiso representa la piedra filo-
sofal del rendimiento. ¢Cémo aunar voluntades? ¢:Como hacer que nos sigan?
¢Coémo entusiasmar a nuestra ‘hueste’ en esta guerra por la supervivencia de
las empresas?

Interrogantes de cuyas respuestas depende, en buena medida, el éxito o el
fracaso de todas las organizaciones, cuya finalidad tltima, no nos enganemos,
es permanecer en el tiempo de los clientes; o dicho de otro modo, un mercado
de votos que ya no son cautivos y que se encuentran en evolucién continua
y sin los cuales no se consigue crear riqueza; un bien cuyos artifices son las
personas, auténticas protagonistas de la dinamica empresarial que hoy necesita
evolucionar de la exigencia al entusiasmo.

Una sola es la idea que guia este libro, las personas son el eje que articula
y da vida a las empresas; sin personas no hay empresas, luego las personas
son el factor clave en el que apalancar la actividad de la empresa. Tenerlas a
favor es un principio de éxito, por lo que cada vez es mas necesario hacer girar
el foco de atencion de los empresarios hacia su principal grupo de interés, el
interno. Edificar un posicionamiento de empresa cimentado en la mejora de
las relaciones con el grupo de interés interno es orientarse a incrementar la
productividad y tener asi una opcién para lograr beneficios sostenibles.

No cabe duda de que los trabajadores representan un valor y que es en
las personas en las que reside el conocimiento, lo que las coloca en un lugar
destacado. Sirva tomar como referencia de la afirmacion el modelo Intellectual
Capital Statement made in Europe -InCas—, de medicion y gestion del capital
intelectual, propuesto por la Catedra UAM-Accenture en Economia y Gestion
de la Innovacién (Accenture, 2012), segiin el cual el capital intelectual de las
organizaciones esta constituido por el capital humano, el capital estructural
y el capital relacional.

InCas interpreta el capital humano como la suma del conocimiento individual
y colectivo de los trabajadores, sus habilidades o saber hacer, su experiencia,
creatividad y motivacion, todo lo cual constituye un factor relevante a los fines
empresariales. Pero también interesa destacar que son las personas quienes
se ocupan de definir y reformular la cultura de empresa, disefian procesos o
procedimientos, crean rutinas y, en suma, explicitan el conocimiento tacito
para convertirlo en una parte del know how de las companias. Al igual que
son las personas las que aportan sus interacciones al capital relacional de la
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Cuando las personas son el centro |

organizacion, tanto a nivel de cooperacion interna como para la creacién y
mantenimiento de lazos con sus stakeholders. Queda claro que, al fin y a la
postre, las personas conforman el telon de fondo de toda obra empresarial.

Reputarse internamente como una empresa en la que merece la pena traba-
jar, y saber comunicar hacia el exterior el atractivo real que la empresa tiene
para las personas, no cabe duda de que es fuente de competitividad cuando
se logra tener al factor humano de parte de la empresa. El estudio citado de-
muestra que existe una relacion positiva entre la gestion de los intangibles y
los resultados del negocio o, lo que es lo mismo, que aquellas organizaciones
que mejor gestionan su capital intelectual tienen mayor productividad que la
media de su sector. No es ésta una cuestion Ginicamente debida a las personas,
pero conviene admitir que se trata de un asunto en el que el factor humano
se demuestra un elemento clave.

Accionar a favor el capital humano pasa por fomentar actitudes, pero las
actitudes dependen de la percepcion que cada ser humano tenga, por lo que
motivar comportamientos requiere inspirar visiones. Un asunto verdaderamente
crucial para las empresas que significa trabajar, al menos, en cuatro planos:
Cultura de Empresa, Comunicacion Interna, Gestion de Personas y Respon-
sabilidad Social Corporativa.

No es nuestra intencion ofrecer un manual didactico al uso, sino compartir
un relato personal que pretende participar una suerte de pensamientos con el
proposito de animar a los lectores a contrastar sus pareceres y a tomar partido
sobre los asertos que aqui hemos vertido. Reflexiones sobre las que podemos
conversar con aquellos lectores que quieran cotejar sus impresiones, para lo
que tienen a su disposicion el buzon de correo electrénico, cuya direccion es
jvillalba@cop.es
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