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Las organizaciones cada vez tienen que ser mas humanas en el sentido de no solo

permitir sino facilitar el desarrollo de la persona como ser humano integral. Y esto implica

la constitucidn de la organizacion como un multiespacio que posibilite ese sentirse bien,

ese confiar que acompafa necesariamente al “ir siendo feliz” de cada persona que trabaja

en ella. No se trata de que la empresa de la felicidad, pero si de que no la quite, la dificulte

o la frene. Y a partir de esta premisa nos podemos preguntar: ¢,por donde y cuales son

los parametros en los que basarse para la elaboracion de unas politicas de Direcciony

Desarrollo de Personas (DDP)?

La sabiduria consiste en saber cudl es el siguiente paso; la virtud, en llevarlo a cabo

DAVID STARR JORDAN. Naturalista e ictidlogo estadounidense

ste afio estoy celebrando un doble ani-

versario, el 70/45 le Ilamo. 70 afios de

celebracion vital y 45 afios investigando,

aprendiendo, trabajando modelas, ideas,
sistemas, metodologias... referentes a los, mal
llamados, Recursos Humanos. Y estoy hacien-
do una revisién de lo que ha sucedido en este
periodo de tiempo. Y, al mismo tiempo, estudio,
analizo cudles son las tendencias, los nuevos
caminos de las personas al trabajar como profe-
sionales en una arganizacion.

Lo primero que me sorprende (jme encanta dejarme
sorprender!] es todo lo que sabemos tedricamente y
el contraste con lo poco que, con frecuencia, aplica-
mos de eso que sabemos. Y lo poco que ha quedado
“aprehendido” en las organizaciones por mucho que
nos empefiamos en denominarlas Learning Organi-
zations. He estado repasando los modelos y teorias
de los denominados “gurus del Management” de los
ultimaos 50 afios (por cierto, bastantes de ellos se
podrian quedar en “gurucitos”] y he “husmeado” en
las cosas que han dicho o dicen 99 de ellos. Ha sido
una tarea muy entretenida.

En este devenir se encuentra de todo: una “recu-
peracion del pasado” apoyandose en la filosofia
greco-latina o la filosofia oriental; modelos mas
universales y otros de aplicacion en ambitos espe-
cificos; tearias mas sostenibles en el tiempo y otras
mas caducas; modelos solo validos en su enunciado
y otros en su aplicacion... modelos que no son mo-
delas, “inventos de la abuela”... interesante.

Y en mi caminar como investigador aplicado para
tratar de entender el funcionamiento de las orga-
nizaciones desde distintos prismas o enfoques, he

estado apoyado y validado de alguna manera por
mi formacidn en diferentes areas: administra-
cion y economia, y la psicologia.

Al final, “el secreto” estéa en la conexién de
personas, ideas, procesos y tecnologias. Sa-
biendo, eso si, que la naturaleza de la conexion
es dinamica, en continua revisidn y reinvencion.
Y sabemos que, la conexian, la interrelacion,

se instrumentaliza a traves de la conversacion,
gue permite un continuo comenzar, que es par-
te importante de la misidn del ser humano.

Pero, el pasado... ya pasd y nosotros seguimos.
Y los que hemaos trabajado siempre alrededor
y con la “Direccidn y Desarrollo de Personas”
(DDP] (mejor que Recursos Humanaos ¢no?)
nos seguimas preguntando e intentamas adi-
vinar cémo va a ser el futuro y si hay caminos
mas rapidos, eficientes, comodaos y posibles,
claro estd, para llegar alli. Los que estamaos en
continuo contacto y relacidn con todo tipo de
empresas somos conscientes de la variabilidad
gue existe entre unas y otras. Entre empresas
grandes y pequefias, globales o locales, publi-
cas o privadas, familiares o no... Y ya no s¢lo
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El ser humano necesita y cada vez exige
mas claridad. Mas entender, comprender
lo que hace, lo que tiene gue hacer, el
resultado de lo gue hace
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por su naturaleza estan en una situacion diferente,
sino también se detecta una forma distinta de
entender, tratar, dirigir, “gestionar” a las personas
dependiendo de la cultura y pasicion en el ciclo

de vida de cada una. Dicho lo cual, en el momento
de plasmar aqui cual podria ser el camino o los
factores clave a tener en cuenta al disefiar esas
politicas de DOP, nos encontraremos con que unas
empresas estan en posiciones avanzadas, otras
por en medio y el resto, apenas comenzando.

Ademas, el camino cada vez es menas lineal y tie-
ne muchos recovecaos, curvas cerradas y abiertas,
idas hacia adelante y hacia atras, subidas y baja-
das... Todo a nuestro alrededor se esta volviendo
mas incierto, complejo, volatil, global, amhiguo

y paradgjico. Se hace necesario actuar de forma
diferente a como lo haciamas cuando la realidad
no era asi. Y sabemas, sin embargo, que no existen
ya ni formulas magicas ni milagrosas... ni siquiera
férmulas que pudiesen valer para todos. Al igual
que en el area de la salud vamos aceptando cada
vez mas que hay que saber tratar al enfermo mas
que a la enfermedad. Y cada enfermo es diferente.

A partir de aqui, que cada uno coja lo que le parez-
ca que le pueda encajar en su tiempo y espacio. No
estoy propugnando una pasicion relativista sino
mas hien contingente a partir de una filosofia y
principios determinados.

Y ¢ cudl es mi propuesta?

Aqui van mis 10 parametros de disefio y gestion
para trabajar con las personas en las nuevas
realidades.

PERSONALIZACION

iYa esté hien con tanto “Recurso Humano”! A nadie
le gusta ser denominado y consecuentemente
tratado como un abstracto, una cosa a ser utiliza-
da, un recurso... ni siquiera un activo. Una persona
es mucho mas que todo esoy no lo serasino sele
considera como tal. Cada uno de nosotros es Unico
aungue en su actuacion diaria tenga sefialados unos
limites que la organizacién determina de cara ala
eficiencia de la misma. Y sdlo vamos a hacer aflorar
el tan manoseado “talento” si partimaos de esa pre-
misa: la consciencia sobre cada uno es decir, como
dice Maturana, “la legitimacidn del otro como legiti-
mo otro” que, sefiala, “es el comienzo del amor”.

Observataorio de Recursos Humanos y RR.LL.

AGILIDAD

Nada es como ayer ni como hace un rato. Los
acontecimientos van a gran velocidad, a veces
sentimos que aceleradamente o, incluso, precipi-
tadamente. Es dificil reaccionar con soltura a todo
lo gue nos inunda, nos presiona, nos impele desde
afuera, y tambiéen desde adentro cuando tenemos
un organismo, una estructura, un andamiaje pesa-
do y sofisticado. La agilidad es el primer paso a dar
en el camino de la fluidez. Agilidad en las personas,
en el cambio, en el aprendizaje.

FLEXIBILIDAD

Y como me decia el Dr. Peregrina hace ahora 40
afios, flexihilidad no es lo mismo que maleabilidad,
ni el dejarse llevar por los acontecimientos ni un
relativismo que todo lo acepta. La flexibilidad tiene
que estar asentada en unos principios y valores. El
me contaba una metafora en la que contrastaba el
significado del acero con la plastilina. La DDP tiene
que estar dispuesta a ser la impulsora del cambig,
que es la vida. “En el principio fue el verbo”. El
verbo es la dinamica, la evolucidn, la adaptacidn, el
anticiparse. El sustantivo es la cristalizacion, es la
muerte. Suelo decir que tenemaos que evolucionar
de “la organizacion al organizarse de continuo”.

SENCILLEZ

Con frecuencia nos hemos encontrado con politi-
cas, estrategias, procedimientos, normas com-
plejas, sofisticadas, complicadas. A veces, quizas
para dar la impresion a los demas que detras
hahia mucho conocimiento, sahiduria, ciencia. Y

se ha utilizado un lenguaje retorcido, inescrutable,
oscuro. En momentos de incertidumbre, velocidad,
volatilidad y complejidad es necesaria la sencillez,
que no lo simple. El ser humano necesita y cada
vez exige mas claridad. Mas entender, comprender
lo gue hace, lo que tiene que hacer, el resultado de
lo gue hace. Y eso solo se conseguira desde plan-
teamientos sencillos y no elucubraciones mentales
y operativas que en algunos casos tratan de justi-
ficar el “trabajo” de ciertos “trabajadores sesudos”.

DIVERSIDAD Y LO GLOBAL

Aprovechemos lo que no tenemas. Lo diferente,

lo complementario, el contraste, lo paraddjico.
Tendremos que luchar contra nuestras inercias,
nuestros automatismos, nuestras programaciones
obsoletas. Y animarnas a salir de nuestra zona

de confort y control donde, sin darnos cuenta,
buscamos lo parecido, lo igual, lo de siempre jQué
lastima! jQue poco emocionante! Ademas sabe-
mas que para saber mas de nosotros mismos, es
muy importante enfrentarnos, contrastarnos con
realidades y personas diferentes... en personali-
dad, nacionalidad, género, edad, idioma, religion,
formacion... y todo lo que encontremos en la
infinitud de la diversidad. Sin embargo, a veces da
la sensacion que a mas de uno le gustaria vivir o
trabajar con clones suyos... jPobrecito! Lo mal que
lo iba a pasar.
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6. CREACION DE VALOR E INNOEFICIENCIA |

¢Para qué estamos? ¢ Para estar? ¢ Para elaborar
normas procedimientos, politicas...? Esta claro que
para aportar valor al negacio. Podemos utilizar muy
diversos caminags, darle importancia a “lo bueno, bo-
nito y barato” pero, al final, tenemos que demostrar
con hechos, cifras, resultados, gue no somas una
carga, un problema, sino una fuente de aportacion
de valor al negocio. Y para eso tenemas que enten-
der de qué va el tema. Tenemos que ir sedimentando
una cultura de innovacian eficiente. No basta con
crear productos o servicios nuevos a cada rato.

Es cuestion de ir recreando el negocio e ir recrean-
do nuestra mente cuestionando lo que hay y lo que
podria haber. Es tiempo de impulsar la pasién por
generar valor.

7. COLABORACION RADICAL Y REDES |

Con unaos y con otros. Mads o menos permanente-
mente o temporalmente. Con conocidos y por co-
nocer. Con los de al lado y con los mas lejanos. Con
los que nos caen bien y los que nos caen menos
bien... pero los necesitamaos. Y esto implica apren-
der muchas “nuevas cosas de siempre”, como
aprender a dar y a pedir, a ofrecer y a reclamar. A
presentar, a persuadir, a negaociar.

Y lo que envuelve a todo: a conversar. La organi-
zacion se tiene que ir convirtiendo en una interac-
cion de espacios conversacionales. Es importante
la conversacion permanente de la linea con el
staff, y la “conversacian trasversal” que consti-
tuye la medula espinal del enfoque en procesos
en los que al final esté el cliente. Y las redes
transcienden la organizacidn. Todos pertenece-
mos a redes que nacen, evolucionan, muereny se
reinventan. Y la vida fluye por ellas. Y las personas
y organizaciones se desarrollan par, eny a traves
de ellas. Participacidn, colaboracion de todos en
redes fluidas. jColaboracion radical!

8. EXPLOSION TECNOLOGICA |

Y tenemos que estar ahi. En el vértice tecnoldgico.
Aprovechando los avances y las capacidades digi-
tales. usando métricas y todo tipo de “onalytics”
para medir nuestros avances, nuestras apaortacio-
nes, nuestros errores y nuestros exitos. Es tiempo
para que la DDP se acerque, se siente y converse
animadamente con la gente tecnaoldgica. Unosy
otros se necesitan. La tecnologia nos va ayudar
muy significativamente en el desarrollo de la fun-
cién. Nos acercara a cada persona de la organiza-
cion de la misma forma que la funcién comercial y
de marketing ya lo esta haciendo con los clientes.
Lo complejo aparecera comao mas sencillo. Es el
tiempo de la inteligencia predictiva y la eclosion de
modelos estadisticos.

Ah!'Y no confundamos tecnologia con mecanicis-
mo ni con falta de humanismo. Por el contrario,
de nuevo una paradoja: “A mds tecnologia, mds
humanisma”.
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9. SOSTENIBILIDAD |

La visigon nos tiene que conducir necesa-
riamente hacia movimientas, proyectos y
acciones que propugnen la integracion de
intereses, la coherencia y la supervivencia
alargo plazo. No es cuestion de satisfacer
conveniencias y ohjetivas de un stakeholder a
costa de los demas.

Las organizaciones son cada vez mas sistemas
abiertos que influencian y son influenciados por
otros. Al final, todos estamos en el mismo bar-
co que no puede naufragar. El “efecto maripo-
sa” cada vez es mas notario y el mantenimiento
del equilibrio a nivel global de una forma dura-
dera se estéa convirtiendo en “el gran desafio”.
No se puede pensar Unicamente en términos
economicos. Es necesario tener en cuenta el
clima, la demaografia, la religidn, las corrientes
migratorias, los grupos de presion de cualquier
naturaleza, las desigualdades y todo tipo de
diversidad... el sistema de sistemas.

Al.
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10. CONFIANZA, COMPROMISO, FELICIDAD |

No vamas a sentir el talento, ni vamas a funcionar
bien en red, ni vamos a ser innoeficientes, ni vamos
a conseguir el espiritu de pertenencia ni “sentir

los colares del equipo” si no creamos espacios de
confianza. La raiz y esencia de la dimension de las
personas son la confianza mutuay el compromiso
de sus profesionales con la organizacion. Estos dos
elementos se refuerzan mutuamente aunque en mi
enfoque, la creacion de un espacio de confianza es
imprescindible para conseguir el compromiso de
las personas que aparecen como un output de la
ecuacion.

La confianza se puede conceptuar como la
simiente de una cultura organizacional en la que
la palabra de una persona constituye un contrato
de autorresponsabilidad y compromiso. Pero, la
confianza no es algo que se pueda pedir y mucho
menas exigir, la confianza se inspira. Y nos trae el
futuro al presente, al contrario de los miedos que
suelen traer el pasado al presente.

// Gestian por confianza

La base del modelo que vengo trabajando trata de
evolucionar desde el MIEDO Y CONTROL a la CON-
FIANZA'Y COMPROMISO. Y solo desde la ausencia
de miedo podemos avanzar en la aceptacion de
nuestra vulnerabilidad y potenciar nuestro senti-
miento de “ir siendo felices”.

De las conductas indecorosas

Un modelo de gestion empresarial hasado en la
confianza surge como respuesta a los nuevos
desafios impuestos por la creciente complejidad,
incertidumbre y volatilidad de los nuevas escenarios
en los que se mueven las organizaciones. Sabemos
de lo indispensable que es la confianza para la
construccion de redes de relacionamiento. Asimis-
mo, la confianza torna las relaciones humanas mas
ahiertas y colaborativas, favareciendo la fluidez y la
flexibilidad en todos los niveles de la organizacian.
Las relaciones de confianza ya son vistas como una
estructura complementaria de gobierno corporativo.

Confucio decfa: “Tres cosas son necesarias para
poder gobernar: armas, comida y confianza. Y si no
se pudiesen tener las tres, se deben abandonar en
primer lugar las armas y después la comida”.

Hace poco estuve en la presentacion del libro de mi
buen amigo Miguel Udaondo “Tu eres tu coach”, el
cual recomiendo. En el coloquio hice una reflexion
respecto a las sensacion que a veces tenia de que
avanzabamos poco o quizas muy despacio en todo
esto del comportamiento organizacional. Al dia
siguiente, me encontre un recorte de revista en el
que aparecia “Notas de cocina de Leonardo da Vinci”
del libro “La aficién desconocida de un genio” (Ed.
Temas de hoy] (Leonardo y mi padre han sida mis
principales referentes vitales). Si prestamaos atencién
a estas notas de cocina de Leonardo, sin duda, pode-
mos decir que hemas evolucionado “un montén™ ]

en la mesa de mi senor

¢ Ningun invitado ha de sentarse sobre la
mesa, ni de espaldas a la mesa, ni sobre
el regazo de cualquier otro invitado.

® Tampoco ha de poner la pierna sohre
la mesa.

® Tampoco ha de sentarse bajo la mesa
en ningln momento.

* No debe poner la cabeza sobre el plato
para comer.

® No ha de tomar comida del plato de
su vecino de mesa a menas que antes
haya pedido su consentimiento.

® No ha de poner trozos de su propia
comida de aspecto desagradable o a
medio masticar sobre el plato de sus
VECIiNos sin antes preguntarselo.

® No ha de enjugar su cuchillo en las
vestiduras de su vecino de mesa.

e Ni utilizar su cuchillo para hacer
dibujos sobre la mesa.

* No ha de escupir frente a él.
¢ Ni tampoco de lado.

® No ha de pellizcar ni golpear a su
vecino de mesa.

* No ha de hacer ruidos de bufidos ni se
permitira dar codazos.

® No ha de poner el dedo en la nariz o
en la oreja mientras esta conversando.

* No ha de dejar sueltas sus aves
en la mesa.

¢ Ni tampoco serpientes o escarabajos.

¢ No ha de cantar, ni hacer discursos,
ni vaciferar improperios ni tampoco
proponer acertijos obscenos si esta
sentado junto a una dama.

® No ha de conspirar en la mesa
(a menos que lo haga con mi sefior].

e Tampoco ha de prender fuego a su
compafiero mientras permanezca en
la mesa.

e Y si ha de vomitar, entonces debe
abandonar la mesa.

Notas de cocina de Leonardo da Vinci.
La aficion desconacida de un genio
(Ed. Temas de hoy]
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AWHewitt

{Qué papel adopta su empresa de cara a la jubilacion
de sus empleados?

iConoce los efectos para su organizacion de
una mala planifacion para la jubilacion?

i{Sabe como valoran sus empleados la
inversion que realiza su empresa en los
K planes de prevision social?

Retirement Life Coaching

Un plan para la jubilaciéon puede evitar
que los empleados retrasen su edad de
jubilacién por una mala prevision,
impactando de forma positiva en las
politicas de gestion del talento y
mejorando el compromiso y valoracién
que los empleados tengan de su empresa.

Descubra las soluciones para la jubilacién
de empleados del lider global en
consultoria de RRHH.

aon.es

Riesgos, Reaseguro, Recursos Humanos

Porque sélo nos jubilamos una vez




