;COMO LO CONSEGUIMOS?

Hace cincuenta afios el mundo era muy diferente. Sin embargo, aque-
llos profesores pioneros que apostaron por el IESE acertaron plena-
mente al elegir unos valores que lo han convertido en una institucion
Unica.

La conviccion de que la persona debia estar en el centro de cualquier
decision; una aproximacion humanista a la empresa; un enfoque in-
tegral del management que confiaba mas en la direcciéon que en la
gestion; el desarrollo de metodologias que pudieran ayudar eficaz-
mente a tomar decisiones con mas rigor; una perspectiva ética que lo
impregna todo...







ORIENTACION A LAS PERSONAS

ALGUNAS CLAVES DE LA
DIRECCION DE PERSONAS

Prof. Sandalio Gomez, profesor del IESE, Direccién de Personas en las Organizaciones

La labor de dirigir personas en la empresa es una de las mas dificil
y complejas que el directivo debe asumir. ; Como ha evolucionado
esta disciplina en medio siglo? ;Cémo lograr una organizacion
orientada a las personas?



«NO SON LAS PERSONAS LAS QUE DEPENDEN DEL DIRECTIVO, SINO QUE ES EL DIRECTIVO EL

QUE DEPENDE DE LAS PERSONAS.»

n 1965, Josep Faus y José Maria Rodriguez me

contrataron como Asistente de Investigacion en el

Departamento de Factor Humano del IESE. No podia

imaginarme entonces que pasaria por dos departa-

mentos mas, antes de regresar de nuevo al departa-

mento inicial, que ahora se denomina Direccion de
Personas. En este intervalo se produjo un acontecimiento muy
especial que transformé el enfoque y el contenido del depar-
tamento: la incorporacion de un profesor de Control, Juan
Antonio Pérez Lopez, que resultd ser mas que un profesor, sen-
cillamente un auténtico “Maestro”. Tuve la fortuna de apren-
der primero y de colaborar después con él de manera intensa
durante muchos afios y quiero aprovechar esta oportunidad
para manifestar mi reconocimiento mas sentido por todo lo que
nos ofrecié, y en concreto por lo que yo recibi de él, tanto a
nivel profesional como a nivel personal.

El primer cambio de departamento se produjo en 1977 y me
situ6 en uno de nueva creacion, formado por los profesores
Océriz, Argandonfa, Toribio y Dominguez del Brio, y que se
llamé Analisis Social y Econémico para la Direccion. Pretendia-
mos dar respuesta a las numerosas incdgnitas, econémicas,
sociales, politicas y laborales, que se abrieron en la época de la
transicion politica en Espafia. El sequndo cambio me situé ante
un reto que me planteé Carlos Cavallé en el afo 1985, crear
un nuevo departamento partiendo de cero: el de Direccion de
Personal y Relaciones Laborales, que con el paso de los afios
conté con el refuerzo de Carlos Sanchez-Runde y de Javier
Quintanilla.

Alo largo de mi trayectoria académica en el IESE he reflexiona-
do sobre la Direccion de Personas vy, casi sin darme cuenta, me
he identificado con este apasionante campo hasta el punto de
que ya forma parte de mi mismo. A continuacion voy a intentar
presentar muy brevemente algunas de las ideas que considero
mas relevantes.

Hay un acuerdo, casi generalizado, en afirmar que la empresa
estd formada por un equipo de personas: unas aportan la idea
del negocio; otras, el capital; otras, la direccion y la ejecucién,
y todas, entusiasmo, capacidad de trabajar en equipo y ganas
de aportar a la sociedad un producto o servicio que merezca
la pena. En ese camino, que lleva a implicarse en un proyecto
empresarial, esas mismas personas buscan la manera de ganar-
se la vida (plano material); de realizar una labor acorde con sus
cualidades, que les permita su propio desarrollo (plano profesio-
nal), y de sentirse realmente Utiles y valiosos (plano de los valo-
res). La persona constituye, por tanto, el centro de la actividad
de la empresa y su capital mas valioso.

iTan complicado resulta entender esta realidad tan palpable?
Conceptualmente, seguro que no, pero cuando se trata de
llevar esta conviccion a la practica, se comprueba que sf lo es.
Algun mecanismo interior falla cuando se trata de llevar estas

ideas al plano operativo. ;Razones? Pueden ser muchas, todas
ellas relacionadas con la dificultad intrinseca de la funciéon direc-
tiva, la falta de coherencia personal, la ausencia de las capaci-
dades necesarias para dirigir personas, la excesiva presion de la
cuenta de resultados o la ausencia de sensibilidad real sobre los
temas humanos.

SABER DIRIGIR

Con demasiada frecuencia, la consideracién de los aspectos téc-
nicoso la necesidad de premiar, de promocionar o de retribuir,
se consideran factores mas relevantes para el nombramiento de
un directivo que su capacidad real para dirigir personas. Resulta
mas cdmodo pensar que las personas deben limitarse a hacer
lo que se les pide, que es su obligacién, sin aceptar que son
seres libremente adaptables y que no responden como si fueran
una férmula matematica o un recurso previsible. La clave esta
en que el "jefe directo” sea consciente de esa realidad: que la
voluntad de las personas hay que ganarsela, y en consecuencia
decida abrirse a los demas siendo capaz de actuar de acuerdo
con esta conviccion.

«Mandar —sefiala Ortega y Gasset- no es simplemente con-
vencer ni simplemente obligar, sino una exquisita mixtura de
ambas cosas.» Una sintesis, diriamos en nuestro lenguaje, de
autoridad y potestad, un equilibrio entre el plano informal y el
formal, entre lo que se gana de manera espontaneay lo que se
otorga formalmente. Despreciar cualquiera de estos dos planos
conduce, antes o después, al fracaso.

Hay algunos casos clasicos en los que se comprueban las conse-
cuencias de estas afirmaciones. Por ejemplo, “Tony Roderick”,
gue se considera un brillante directivo, reflexiona sobre su vida
y su trayectoria profesional y descubre que era un desastre
como persona y como directivo, incapaz de delegar, que impo-
nia sus criterios, que sélo pensaba en él y era un desconocido
para su propia familia. Se da cuenta que se pasa el dia repitien-
do una frase: “te amaras a ti mismo con todas tus fuerzas y a
los demas los pondras a tu servicio”. O el caso “Bob Knowl-
ton”, en el que se demuestra la debilidad y la inseguridad de
un técnico cuando se le pone a dirigir a un grupo de personas.
Esa inseguridad le crea fantasmas que no sélo no es capaz de
superar, sino que los amplifica atin mas hasta “batirse en retira-
da”, lleno de complejos y trasladandolos a su equipo.

Un directivo sélo puede transmitir a los que dirige lo que él es
como persona. La seguridad en si mismo, con realismo, y la
confianza en los demas, con la debida prudencia, son las dos
caracteristicas mas importantes de un directivo. La fortaleza
reflexiva permite conocerse y exigirse a uno mismo, y la fortale-
za transitiva facilita el conocimiento de los demas y, por tanto,
lo que puedes pedirles y exigirles en su trabajo. Es una mezcla
de realismo y de idealismo, de objetividad y de magnanimidad:
“Pon las manos fuertes en el arado, pero con un hilo atado a
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«LA LABOR DE DIRIGIR PERSONAS EN LA EMPRESA ES, SIN NINGUNA DUDA, LA MAS DIFiCIL
Y COMPLEJA DE TODAS LAS FACETAS QUE EL DIRECTIVO DEBE ASUMIR.»

una estrella”. Objetividad en lo que somos y magnanimidad en
lo que podemos llegar a ser. Hablando de la importancia de la
confianza, como caracteristica indispensabledel directivo, Nor-
man Schwarzkopf afirmaba: «El mando es una vigorosa mezcla
entre estrategia y confianza. Si tienes que quedarte con una de
las dos, renuncia a la estrategia». La seguridad debe dar paso a
la confianza en los demads, indispensable para delegar y fuente
de superacion y de aprendizaje. El control sin confianza no es
eficiente.

Se olvida que hay aspectos que el directivo no puede delegar.
Lo que no haga el jefe directo, nadie lo va a hacer por él. Es el
Unico que tiene en su mano escuchar, conocer, motivar, ilusio-
nar y entusiasmar a “su gente” en el dia a dia. Para realizar esta
labor, primero hay que empezar por salir de uno mismo y abrir-
se a los demds, para después respetar y valorar a las personas,
de tal manera que se sientan importantes y protagonistas de la
tarea a realizar. A esta conclusion se llega cuando se piensa que
no son las personas las que dependen del directivo, sino que es
el directivo el que depende de las personas. Con esa conviccion,
el estilo de direccién cambia el “chip”, el punto de mira: la for-
macion, el desarrollo profesional y la motivacion de las personas
pasan a ocupar la principal preocupacion del directivo. Cuanto
mejor sea el equipo y mas implicado esté en el proyecto empre-
sarial, mas facil resultara alcanzar los objetivos.

El directivo no puede escudarse en ese departamento salvador
llamado de una forma tan impropia “Recursos Humanos”. Con
frecuencia se piensa que cuando en una empresa hay un depar-
tamento de recursos humanos con mucha fuerza en la organi-
zacion, los temas humanos se tratan de manera adecuada.

Parece mas bien una huida, el deseo de los directivos de liberar-
se de una responsabilidad que les resulta incomoda y que pre-
fieren traspasar a otro lugar. Un estilo de direccion centrado en
las personas necesita un apoyo, un marco de actuaciéon, unas
politicas de general aplicacion, que den coherencia a la actua-
cién de los mandos y les ayuden en el correcto desempefio de
su funcién. Lo contrario supondria caer en el caos y en una
arbitrariedad continua. Es ahi donde debe aparecer el departa-
mento de recursos humanos y convertirse en una ayuda, en un
apoyo, pero sin suplantar las responsabilidades del jefe directo.
Todo el aparato mediatico que se crea alrededor del departa-
mento de recursos humanos, o como se prefiera denominarlo,
se dedica a promocionar las técnicas de moda, que se suceden
cada vez con mas frecuencia, alentadas por los llamados exper-
tos de la modernidad y por los consultores que necesitan abrir
nuevas vias de negocio. El departamento de recursos humanos
debe estar integrado en la marcha de la empresa, en los obje-
tivos de negocio, y a la vez orientar y dar soporte “humano” a
las decisiones empresariales. Las técnicas, siempre que ayuden
y complementen los aspectos clave de la funcién directiva, son
bienvenidas, pero siendo conscientes de que por si mismas no
van a resolver los problemas.

Es indispensable que desde la maxima autoridad de la empresa
se respire y se transmita el necesario oxigeno para que se pueda
asumir con plena responsabilidad la funcién de dirigir personas
y se tome realmente en serio el llamado aspecto humano de la
empresa. Las necesidades del momento, la falta de dominio y
de equilibrio de los mandos, y una mala utilizacién del depar-
tamento de recursos humanos, dardn una y otra vez al traste
con esa posibilidad. En esos casos, las personas seran sustitui-
das por la cuenta de resultados, los planes de formacién por la
necesidad de reducir costes, con el riesgo de perder en minutos
la labor de afos, simplemente por falta de convencimiento real
y por la incapacidad de ponderar los objetivos segin su impor-
tancia real en la marcha de la empresa. En definitiva, cuando se
pone a prueba la “cultura” de la empresa, no es en los momen-
tos de bonanza econdémica, sino cuando los problemas se acu-
mulan y se hace necesario afrontar situaciones conflictivas.

REFLEXIONES FINALES

Una ultima precisién: el estilo de direccién centrado en las per-
sonas resulta mucho mas dificil y exigente que el centrado en
la tarea. Resulta facil caer en el engafno de que la preocupacion
por las personas conduce a un estilo que pretende tener con-
tento a todo el mundo -recuerda a la antigua teoria de las rela-
ciones humanas— para que no se estropee el buen clima. Nada
mas alejado de la realidad. Escuchar a las personas supone un
esfuerzo importante que muy pocos consiguen; conocerlas,
motivarlas y exigirlas todo lo que pueden dar, es una tarea dura
y con frecuencia muy incomoda. Decir las cosas en el momento
oportuno, con respeto, pero con claridad, resulta un ejercicio
mucho mas dificil que dejarse llevar por los acontecimientos. Y,
como colofén, predicar con el ejemplo impone una disciplina y
exige un esfuerzo permanente que pone a prueba la madurez y
el equilibrio personal. En definitiva, la labor de dirigir personas
en la empresa es, sin ninguna duda, la mas dificil y compleja de
todas las facetas que el directivo debe asumir.

A través de nuestros programas de perfeccionamiento, los par-
ticipantes van descubriendo cada una de estas consideraciones.
Muchas veces no esperan aprender cuestiones tan profundas
sobre la Direccion de Personas, sino que buscan ampliar sus
conocimientos técnicos y aprender distintas formas de incr-
mentar su cuenta de resultados, por eso son descubrimientos
inesperados para ellos. Es habitual que manifiesten su sorpresa
y agradecimiento por la ayuda que suponen, desde un punto
de vista practico, tanto para su vida profesional como para su
vida personal. Esta aportacion es una de las caracteristicas mas
propias del IESE y sin duda seguira siéndolo en el futuro.
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