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Saludo del Presidente

“Cuando creiamos que
teniamos todas las
respuestas, de pronto,
cambiaron todas las
preguntas.”
Mario Benedetti
(1920-2009), escritor y
poeta uruguayo.
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Estimados amigos,

Dedicamos este numero a la
especial posicion del Directivo
de Recursos Humanos.

Sin duda, el dia a dia de nuestros
Directivos nunca ha sido facil,
pero las actuales circunstancias
que enmarcan el desempefio de
la  funcion  configuran  un
contexto todavia mdas complejo,
en el que hay mas resortes que
manejar y mas implicaciones en
todo lo que hacemos.

Queremos lanzar una mirada
sobre el desempefio de Ia
Direccion de Recursos Humanos
actual, poniendo el énfasis en las
exigencias, la calidad vy las
consecuencias que surgen de la
gestién de un Directivo de este
tipo, claramente diferenciado en
responsabilidades y elementos
de trabajo del resto de
Directivos.

Nuestro trabajo es bilateral en
relacidon a las personas: de ellas
recibimos input y sobre ellas
recaen las decisiones que
tomamos. Esto determina de un
modo fundamental lo
caracteristico de la Funcidn.
Cuando administramos personas
de un modo comprensivo,
ademds de cifras y otras
herramientas como en cualquier
otro area de la empresa, el dia a
dia se muestra mas dificil de
planificar, es mas complicado
estar preparado para lo que vie-

Pascual Bernad, Presidente
de AEDIPE Aragdn — La Rioja.

ne y resulta mas complejo tener
todas las respuestas.

Luchamos contra la
impredecibilidad de los
empleados y los equipos, las
tensiones y miedos surgidos de
la actual crisis, la tendencia a la
desmotivacién y, en muchos
casos, la necesidad de
reestructurar plantillas, asi como
de tomar medidas similares que,
en uno u otro sentido, nos
resultan dificiles a nosotros
mismos y a nuestras empresas. Y
luchamos, ademas, contra
nuestras propias debilidades y
tentaciones, legitimas en
cualquier ser humano, pero que
cobran especial relevancia en
nuestra funcién. Contra ello,
tenemos las armas de nuestra
profesionalidad, determinacion,
ética profesional, valores
humanos y esfuerzo.

Hagamos del dia a dia un camino
de construccion en positivo para
empresa y empleados.
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Ik Nombramiento del Presidente nacional

El pasado mes de Noviembre fue nombrado el nuevo Presidente
Nacional de nuestra Asociacidon. El nombramiento recayé sobre
Roberto Luna-Arocas, catedratico de Organizacion de Empresas,
ademas de escritor, conferenciante y profesor.

Enviamos desde el Boletin Digital de Aragdn-La Rioja nuestra
felicitacidn y mejores deseos al nuevo Presidente.

A Evento Reforma Laboral —

AEDIPE celebrd el pasado 20 de Noviembre un evento especial en
Zaragoza, en el que retomd el tema de la Reforma Laboral y
abordd los aspectos puestos en prdactica bajo su vigencia. Conté
con un panel de altisimo nivel, incluyendo a la Direccién General
de Trabajo de Aragdn, el SAMA, Cuatrecasas, Garrigues y Acebal.

_ Evento Coaching Internacional =

El pasado mes de Noviembre vio nacer el Coach Congress
Barcelona, primer congreso internacional de coaching, con el
objetivo de ofrecer una vision global y representativa del coaching
en Espafia. Conté con personalidades como John Whitmore vy
Robert Dilts, padre del coaching a nivel mundial y maximo
exponente en la Programacién Neurolingistica (PNL).

Esta noche no molestes a
tu papd. Tuvo un dia muy
ificil en el trabajo.

Humor
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“

‘..quien mds influye
en la formacion de
nuestros cuadros de
mando es nuestro
sistema educativo
general, y este es muy

deficiente”.

Midiendo la calidad del Directivo

La calidad directiva de quienes
estan al frente de nuestras
empresas es clave para
determinar la competitividad de
nuestro pais. ¢Cual crees que es
la calidad directiva actual de
Espaiia, y mdas concretamente
en Aragon y La Rioja?

La calidad directiva que tenemos
en Espafia, segun el World
Economics Forum (que publica
uno de los informes mas
solventes que existen sobre
competitividad mundial), ocupa
el puesto nimero 45. No es un
buen resultado si tenemos en
cuenta que Espaia se encuentra
entre las 12 economias mas
grandes del mundo y nos otorga
el 72 puesto en calidad de
escuelas de negocio.

En Espafa se da la paradoja, una
vez mas, de contar con buenas
empresas e instrumentos para
conseguir una buena calidad
directiva -el prestigio de nuestras
escuelas  de negocio  es
internacional-, pero esto no cala
en el conjunto de la nacidn
porque quien mas influye en la
formacidon de nuestros cuadros
de mando es nuestro sistema
educativo general, y este es muy
deficiente. Dicho de otro modo,
necesitamos mds que en ningln
pais impulsar nuestra formacién
y desarrollo como directivos
para poder competir en una
economia global.

Aragén y Rioja son dos
Comunidades Auténomas que
tiene un perfil directivo muy
semejante a la media espafola,
aunque quizda un poco por

Mariano Vilallonga es CEO de
GesDireccion y miembro del Top
Ten Management Spain.

encima de esa media; pues
nuestra situacion geografica nos
exige una adecuada
combinacion entre el perfil
histéricamente industrial del
norte y el perfil de servicios y
global del centro de Espana, y
eso nos beneficia.

éComo se mide un elemento
como éste?; para evaluar algo
tan complejo y que integra
elementos tan personales, ées
el feedback 3602 la mejor
herramienta?

La calidad directiva se puede y se
debe medir. Tanto para un pais
como -sobre todo- en una
empresa. Si no se hace, ird a la
deriva. Hay que tener en cuenta
que la calidad directiva -tal vy
como mencionas- es uno de los
factores mas importantes para
lograr que la empresa sea
competitiva.

La calidad directiva se mide con
diversos parametros: capacidad
del equipo directivo para
gestionar y ganar al mercado
(vision estratégica de negocio,
orientacion al cliente, etc.),
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“El feedback 3602,
ademds de poner
blanco sobre negro
nuestras fortalezas y
dreas de mejora, nos
ayuda a descubrir
nuestras “zonas
ciegas”.

establecer un buen clima
laboral (comunicacién, trabajo
en equipo, etc.) y la capacidad
de autogestion (gestion de
prioridades, autocontrol,
aprendizaje, etc.).

El feedback 3602 es una
herramienta imprescindible para
medir la calidad directiva de la
empresa; aunque no la unica. Es
imprescindible porque no puede
decir que se conoce un directivo
con profundidad hasta que no
realiza una evaluaciéon 3609.
Saber cdmo le percibe su
entorno laboral (jefes, iguales y
subordinados) es una
informacion muy relevante vy
necesaria para que pueda
mejorar como directivo. El
feedback 3602, ademads de poner
blanco sobre negro nuestras
fortalezas y areas de mejora, nos
ayuda a descubrir nuestras
“zonas ciegas”.

No es la Unica herramienta, pues
hay otras que también aportan
analisis en la calidad directiva de
la empresa, como por ejemplo:
el nivel de compromiso con el
proyecto, el nivel de sinergia
alcanzado en el equipo, etc.

El entorno laboral estd marcado
por la jerarquia, lo que dificulta
enormemente la expresion
sincera de muchas opiniones y
valoraciones, écOmo se supera
este escollo para lograr una
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evaluacion correcta?

El feedback 3602 es una gran
herramienta; pero hay que
utilizarla con precision y acierto.
Por eso recomendamos aplicarla
con el apoyo de expertos. Son
diversos los aspectos criticos que
hay que cuidar cuando se
implementa en una
organizacion:  confidencialidad
de los datos, evitar sesgos en la
muestra, un modelo adecuado,
etc.

En la actualidad disponemos de
herramientas y mecanismos que
garantizan su solvencia. Lo cierto
es que las empresas mas
competitivas utilizan esta
herramienta con periodicidad y
eficacia.

¢Qué tendencia ha seguido la
calidad de nuestros directivos
los ultimos afos, evoluciona
positivamente?, écudl crees que
sera la evolucion en el futuro
préximo?

Si tomamos un periodo corres-
pondiente a los ultimos 15 afios,
podriamos decir que la calidad
directiva en Espaina ha
mejorado; aunque en una
economia global, no basta con
mejorar, hay que hacerlo mejor
que nuestro entorno.

Una de las experiencias mas
interesantes que tenemos en
TopTen Business Experts es,
precisamente, constatar cémo
hay  equipos directivos que
progresan y otros que se
encallan o desinflan  (ver
cuadro). En Espaiia hay bastante
cultura de formacién, aunque
escasa en medir la efectividad y
el impacto que tiene esa
formacion en el dia a dia de la
empresa. Pienso que necesita-
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“Los directivos de
RRHH suelen tener un
perfil adecuado para

las relaciones
interpersonales,
aunque es frecuente
que les falte
formacion especifica
en vision estrategia y
herramientas de
gestion”.
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mos menos palabreria y medir
mas esa formacion.

éQué fortalezas y areas de
mejora detectas mas
habitualmente entre los
directivos de nuestro pais?

El directivo espafiol tiene una
gran dedicacién -mayor que sus
homodlogos europeos- aunque
muchas veces con tendencia
hacia la improvisacién y un débil
enfoque estratégico pues no
dedica tiempo a contrastar otros
puntos de vista. Tiene una gran
sociabilidad espontdnea; pero le
falta una mayor busqueda del
equilibrio en las relaciones
interpersonales a largo plazo. En
general afronta los conflictos con
prontitud y  determinacion,
aunque falla en el analisis previo
y en el seguimiento de las
medidas adoptadas. Quiza el
punto mas débil del directivo
espafiol (y asi nos lo hacen saber
en empresas multiculturales mas
avanzadas) es nuestra dificultad
para trabajar en equipo. Pienso
que la raiz de esto se encuentra
en nuestro exceso de
autocomplaciencia.

éQué diferencias  adviertes
entre los directivos de Recursos
Humanos y el resto?, ¢hay algo
que identifique a este colectivo
de manera especifica desde el
punto de vista de la calidad
directiva?

Los directivos de RRHH suelen
tener un perfil adecuado para las
relaciones interpersonales
(empatia, comunicacion,
asertividad, etc.), aunque es
frecuente que les falte
formacion especifica en vision
estrategia y herramientas de

El directivodeRH

gestion.

El director de RRHH tiene en sus
manos lo mas potente de Ia
empresa (el potencial de las
personas); pero ha de lograr que
este potencial esté al servicio de
la misidon y visidon de la
organizacion. Hay  variadas
herramientas y formas de
conseguirlo y algunas empresas
lo consiguen y otras no. De
hecho, muchas veces el fracaso
de una empresa no viene tanto
por la falta de estrategia sino por
la falta de desarrollo
organizativo. Y es ahi donde el
director de RRHH puede jugar un
papel clave.

|7

éExiste una acreditacion oficial
sobre la calidad directiva?,
écOmo  se  desarrolla  este
proceso y qué validez tiene?

Desde hace 8 ainos GesDireccidn
ha estado auditando la calidad
directiva de empresas en toda la
geografia nacional y, en |la
actualidad, disponemos de una
base de datos con mds de 40000
evaluaciones. Olga Valera y yo
mismo, que formamos parte de
TopTen Business Experts, hemos
configurado lo que es el primer
Sello (o Acreditacion) en Calidad
Directiva que estd funcionando
en Espafa. Se trata de un
Modelo (el SCD) que permite
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“...hemos configurado
lo que es el primer
Sello (o Acreditacion)
en Calidad Directiva
que estd funcionando
en Espaia”.
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analizar y acreditar la calidad
directiva en tres dimensiones,
obtener su diagndstico,
compararlo con el mercado y
tener claro cuales son las lineas
de trabajo para ese equipo
directivo mejore. Se trata de
medir la accidon directiva en el
dia a dia de la empresa. No tanto
por sus resultados econdmicos,
sino sobre todo por su calidad
como gestores.

La valoracion méaxima es de 300
puntos y cuenta con 5 niveles
diferentes: nivel deficiente,
medio, alto, muy alto y excelen-

Cuadro: medir la calidad directiva.

El directi

te. Su implementacién supone
pequeiias acciones con el equipo
directivo a lo largo de 4 meses
(una sesion de trabajo al mes).
Lo hemos aplicado en algunas
empresas aragonesas con
calificaciones diversas: medio,
alto y muy alto; aunque sobre
todo nos lo demandan en
Madrid, donde hemos detectado
dos empresas con una calidad
directiva con un nivel de
excelencia (por encima de 250
puntos sobre 300).

<mve@gesdireccion.com>

Enrique Ruiz 2009 -11
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“Si alguien piensa que
con 55 aios eres
mayor, es que no se
entera de nada”.

El ciclo de vida del Directivo

Antonio Martin lleva mds de
veinte afios en puestos ejecutivos
en empresas multinacionales y
nacionales, lo que le ha permitido
desarrollar una vision critica de la
funcidn directiva.

El ciclo de vida de un producto
es uno de los conceptos
fundamentales que se estudia en
marketing. Las cuatro fases que
se describen: introduccion,
crecimiento, madurez y declive,
muestran la realidad de la vida
en muchos aspectos.

Nos guste o no, este ciclo aplica
perfectamente a nuestra carrera
profesional. Podemos encontrar
personas que se introducen en el
mercado laboral y no encuentran
su lugar, se quedan estancadas.
Otras que van creciendo
profesionalmente asumiendo
mas responsabilidades e incluso
llegan a ser directivos. Los
resultados, las habilidades
personales, el entorno y también
la suerte nos permite subir por
la curva del ciclo de vida, estar
en el candelero, contar para
asumir nuevas
responsabilidades, creernos mas
importantes e incluso
imprescindibles. Lo que no
debemos olvidar es que las dos
siguientes fases son madurez y
declive.

Numero 4 — Enero 2013 8

Coincidi con Pedro en una charla
relacionada con el coaching. El
acababa de volver de una
asignacién de 4 afios en Singapur
como responsable regional de
una multinacional del sector
industrial. Su carrera profesional
puede ser considerada como
exitosa, sin embargo le veia un
tanto abatido:

“He vuelto hace cuatro meses
después de obtener unos buenos
resultados en Asia. La unica
razén para regresar es que se
termind la asignacion porque la
verdad es que yo estaba
encantado. Lo peor es que
todavia estoy pendiente de que
me asignen un nuevo puesto. Se
han producido cambios
organizativos y sé que mi
nombre ha estado sobre la mesa
en posiciones de relevancia. El
problema es que cuando tienen
que decidir, consideran que mis
55 afos son muchos y prefieren
personas con 10 afos menos
para  asumir esas  nuevas
responsabilidades.

La verdad es que me siento
defraudado y personalmente
bastante triste. Yo lo he dado
todo por la empresa y ahora éya
no les valgo?. Si alguien piensa
que con 55 afos eres mayor, es
que no se entera de nada.”
Comprendo perfectamente a
Pedro. A todos nos cuesta
entender que ya no somos “el
rey de la fiesta”. Sin embargo el
directivo también tiene su ciclo
de vida. Mi generacion (tengo 47
anos) ataca la ultima escalada de
la curva de crecimiento para
acercarse a la madurez. Personas
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El ciclo de vida del Directivo

“..tienes muchas
opciones de ser util e
importante sin ser un

“super directivo”.

muy  preparadas ya  han
empezado a subir el puerto vy
dentro de poco, antes de lo que
nos pensamos tendran todas las
posibilidades de adelantarnos,
tomar nuestro puesto.

¢Y cuando esto ocurra, qué
hacemos?. Asociado al ciclo de
vida del producto estudiamos
como prolongar este proceso.
Habldbamos de actualizacion,
relanzamiento pero también de
prolongar la fase de madurez y
mantener una demanda residual
en la fase de declive. Lo mismo
podemos aplicar a nuestra vida
directiva. En la misma
conversacion se  encontraba
Olga, una alta ejecutiva de 57
afios que habia pasado por una
situacion parecida:

“Pedro, yo vivi lo mismo a tu
edad. Es cierto que puede
resultar duro aceptarlo pero
hasta que ves que tienes muchas
opciones de ser util e importante
sin ser un “super directivo”. Me
di cuenta que mi experiencia
resultaba util para temas de
representacion, como mentora
de nuevos directivos, en
relaciones con clientes que
requerian un alto nivel...muchas
opciones que no significaban
ponerse al frente de un equipo,
trabajar 14 horas y enfocar los
problemas con la vision del
cristal de siempre. Ademds me
permitio dedicarme mds tiempo,
hacer cosas que me gustan como
estar con mi marido y con mis
hijos cuando ellos pueden. Si te
digo la verdad me siento Lutil,
joven y feliz en estos momentos.”

La vida tiene etapas y el ser
directivo no deja de ser una
mas. Ser capaces de aceptarlo y
prepararnos para cuando no
seamos “primeros espadas” nos
evitard algun que otro disgusto.
Igual que nos formamos para ser
directivos, es importante
formarse para cuando no lo
seamos. Podemos ser mucho
mds importantes y utiles que
con el cargo.

iA ser coherentes!
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BUENAS PRACTICAS Las diez reglas de oro del Director de RH

La empresa Metad, especializada en la gestion de personas vy
capital humano, nos ofrece su decdlogo para que el Director de
Recursos Humanos sea un verdadero lider de éxito.

* Conocimiento del negocio de la compaiiia y sus objetivos a corto,
medio y largo plazo. Todas las politicas de recursos humanos
deben apoyarse en la estrategia de la empresa y apoyar a las
diferentes divisiones para la consecucién de dichos objetivos.

* Conocimiento de su plantilla: debe conocer cémo son los
empleados, sus necesidades personales y profesionales, sus
caracteristicas y cdmo evolucionan en el tiempo.

* Cultura de servicio: Una de sus misiones principales es proveer de
herramientas y soluciones al resto de la organizacién para
conseguir los objetivos. En este sentido, son departamentos
equiparables a cualquier drea de negocio que se relaciona con
clientes. En su caso, sus clientes son los empleados.

* Capacidad para gestionar la complejidad: En un mundo donde
reina la diversidad de culturas, generaciones y en el que se trabaja
desde cualquier punto del mundo, es esencial que aporte
soluciones especificas a situaciones concretas. La personalizacidn
en sus iniciativas es un aspecto cada vez mds demandado en las
empresas.

* Conciliacién: el director de recursos humanos debe ser la bisagra
de entendimiento en las situaciones de conflicto que surjan dentro
de las organizaciones.

* Comunicacién: Transmitir valores, objetivos globales e imagen de
compafia. Ser transparentes, en la medida de lo posible,
adecuando el mensaje a cada momento de la compaiiia. Ser un
foco de informacién para el resto de directivos y de la plantilla, de
manera que facilite la toma de decisiones.

* Coherencia: es fundamental que desde recursos humanos se
transmita una imagen de coherencia que permita reconocer una
identidad de compaiiia mas alla de la pluralidad.

* Orientacion a resultados: debe orientar su funcién y la de su
departamento para conseguir resultados concretos que permitan
analizar los avances de sus acciones.

e Apertura de mente y gestion de proyectos: Involucrar a
compafieros que no pertenecen al propio departamento para
enriquecer los puntos de vista y garantizar la aplicacion de estas
decisiones.

* Aprendizaje continuo: Estar al dia de todas las posibilidades que

existen en el mercado. No se trata de ser expertos en todo, sino de

saber a quién o a qué acudir en el caso de necesitarlo.
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CINE El viaje del Director de Recursos Humanos

TITULO ORIGINAL

Shlichuto Shel Hamemune Al Mashabei Enosh Y vanosare imnoe

S WINRMIRWYD

(The Human Resources Manager)

ANO 2010
DURACION 103 min.

PAIS =

WO Uteees e e
l" ﬁ- PTPTEY e

DIRECTOR Eran Riklis

28 - » -

GUION Noah Stollman (Novela: Abraham B. Jehoshua)
MUSICA Cyril Morin
FOTOGRAFIA Rainer Klausmann

REPARTO Mark Ivanir, Reymond Amsalem, Gila Almagor, Rosina
Kambus, Guri Alfi, Julian Negulesco,Noah Silver

PRODUCTORA 2-Team Productions / EZ Films / Pie Films

PREMIOS 2010: Seminci, Mejor musica
GENERO Comediay Drama.
SINOPSIS

El gerente de Recursos Humanos de la panaderia mas grande de Jerusalén
tiene serios problemas: esta separado de su mujer, distanciado de su hijay
atrapado en un trabajo que odia. Cuando una de sus empleadas, una
trabajadora extranjera, fallece debido a la explosidon de un hombre-bomba
y su cuerpo no es reclamado, se acusa a la panaderia de inhumanidad e
indiferencia. Esta es la razon por la que al gerente de Recursos Humanos se
le encarga que haga todo lo posible por enmendar esta situacion.

CRITICA

"Una suerte de comedia negra, con pleno dominio de la sorna y el absurdo,
que en algunos momentos no estd demasiado lejos del humor de Luis G.
Berlanga" (Javier Ocaiia: Diario El Pais).

"Con un aplomo considerable para la puesta en escena (...) Rifklis cuenta
una peripecia llena de claroscuros, poblada de personajes entre lo risible y
lo dramdtico. Y lo hace con una solvencia del todo inhabitual (...)" (M.
Torreiro: Fotogramas).
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REFLEXIONES

“Lo que un Directivo
puede hacer es
infinitamente mds
amplio que lo que sus
subordinados tiene al
alcance de la mano”.

Numero 4 — Enero 2013

Valores humanos como factor clave

La vida del Directivo no es facil,
nunca lo ha sido. Con la
autoridad llega la presién, la
responsabilidad y, en numerosas
ocasiones, la soledad.

Pero, junto con estos elementos,
también llega la posibilidad de
cambiar la cosas, de marcar una
diferencia y de influir en el
rumbo de politicas y procesos. Y
esto es algo que sdlo el Directivo
ostenta de un modo directo y
expreso. Lo que un Directivo
puede hacer es infinitamente
mas amplio que lo que sus
subordinados tiene al alcance de
la mano, si es que llegan a tener
tal posibilidad.

Por eso, la retribuciéon y
privilegios que acompafian a
este tipo de puestos, si bien
normalmente  justificados vy
apropiados, empujan asimismo
al profesional a actuar, a no
guedarse quieto, a mejorar las
cosas y hacer que su paso por el
sillén no deje las cosas como
estaban antes de su presencia.

Un Directivo tiene el cometido
de gobernar el barco (o, al
menos, una parte del barco), y
su direccion se debe a |Ia
empresa y al equipo humano
que la integra. El presente vy
futuro de la entidad y de las
personas que se integran en la
misma dependen de manera
significativa de las decisiones,
acciones y estilo de liderazgo de
los mandos.

Miguel Egido es miembro
del Consejo de AEDIPE
Aragdn — La Rioja.

En concreto, en nuestra Funcion,
advertimos un impacto mucho
mayor de la personalidad del
Directivo sobre los resultados,
ambiente laboral y motivacion
de los empleados. Estos
elementos solo pueden mejorar
y aportar beneficio mutuo
cuando los valores humanos son
la guia de actitudes e
instrucciones de los mandos.

Cuando el Directivo siente el
peso del puesto, es momento de
recordar que el equipo es la
ayuda con la que cuenta, y la
mas determinante clave del
éxito a largo plazo. Y al equipo
solo se llega a través de los
valores: si la profesionalidad, la
ética y la empatia se unen al
resto de habilidades directivas,
inevitablemente llega el éxito y
el dia a dia se hace sorpren-
dentemente mas facil.

Cada gesto obtiene su respuesta.

12 ||



Boletin Digital de la Division Territorial

Qedipe

Asociacion Espanola de Direccion
y Desarrollo de Personas
A D629LLOJ[O 6 KL6L20UI2
Y20C19G10U E2b9Uojy g6 DIL6GCION

AEDIPE Aragon — La Rioja

Puede remitir sus preguntas, comentarios o sugerencias sobre el
boletin digital a esta direccion de correo electrénico:

comunicaciones aragon larioja@aedipe.es

www.aedipe.es


mailto:comunicaciones_aragon_larioja@aedipe.es

