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Esta segunda Guia va dirigida a empresas, en especial py-
mes, que quieran evolucionar en la senda de la Excelencia
para ser saludables, sostenibles y competitivas. En la anterior
se expuso la sintesis del Modelo 4P (PEOPLE/PERSONAS,
PLANET/PLANETA, PREVENTION/PREVENCION Y PROFIT/
PROSPERIDAD) de “Autoevaluaciéon de la Cultura de Excelen-
cia empresarial”. La presente Guia se dedica a la P de PEO-
PLE/PERSONAS en vistas a facilitar la concienciaciéon en sus
aspectos clave, asi como la interpretacion de los cuestiona-
rios del Modelo relativos a sus cuatro areas tematicas que la
componen y que se analizaran a continuacion:

e LOS VALORES Y LA ETICA EMPRESARIAL
e EL LIDERAZGO, LA INNOVACION Y LA PARTICIPACION
e LOS SISTEMAS DE GESTION PARA LA EXCELENCIA
Y LA RESPONSABILIDAD SOCIAL
e EL DESARROLLO DE LAS COMPETENCIAS Y EL TALENTO.

0. INTRODUCCION

Es reiterada en los foros empresariales la expresién de que las personas son
el principal activo de una organizacion, pero luego se observa que no se actua
en plena coherencia a lo dicho. No suele ser por mala fe, sino simplemente,
porque no se sabe hacer mejor ya que no es sencillo gestionar personas en un
mundo complejo y en una sociedad consumista, con multiples demandas ante
las necesidades vitales y las propias exigencias que cada uno tiene ante la
vida y el trabajo. Las personas se mueven en la vida con una carga a cuestas,
muchas veces inconscientes de lo que llevan encima, pero que les condiciona
su manera de entender lo que les rodea y su modo de actuar. Son
necesidades sobrevenidas, fruto de una sociedad en la que todo tiene un
precio y parece estar al alcance, en una carrera sin fin. Pero hay quienes
tienen un claro autoconocimiento de lo que son porque se han esforzado en
averiguarlo.

El capital y el trabajo como generadores de riqueza se han ido distanciando. El
trabajo ha ido paulatinamente perdiendo valor, no solo por la menor contribu-
cion de los salarios al PIB generado (Producto Interior Bruto) del pais, sino
también, porque la carga impositiva sobre el trabajo es superior a la que recae
sobre el capital financiero. En las organizaciones, la rentabilidad de las inver-
siones en términos de beneficios econdmicos ha sido también prioritaria en de-
trimento del valor del trabajo, que ha sido considerado un recurso del que ex-
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traer el maximo rendimiento posible. El lucro era el fin principal de las organi-
zaciones en una economia de mercado que se creia erroneamente que por ella
misma iba a generar crecimiento y bienestar. Hemos vivido como la economia
de mercado ha permeado en la sociedad y ya se habla de sociedad de merca-
do, que no siempre redunda en el bien publico. Hay otros valores, y debemos
reivindicar la dignidad del trabajo en esa otra esfera. Por otra parte, la econo-
mia social, con un peso creciente en la generacién de riqueza, esta orientada
a cubrir necesidades sociales y de los propios trabajadores, sin descuidar el
ser sostenible generando beneficios o ser autofinanciable. Las empresas de la
economia de mercado debieran humanizarse y cooperar cada vez mas con las
empresas sociales. Venimos de un modelo productivo en el que el mayor bene-
ficio lo tenian unos pocos, ya fueran propietarios o accionistas, a costa de la
mayoria que con su trabajo son los que lo generaban. Ello esta cambiando ra-
dicalmente con los propios avances de la sociedad, la presion social y las exi-
gencias de la ciudadania y de los trabajadores.

Las nuevas generaciones de trabajadores reclaman flexibi-
lidad y conciliacion laboral, buen ambiente de trabajo y un
desarrollo profesional, incluso por delante de la retribucion
salarial o la estabilidad.

También son muchos los empresarios, en especial de pymes y empresas fami-
liares, que son conscientes que la empresa es mucho mas que un negocio,
que se acuestan muchas veces con los problemas que ella les comporta para
llevarla adelante, pero también en otras no se sienten solos por las alegrias y
satisfacciones compartidas. La empresa es su propia vida, junto a la de los
trabajadores que la forman, incluidas sus familias, asumiendo el empresario de
manera natural su compromiso con todos ellos.

Con el nuevo milenio, los modelos de gestién se orientan claramente a la Ex-
celencia empresarial, y con ello, el beneficio econdmico, aunque sigue siendo
imprescindible, ya no es lo prioritario. Hay otros objetivos estratégicos a cubrir
por las empresas para que puedan ser sostenibles y competitivas. Uno de
ellos, es que los trabajadores sean tratados con la maxima dignidad, tanto por
su propio bien, como por el de la organizacion, aunque empresas responsables
las ha habido siempre. El empresario de hoy tiene que reinventarse porque las
nuevas generaciones no conciben un futuro a largo plazo en el mismo entorno
solo por los aspectos econémicos. Ya no se habla de “retener” talento, sino de
“seducir” y “fidelizar”. Y eso solo se logra si los trabajadores estan comprome-
tidos con su trabajo y con la empresa.

La innovacién y la formacién continua del personal, estan
considerados los dos componentes fundamentales que ga-
rantizan el futuro de toda organizacion.

Ahora bien, el modelo productivo del que venimos ha dificultado que las perso-
nas adquieran el necesario protagonismo. Se requiere desarrollar una nueva
cultura empresarial que guie los comportamientos de las personas de manera
espontanea hacia la excelencia. Las neuronas espejo son las que por mimetis-
mo hacen que se actiue como hacen los lideres y la mayoria. Si estamos en un
entorno que domina el orden y la limpieza, las personas se comportaran tam-
bién de manera pulcra y ordenada. Si se propicia y apoya la creatividad, todo
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el mundo aportara y hasta alguno de mas rezagado acabara haciéndolo. Pero
ello no es gratuito; ha tenido que haber una politica de empresa que lo haya
favorecido y exigido. Ya en la anterior Guia se trataron algunos elementos di-
ferenciales de tal nueva cultura empresarial que da a las personas el maximo
respeto y consideracion. En la figura 1 se sintetiza el Modelo Mieses para si-
tuar a las personas en el corazén de los sistemas y de las organizaciones. Son
el principio y el fin de ellas, todo lo que produce o transforma las tiene por
“usuario” final. Son diez elementos interrelacionados entre si, que se agrupan
en cuatro areas tematicas que en los siguientes apartados se exponen. Las
personas aportan lo mejor de si cuando existe el liderazgo participativo que
sea capaz de estimularlo de acuerdo a una politica fundamentada en valores y
regida también por principios éticos, mas alla de lo que la reglamentaciéon es-
tablezca.

Las personas en el corazdn de los sistemas

Personas H
m—» ) Calidad Integral
I_T Liderazgo

Responsabilidad

2 Social
Valores y ética

Figura 1. Modelo MIESES para situar a las personas en el corazén de los
sistemas.

El proceso se nutre de tres componentes fundamentales, la formaciéon conti-
nuada del personal, la innovaciéon a todos los niveles y una participacion activa
de todos los miembros de la organizacion. Ello hara posible que se desarrollen
procesos productivos altamente eficientes que generen productos y servicios
de una calidad integral. O sea, que den una respuesta excelente a las deman-
das de todos los agentes con los que la empresa interactua, en especial de
sus clientes a los que debe fidelizar, superando las expectativas generadas
en: calidad, precio, servicio, y también respeto a la dignidad del trabajo y al
medio ambiente. Todo ello, realizado en un marco de Responsabilidad Social
ante la mirada atenta de la ciudadania.

1. VALORES Y ETICA EMPRESARIAL

A menudo se ha asociado erréneamente la terna “Mision, vision y valores” a
empresas grandes, con estructuras departamentales significativas y declara-
ciones muy formales. Pero nada mas lejos de la realidad. Toda empresa, gran-
de o pequefia, tiene su propia misién, vision y unos valores que la hacen Unica
y diferente al resto. Lo importante es identificarlos y ser capaces de transmitir-
los en base a un Propdsito colectivo al servicio de la sociedad.

La empresa que quiera caminar en la senda de la excelencia debe empezar
por definir su “Mision”, aquello que la caracteriza, que le da un especial signi-
ficado y la puede diferenciar de sus competidores. Es el por qué un cliente po-
tencial habria de decidir dirigirse a tal empresa a cubrir sus necesidades y no
a otra de cercana. Alerta, porque con internet ya no hay distancias. Un trato
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exquisito con espiritu de servicio, seran siempre imprescindibles en los pro-
ductos y servicios que se ofrezcan.

Tras la mision habria que definir la “Visiéon”; lo que la organizaciéon aspira ser,
donde quiere llegar para poder convertirse en un referente en su entorno de
accién para atraer a sus clientes potenciales, ya sea en un territorio, en una
actividad, o en un tipo de productos o servicios. Evidentemente, habra que po-
ner los medios para lograrlo, pero al haberlo escrito y compartido, el camino
se emprende con mas facilidad.

La Salud y la Sostenibilidad son dos grandes exigencias de
la sociedad que debieran ser consideradas a la hora de
plantear su Vision de negocio o de actividad.

Una vez definida la Mision y Vision, el paso siguiente es definir los Valores
esenciales de la organizacién, que debieran mostrarse de manera transparen-
te ante la sociedad, y ser interiorizados por todos los miembros de la organiza-
cién para guiar los comportamientos de las personas. Los valores son aquellas
cualidades de las acciones y de las personas que atraen porque ayudan a dar
un sentido a nuestras vidas, haciendo que las organizaciones que los asumen
sean mas saludables y eficientes, y el planeta mas habitable y sostenible.
Existen diversos tipos de valores que son permeables entre si: los morales,
intrinsecos a nuestra esencia humana (libertad, solidaridad, empatia,...), los
personales, fruto del entorno familiar y la educacion (salud, tolerancia, esfuer-
zo,..), los sociales, propios del entorno social al que se pertenece, circulo de
amistades, acciones solidarias, etc. y los organizacionales, definidos por la
empresa, que no son otros, sino que habrian de integran algunos de los ante-
riores, considerados prioritarios en base a sus nobles fines especificos.

El valor de la Igualdad para evitar todo tipo de discrimina-
cion por razén de sexo, edad u origen cultural en la empre-
sa es esencial. Diferencias retributivas desorbitadas entre
los que mas y menos ganan en una organizacion, superio -
res a cinco, son mas que discutibles.

El papel de la empresa en la sociedad como equilibradora de clases sociales y
garante de la movilidad social es fundamental. En la figura 2 se muestra la
conjuncion de valores de los cuatro tipos para la construccion de una determi-
nada cultura organizacional. Se desarrollan practicandolos de manera sistema-
tica. La dinamica empresarial deberia integrar los esenciales y alejar los
contravalores, aprovechando la fuerza centrifuga generada, con lo que podria-
mos denominar, “el efecto ciclon”, como separador de polvos nocivos sin peso
ni valor. De lo que se trata es de lograr que los valores organizacionales, a
través de los procesos inherentes al trabajo, reorienten conductas y logren la
maxima coherencia entre los considerados clave, conjugando asi intereses
personales y colectivos. Lamentablemente, los contravalores transmitidos por
la permisividad de actuaciones desacertadas llegan a contaminar si no son
neutralizados a tiempo. Contravalores frecuentes en el trabajo son: el indivi-
dualismo, la inequidad, la desconfianza, la falta de compromiso, la rumorolo-
gia, etc. Aunque son muchas las empresas que disponen de valores
documentados en su politica, son pocas las que los aplican con rigor y los exi-
gen a todos los niveles.
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Figura 2. Valores y cultura de empresa

Los valores a asumir por una organizacion deberian de ser en primer lugar
identificados y analizados serenamente, y luego, tras su seleccién en un pro-
ceso abierto y participativo, definidos documentalmente e interiorizados, cui-
dando que se trasladen a todos los procedimientos y actividades de Ia
organizacion. No deberia haber mas de cinco valores clave.

Etica empresarial y cddigos de conducta

La Etica integra los valores de la organizacién y va mas alla para regir la con-
ducta humana todos los niveles. El comportamiento ético es aquel que esta ba-
sado en criterios de legitimidad. No deberiamos ver la ética profesional como
un conjunto de normas morales a cumplir, sino como una fuerza para generar
cambios de actitudes. La Etica no es un obstaculo sino una condicién, un acti-
vo para el éxito del proyecto empresarial. Pero lamentablemente, inmersos en
un entorno determinado, muchos pueden no ser conscientes de la calidad de
sus comportamientos. Con una mezcla de racionalidad subjetiva y ceguera in-
consciente, se relativizan los valores éticos.

Nos enfrentamos a una “ética positivista y subjetiva”, que puede llegar a justi-
ficarlo casi todo en un mundo con graves inmoralidades encubiertas por la
misma legalidad (paraisos fiscales, limitacion de impuestos a grandes colecti-
vos empresariales y a las transacciones financieras, puertas giratorias para al-
tos cargos publicos, regalos por servicios prestados, desorbitadas
retribuciones y prebendas para privilegiados, etc.). Por ello, es importante que
las organizaciones concreten a través de unos coédigos éticos lo que es
aceptable y lo que no. La realidad siempre es subjetiva, solo mediante infor-
macion, honestidad, didlogo y transparencia se avanzara en la objetivacion de
los problemas y las soluciones. Actuar desde la ética representa reconocer la
primacia del dialogo como mecanismo esencial para la prevencion y la resolu-
cion de las diferencias y de los conflictos.

Los principios éticos, de manera realista y objetiva deben
comprometer y orientar el desarrollo y la busqueda de la
excelencia humana y de las organizaciones.
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Existe un valioso criterio moral para ponernos de acuerdo facilmente en lo que
se entiende por “actuar bien” que numerosas tradiciones filoséficas han incor-
porado como uno de sus principios: el “ponerse en el lugar del otro” para reco-
nocer como deberiamos tratar a los demas. Pero no es suficiente, se precisa
ademds transparencia en la declaracion de voluntades para generar algun me-
canismo de control. La efectividad en la aplicaciéon de cdédigos éticos, obliga a
que en el seno de la empresa haya un comité de seguimiento para reflexionar
sobre las actuaciones y el impacto que estas generan para tomar resoluciones
a tiempo; y un seguimiento periédico, a modo de auditoria para garantizar que
se cumple lo acordado. El Cédigo Etico, el Comité de seguimiento y la Audito-
ria ética son la trilogia necesaria.

2. LIDERAZGO, PARTCIPACION E INNOVACION

El liderazgo es una competencia que debe ser asumida y exigida, aunque per-
sonas sin empatia no debieran acceder a dirigir personas por el potencial dafio
que pueden ocasionar; y que no son siempre faciles de identificar. El liderazgo
es un regalo de los trabajadores a los mandos que les tratan con respeto y que
les facilitan alcanzar retos personales y colectivos. Se muestra con la confian-
za mutua. Para asumirlo se requiere ser honesto y humilde, competente en sus
quehacer, trabajador, y mostrar a sus colaboradores horizontes y metas asumi-
bles.

Hay tres palabras que deberian formar parte de la accion del lider. Ha de “in-
fluir” para lograr objetivos comunes, sobre todo desde su profesionalidad y
ejemplaridad, ha de “inspirar”, a fin de que las personas encuentren su pro-
pia voz interior que les guie a aportar lo mejor en beneficio de todos. Y ha de
facilitar que juntos se pueda “transformar” la realidad para mejorarla sustan-
cialmente. Solo de este modo sera seguido y respetado por todos, porque fi-
nalmente no es el cargo lo que hara lider a una determinada persona, sino su
ascendencia natural sobre el colectivo. El liderazgo del negociador, el transac-
cional, aquel que facilita, negocia y controla, premiando o reprimiendo, aunque
puede ser util, NO es verdadero liderazgo. Por supuesto, tampoco es liderazgo
la actuacion paternalista que hace a las personas dependientes, como tampo-
co lo es aquel que con campechania y bajo un “laissez fair’ pretende ganarse
la simpatia de las personas pero sin alterar sus intereses y ambiciones, desa-
tendiendo los intereses de quienes estan a su cargo.

¢, Como valoran el liderazgo los modelos avanzados de excelencia?

El Modelo EFQM (European Quality Foundation Management) destaca la impli-
cacion de la direccion y su ejemplaridad con la vision y valores de la organiza-
cion, el compromiso con la mejora continua con flexibilidad y agilidad ante los
cambios, y por supuesto, el interés demostrado por las personas y sus condi-
ciones de trabajo. El Modelo GPTW (Great Place To Work) considera el lide-
razgo como la confianza generada con su equipo en base a tres tipos de
acciones: 1) Respecto a los trabajadores (agradeciéndoles, procurando su de-
sarrollo y cuidandoles), 2) Respecto a los objetivos de la organizacion (inspi-
rando, escuchando y comunicando) y 3) Respecto al equipo y sus familias
(compartiendo y celebrando). El Instituto Mc. Kinsey, expertos en liderazgo,
destacan cuatro competencias clave de liderazgo: resolver con eficacia pro-
blemas y conflictos; tener una clara orientacion a resultados; y estar abiertos
a diferentes perspectivas para el cambio; ademas de apoyar a las personas en
todos los sentidos.

No hay un estilo de liderazgo ideal, dependeria de cada situacion. El liderazgo
mas eficiente es el que se adapta a la madurez de sus colaboradores. Ya sea
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concienciando e instruyendo, si aun el colaborador no sabe y aun no quiere;
formando, si no sabe lo suficiente: implicando si sabe pero aun no quiere lo
suficiente; y delegando si ya sabe y quiere.

No podemos hablar de liderazgo, separandolo de la participacién y de la inno-
vacion. Cada vez mas empresas fomentan la estructura matricial, alejandose
del modelo clasico de jerarquia jefe-empleado. Estas tres variables, ademas
de estar estrechamente relacionadas se potencian entre si.

El liderazgo se genera fundamentalmente con la escucha
activa, facilitando la participacion activa de los trabajadores
en todo lo que afecte a su actividad laboral y que pueda
repercutir en su vida familiar.

La conciliaciéon de la vida familiar debiera ser atendida con mecanismos de fle-
xibilidad por el valor que comporta a las personas y a la propia organizacion.
La Reglamentacién en SST es la Unica que destaca el valor de la participacion
de los trabajadores directamente o a través de sus representantes. Se desta-
can los derechos a la informacion -saber el porqué de lo que haya que hacer-,
a la formacion -saber como hacerlo bien-, y a la participacién, para poder im-
plicarse para hacerlo de la mejor manera posible. Pero no todo el mundo en-
tiende igual los limites de la participacién. La OIT en el 2010 definié la
participacion como la necesidad de tomar decisiones en la empresa en un mo-
delo de accién preventiva basado en el didlogo. Es decir, la participacion es
algo mas que informar, formar y escuchar. Se ha de negociar y en lo posible,
codecidir. Y en caso de no actuar acorde a lo consultado, habra que justificar-
lo debidamente.

El aporte de ideas de mejora de los trabajadores es posi-
blemente el mejor indicador de la participacion.

La mayoria de directivos no saben las ideas que aportan los trabajadores por-
que no las gestionan. Los que si, estan en un promedio que oscila entre 3 a 10
ideas afio/trabajador. Pero hay empresas que las propuestas superan el cente-
nar. No obstante, hay pequefias empresas excelentes que tienen implantado
una sistematica de trabajo y de reuniones frecuentes que hace florecer ince-
santemente ideas sin llevar un registro expreso de las mismas. Pero alerta,
que esta reconocido que las estructuras jerarquicas suelen ser la principal ba-
rrera al aporte de ideas y al cambio.

La participacion y el trabajo en equipo es un proceso que debe ser implemen-
tado gradualmente y las personas han de ser formadas para ello en un marco
de confianza, de dialogo y de transparencia para que sea fructifero, y contan-
do con la implicacién de los mandos. Pero la participacién para ser altamente
efectiva debe estar asociada a la innovacion y a la mejora de los procesos pro-
ductivos, empezando por aquellos que son clave por su trascendencia y reper-
cusién en el negocio. En base a la experiencia extraida de empresas
excelentes, la eficacia de la participacién/innovacién en los procesos habria de
medirse conjuntamente con cuatro indicadores de desempefo asociados a me-
joras: del Rendimiento (productividad), de la Calidad (eficiencia), de la Salud y
Sostenibilidad (condiciones de trabajo y ambientales), y de la Satisfaccion ge-
nerada en todos los implicados.
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El liderazgo debiera formar parte de la cultura de la organi-
zacion. Es necesario que sea una competencia exigida a
los mandos, que no tienen la exclusividad.

Todos podemos ser lideres para influir en cambiar la realidad. Se precisa que
los buenos profesionales que estan en todas partes y son mayoria actiuen con
ejemplaridad para ser agentes facilitadores del cambio, trabajando con ilu-
sion, profesionalidad, solidaridad y mucho esfuerzo por construir organizacio-
nes mas saludables y sostenibles, y con ello un mundo mejor.

3. SISTEMAS DE GESTION. EXCELENCIA'Y RESPONSABILIDAD SOCIAL

Toda organizacion debe tratar de sistematizar sus actuaciones encaminadas a
lograr sus fines esenciales, sean en calidad, en seguridad y salud laboral, en
medio ambiente o en innovaciéon, por destacar cuatro de fundamentales. Ello
por exigencias legales o por necesidades de eficiencia y de competitividad.
Ahora bien, todas las actuaciones en un ambito u otro deben conformar un uni-
co sistema de gestion empresarial que debe integrar a los diferentes subsiste -
mas; ello por razones de simplificacion y de sinergias mutuas. Toda empresa
tiene en realidad un unico sistema de gestion, bien sea formalmente estableci-
do o no, sin ser consciente de ello, ya que en el fondo trata de orientar sus
planes de accidon para dar respuesta a sus necesidades y optimizar esfuerzos.
Pero es necesario tenerlo formalmente establecido y con la documentacién mi-
nima estrictamente necesaria para garantizar que esta controlado y sujeto al
necesario proceso de mejora continua.

El precursor de los sistemas formales de gestion basados en el concepto de
mejora continua fue Deming. Algo esencial para que puedan desarrollarse y no
decaer en rutinas y en ineficiencia, Tal modelo universal que aplican actual-
mente todos los sistemas normalizados de gestion como el de Calidad (ISO
9001), Medio Ambiente (ISO 14001) y Seguridad y Salud laboral (ISO 45001),
se basan en el Circulo de Mejora continua con cuatro fases sucesivas, también
denominado PDCA por sus siglas:

PLAN. Planificar lo que haya que hacer con los objetivos, procesos y procedi-
mientos necesarios para dar lugar al resultado que se espera alcanzar. Ello
debe ser fruto de una evaluacion de necesidades de la que ha de surgir el co-
rrespondiente plan de accién.

DO. Hacer segun lo planificado, o sea, poner en marcha las actuaciones en los
plazos fijados acorde a los procedimientos que también hay que implementar.
CHECK Medir lo realizado segun lo previsto, tanto los resultados, como la cali-
dad de las actuaciones, mediante auditorias periddicas, y

ACT. Actuar para corregir y mejorar tomando las medidas pertinentes, y asi se-
guir en continua evolucion.

Aplicar sistemas normalizados certificables por entidad in-
dependiente facilita a la empresa un mecanismo interno de
control de sus actuaciones, mostrando en sociedad que
cumple los requisitos de la norma en cuestion

Pero aun sin certificar el cumplimiento de una norma, la sistematizacion de sus
actividades sujeta a un proceso de control y de mejora continua mediante au-
ditoria interna, es del todo necesaria para admitir incluso la existencia de “sis-

8



GUIA 2 P PERSONAS

tema”. En la figura 3 se muestra un esquema simplificado de la norma ISO
45001:2018 de sistemas de Seguridad y Salud laboral que condiciona que to-
das las restantes normas se actualicen a partir del 2021 con la misma estruc-
tura, ya que la tendencia es la integracion de sistemas y que todos sean
plenamente coherentes entre si.

En todas las normas el enfoque de gestiéon en las empresas debe ser clara-
mente por “procesos”, evitando la tradicional gestién por funciones. Esto sig-
nifica una vision transversal de las estructuras empresariales, evitando el
aislamiento tradicional de las unidades funcionales o departamentales ante los
procesos que son los que han de prevalecer. Se sefialan como resolver las
cuestiones estratégicas, operativas o de soporte (con procesos definidos en
estos tres niveles) prevaleciendo la misién y objetivos de los procesos en si,
por encima de las estructuras organicas de la empresa. Ahora bien, es necesa-
rio para favorecer el cambio que existan responsables de los procesos clave
con verdadero peso o autoridad para que las unidades funcionales que inter-
vienen se supediten a los mismos y cooperen entre si.

ISO 45001 Sistema de Gestidén de la SST

5. LIDERAZGO Y

PARTICIPACION

Fuente: M. Bestraten - C. Sala, esquema inspirado en la Guia de implantacién de la Norma

Figura 3. Esquema simplificado de la norma ISO 45001

Caben destacar dos aspectos relevantes que van a requerir todas las normas
de sistemas de gestion. Es necesario para aplicar cualquier norma, analizar
previamente el contexto de la organizacién. O sea, todos aquellos aspectos
internos y de su entorno que puedan condicionar la efectividad de la norma y
sistema en cuestion. Viene a demandar la necesidad de analizar la cultura de
la organizacion y el contexto socioeconémico en que esta se desenvuelve en
la medida que condiciona la efectividad de las medidas que se vayan a adop-
tar. El segundo aspecto es la importancia dada al liderazgo de la estructura,
asociado a la participaciéon activa de los trabajadores, lo que determina su
implicacion en todas las actividades a desarrollar.

Independientemente de las normas citadas, existe la norma ISO 26001 de Res-
ponsabilidad Social, que aunque no es certificable aporta una serie de pautas
para gestionar las acciones de RSE y aprovechar un conjunto de buenas prac-
ticas que la misma aporta.

El Libro Verde de la UE sobre RSE planted que las primeras acciones de res-
ponsabilidad deberian ser ante sus trabajadores. Habria que diferenciar aque-
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Illas acciones de respeto a valores y principios éticos, asi como aquellas liga-
das a su propia actividad empresarial, que son prioritarias, de aquellas otras,
como a ayudas y medidas de accion social de caracter totalmente voluntario.

La empresa debiera analizar las acciones de RSE en base
a sus experiencias, su impacto en el medio y las demandas
de sus interlocutores sociales para establecer prioridades
de accion y asi optimizar sus esfuerzos.

Pero mas alla de tales sistemas normalizados, las organizaciones deberian
aprovechar sus aportes y aprovecharlos para construir Excelencia en un mar-
co de Responsabilidad social. En el anterior apartado 3 se referenciaron dos
Modelos de Excelencia de interés. El Modelo EFQM contempla cinco Agentes
facilitadores (Liderazgo, Personas, Procesos, Alianzas y Recursos) y cuatro
Resultados (Resultados clave mas alla del beneficio econdmico, Satisfaccion
de Personas, de Clientes y de Sociedad). Por su parte, el modelo GPTW con-
templa en el analisis tres componentes clave que determinan la satisfaccion de
los trabajadores: La confianza generada por los mandos a través del liderazgo,
la implicacion de los trabajadores con orgullo de pertenencia, y el buen am-
biente laboral y de compaferismo.

El presente Modelo 4P da un paso mas alla al focalizarse en las personas con
tres componentes a su entorno: la Salud laboral en base a la legislacion vigen-
te y la Declaracion de Luxemburgo de la UE de “Empresa saludable”, la Soste-
nibilidad en base a los ODS en su Agenda 2030 y la Prosperidad, controlando
los beneficios econdmicos, sociales y ambientales que deberian generarse.

4. DESARROLLO DE LAS COMPETENCIAS Y DEL TALENTO.

Las competencias son las caracteristicas, derivadas de aptitudes, conocimien-
tos, destrezas, actitudes y valores, que estan asociadas con un desempefio
exitoso. Nuestra concepcion del término con visién integradora es: «EI nivel
de conocimientos, habilidades y actitudes que una persona desarrolla en
su trabajo con espiritu de Excelencia». Nos parece necesario incluir el tér-
mino “Excelencia” para destacar el espiritu de mejora continua y de superacion
que debiera impregnar toda actividad; y de la misma forma, las competencias
deberian gestionarse y estar sujetas a un proceso de desarrollo y aprendizaje
permanente.

Para estar intelectualmente vivos, tenemos que estar permanentemente apren-
diendo. Es necesario para la mente. Dejar de hacerlo es empezar a morir. Aho-
ra bien, tal aprendizaje debe ser estimulado y desarrollado cuanto antes mejor
para que genere auto satisfaccion a través de un proceso natural, hormonal.
La dopamina se genera en el cuerpo cuando asumimos un reto, generando sa-
tisfaccion el alcanzarlo. Igualmente el aprender mejorando las competencias,
sabiendo hacer algo nuevo o mejorando lo que se hacia, también estimula a
seguir aprendiendo por el placer que sistematicamente se va generando.

Las organizaciones deben favorecer el aprendizaje conti-
nuo para que sus procesos productivos puedan estar suje-
tos a la innovacion y creatividad de su equipo humano.
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Tengamos en cuenta que el proceso de aprendizaje se desarrolla de maneras
muy diversas. Puede ser estudiando una materia o recibiendo un curso; mejor
tedrico practico, ya que solo las habilidades se desarrollan practicandolas. El
lugar de trabajo y la propia actividad laboral es la mejor manera de aprender
de manera directa, sea a través del analisis del entorno, como puede ser in-
vestigando un accidente y las causes que lo han originado, revisando la mane-
ra de proceder ante determinadas circunstancias, habida cuenta que la
observacion atenta es una de las mejores maneras de aprender, o bien re-
flexionando en grupo sobre la mejor manera de realizar un trabajo o tarea. Los
procedimientos escritos de trabajo, necesarios en tareas criticas son buenos
instrumentos para guiar y facilitar el aprendizaje, aparte de que permiten veri-
ficar periédicamente su cumplimiento y necesidad de mejora.

Pero asi como los conocimientos y destrezas o habilidades son mas faciles de
mejorar, las actitudes lo son menos, y las motivaciones y los rasgos de perso-
nalidad, aun son mucho mas dificiles de desarrollar. De ahi la importancia de
que la etapa de seleccién de personal se tenga muy en cuenta todo ello. Evi-
dentemente, sera necesario que la persona que vaya a acceder a un puesto de
trabajo tenga unas competencias basicas adquiridas en un centro de forma-
cién, pero también serd muy importante que la personas pueda encajar en un
puesto de trabajo por el interés que la actividad le despierte y su predisposi-
cion y propia capacidad de aprendizaje en base a las necesidades de la em-
presa.

Las competencias de los trabajadores deben gestionarse. O sea, deben identi-
ficarse las que sean necesarias a una determinada actividad o conjunto de ac-
tividades, cuidar la adecuacion de la personas y sus competencias a las
mismas, realizar las acciones formativas pertinentes, de acogida y luego en el
lugar de trabajo con la implicacién de los mandos, para asegurar que las per-
sonas adquieren las competencias necesarias, actuando al principio de mane-
ra tutorizada y controlada hasta que puedan hacerlo de manera auténoma.

Las competencias deben estar asociadas a la evaluacion
del desemperio mediante los correspondientes indicadores.

El seguimiento del desempefio permitira ajustar la necesaria formacioén de ac-
tualizacién y mejora para asegurar el crecimiento profesional de los trabajado-
res. Seria conveniente establecer tres niveles de desempefio: 1) Hacer las
cosas bien, de acuerdo a lo establecido, 2) No solo se sabe hacer bien, sino
que también se aportan mejoras o soluciones ante problemas que surjan con
capacidad de autocontrol, y 3) se actua como especialista con capacidad de
autoaprendizaje, de aporte de soluciones ante cualquier imprevisto, y se esta
en condicione de ensefiar a otros a realizar el trabajo. De esta manera, a tra-
vés de una actividad o conjunto de actividades las personas podrian desarro-
llar su carrera profesional y ver mejorada su retribuciobn en base a su
incremento competencial, sin tener que aspirar a ocupar puestos de mando.

No obstante, las competencias no son algo rigido, debe ser un proceso dinami-
co en el que poder construirse. Personas con aparentes capacidades limita-
das, posiblemente por desmotivacion, pueden recuperarse si se sabe
despertar su interés y pueden encontrar sentido de utilidad en lo que hacen,
descubriendo el talento escondido que todo el mundo tiene. EIl talento va aso-
ciado al desarrollo de uno o varios tipos de inteligencias (Howard definié ocho
tipos). Es un potencial que deberia identificarse y desarrollarse en las organi-
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zaciones para que las personas puedan dar lo mejor de si. Cuando una perso-
na tiene un determinando talento que desarrolla en su trabajo, éste se convier-
te en gratificante, implicandose plenamente en él. Por tanto, identificar el
talento deberia ser una actividad continuada de la empresa, no estatica, ligada
al desempeno de los trabajadores, que evolucionan y maduran en el seno de la
organizacion. Identificarlo es también un acto de humanidad que debiera prac-
ticar toda organizacién responsable.

Las competencias son el elemento natural integrador de los
diferentes subsistemas para conformar un sistema de ges-
tion empresarial en la senda de la Excelencia.

Las personas deben tener comportamientos acordes a las exigencias de Cali-
dad, de Seguridad y Salud laboral, de respeto al Medio Ambiente/Sostenibili-
dad, de Innovacién, etc. para que el trabajo sea correcto, de acuerdo a los
estandares establecidos, aunque siempre sujeto al aporte creativo de las per-
sonas bajo el apuntado principio de mejora continua. Un entorno de trabajo,
sin riesgos descontrolados, ordenado y pulcro en un ambiente afable facilita
que las competencias puedan aplicarse y desarrollarse debidamente.

Competencias clave de la organizacién y competencias de los puestos de
trabajo

Las competencias clave (Core competences) asociadas a los valores funda-
mentales de la organizacién deben ser definidas de acuerdo a sus intereses
estratégico, por ejemplo: la innovacion, la salud y la sostenibilidad.

El Desarrollo de competencias,
corazon de la excelencia del Sistema de Gestiébn Empresarial

Innovacién

\

Calidad COMPETENCIAS

b 4

Condicciones de
trabajo

Medio Ambiente

Figura 4. Las competencias en el corazon del sistema de gestion empresa-
rial

Tales competencias deben impregnar la organizacién y ser trasladadas a los
puestos de trabajo y tareas, alinedandose con tres tipos de competencias, las
cuales deben a su vez integrarse entre si:

- Las competencias técnicas o especificas requeridas para las funciones a re-
alizar

12
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- Las competencias organizacionales o trasversales. Se trata de habilidades
interpersonales como el liderazgo, el trabajo en equipo, la innovacion, o la sa-
lud y la sostenibilidad

- Las competencias personales, con una importante componente emocional
para que las personas tengan, un mejor conocimiento de si mismas y sepan
reaccionar con serenidad y actitud resiliente ante adversidades, asi como auto
motivarse y relacionarse empaticamente.

Por ejemplo, una persona que atiende al publico en una oficina, debe saber
bien sus cometidos para ofrecer el servicio requerido, serian sus competencias
especificas; pero también debe saber relacionarse con sus companeros de tra-
bajo con los que desarrolla actividades colaterales o complementarias, y com-
portarse respetando las pautas establecidas de Salud y Sostenibilidad; y debe
saber actuar con educacién y serenidad ante quejas o tensiones de clientes,
sin que ello le genere estrés o notorio malestar.
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