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			A mi padre


		


	

		

			

				«Ahora, que los sentidos sienten sin miedo…»


			


			JOAQUIN SABINA. Ahora que…


		


	

		

			Introducción


			

				

					«Si hubiera tenido más tiempo, habría escrito una carta más corta».


				


				MARCO TULIO CICERÓN


			


			

				

					«He redactado esta carta más extensa de lo usual porque no tengo tiempo para escribirla más breve».


				


				BLAISE PASCAL


			


			Cuando compartí con Jordi Nadal mi inquietud por escribir este libro, le confesaba que me debatía entre mi ilusión por transmitir mis aprendizajes a lo largo de mi carrera profesional, de compartir mi filosofía de trabajo en las áreas de Cultura y Personas, y mi sensación de que ya se ha escrito mucho acerca de los temas sobre los que yo podía aportar. Después de todo, ¿qué idea innovadora podía aportar yo que no hubieran divulgado ya gurús, investigadores y escritores profesionales? La respuesta de Jordi fue tan breve como contundente: «Con ese criterio –me dijo– después de Romeo y Julieta ya no se hubieran escrito más historias de amor». La invitación a plasmar mi mirada personal sobre la gestión del talento y la cultura organizativa estaba clara.


			Sin embargo, algo en mí se resistía a escribir «más de lo mismo». Alguna vez escuché que un escritor escribe el libro que necesita leer. Si esto es verdad, entonces creo que lo que yo necesitaba era ordenar y destilar mis ideas acerca de la cultura organizativa, de cómo se construye y de cómo se puede evidenciar esa cultura. Escribir estas páginas han sido un ejercicio de hilvanar y resignificar mis experiencias profesionales a la luz de lo que mis años de práctica profesional en compañías multinacionales me han enseñado.


			Digo resignificar porque muchas de las experiencias que en mis años de juventud viví desde diferentes roles profesionales, al cabo de los años, he tenido la oportunidad de volver a vivirlas, pero esta vez en otros roles, siendo yo quien participaba en la definición de políticas y tomaba decisiones que impactaban en la cultura organizativa (si bien es cierto que el hecho de haber trabajado durante toda mi carrera en el área de recursos humanos contribuyó de manera clara a que mi punto de vista integrara siempre la doble perspectiva de empleado y empresa).


			Hoy, después de todos estos años, reconozco que he tenido la suerte de trabajar en compañías con culturas organizacionales con un claro componente humanista, en las que siempre las personas estaban en el centro de las decisiones. Soy consciente de que este no es siempre el caso, por mucho que hayamos avanzado en los últimos años.


			Agradezco enormemente a los mentores y líderes con los que me formé, por haberme nutrido con sus enseñanzas, que hoy puedo reflejar en las políticas y decisiones que tengo la responsabilidad de gestionar.


			Lo dicho. Escribir estas páginas ha significado un viaje al pasado y poner en orden experiencias y conceptos. Comencé mi carrera profesional hace más de treinta años, a lo largo de los cuales he trabajado en diversas compañías multinacionales, en diferentes geografías, en equipos tanto de ámbito local como regional, en entornos de trabajo tanto diversos como homogéneos, y en culturas organizativas, tanto vanguardistas como tradicionales. Todas esas experiencias, sazonadas con mis valores personales, han ido conformando mi filosofía de trabajo, que es la que hoy comparto en este libro breve, sin pretensiones, en el que he volcado no sólo esa filosofía de trabajo, sino también, en cierta forma, mi filosofía de vida.


			Espero que sea tan ilustradora para vosotros al leerla como lo ha sido para mí en el momento de escribirla1.


		


	

		

			
1. Con los cinco sentidos: Afinar los sentidos para percibir la cultura


			Muchas veces cuando hablamos de cultura organizativa, de cultura empresarial, puede dar la sensación de que estamos hablando de algo etéreo, de conceptos abstractos. Nada más lejos de la realidad. La cultura empresarial es algo corpóreo: se puede tocar, se puede oír, se puede ver, en suma, se puede sentir. Y cuando decimos que una empresa quiere hacer una transformación cultural, es porque quiere ver, oír y tocar cosas diferentes en su día a día.


			Pero entonces, ¿realmente existe la cultura organizacional? Sí. Definitivamente, sí. No se puede no tener cultura organizacional. De la misma forma que no se puede no comunicar. Todo lo que hacemos –o dejamos de hacer– constituye la cultura de la compañía. Y si, además, lo comunicamos, el efecto se potencia. Porque la cultura se percibe, aunque no seamos conscientes de ello. Todos la perciben y si la organización no la explicita, lo hará «radio pasillo» y se escucharán anécdotas, se crearán apodos, se acuñarán frases que describirán cómo se hacen las cosas y que serán el fiel reflejo de los valores organizacionales.


			El tacto, la vista, el oído


			

				

					«Porque el silencio es algo que el oído puede percibir. Lo he descubierto».


				


				HARUKI MURAKAMI. Kafka en la orilla


			


			La cultura se puede tocar. Así de simple. Con nuestras propias manos. Porque una puerta, por ejemplo, es cultura. Si la puerta del despacho de presidencia está abierta o cerrada, eso nos habla de la cultura que hay en esa empresa.


			Un despacho es una forma de cultura, porque un despacho nos está diciendo que en esa determinada empresa, una determinada jerarquía tiene acceso a un espacio privativo y, en consecuencia, nos habla de una cultura donde los rangos tienen un gran peso. Contrariamente, una puerta abierta invita a entrar. Nos habla de una cultura donde la persona que ocupa ese despacho es accesible, cercana, transparente. En cambio, si esa puerta la encontramos en general cerrada, o más aún, si para llegar al despacho de esa presidencia o vicepresidencia se accede a través de otro despacho en el que hay un asistente que filtra o gestiona las visitas, percibimos un nivel diferente de accesibilidad. Una puerta es sólo un ejemplo. Podemos encontrar muchos objetos en nuestro día a día en la empresa que nos hablan de la cultura.


			Si hay offices donde las personas puedan prepararse un café o comer un yogur, ya podemos intuir ciertos rasgos culturales. Si en esos offices hay además productos que provee la empresa –fruta, cápsulas de café, etc.–, veremos otros rasgos culturales, como la preocupación por el bienestar de las personas que trabajan allí. Y si, además, en esos mismos espacios vemos una tarta de cumpleaños –porque alguien está festejándolo con sus compañeros de trabajo– o vemos una pizarra de corcho con recomendaciones, avisos de salidas para el fin de semana o fotos divertidas de las personas del equipo, de los teambuildings u otras ocasiones, estaremos viendo más rasgos de esa cultura. Las papeleras y contenedores para reciclar nos hablarán de una cultura en la que la sostenibilidad es relevante. Si, por ejemplo, cualquier persona puede utilizar una silla ergonómica, la cultura de la empresa nos estará indicando que allí se valora la salud física de las personas.


			Una corbata es cultura: el dress code de una empresa también nos habla de qué valores y de qué comportamientos veremos en sus integrantes, si bien es cierto que condicionado también por el contexto social. Porque la ropa que usamos habilita o incluso invita a tener determinados comportamientos, a realizar determinadas actividades. ¿No es cierto que para hacer un determinado deporte utilizamos una indumentaria específica? Eso es debido a que está diseñada para facilitar determinados movimientos y no otros: el contacto con determinados elementos y el uso de cierta equipación.


			De la misma forma, es poco frecuente que, en un entorno relajado y de confianza en el que no tenemos que pensar demasiado lo que decimos o hacemos, utilicemos corbata. De hecho, si después de salir de la oficina, donde usamos corbata, vamos a tomar algo, es muy probable que uno de los primeros gestos que hagamos sea el de aflojárnosla, porque querremos empezar a tener comportamientos diferentes en ese entorno más desenfadado.


			Cuando una empresa decide que el dress code sea de una manera u otra, está indicando qué tipo de comportamientos, qué actitudes quiere ver en su día a día y cuáles no: espontaneidad, transparencia, rigidez, formalidad, creatividad, cautela, confianza, etc. En consecuencia, podemos asociar cada uno de estos valores a determinados dress codes que a su vez estarán dando forma a la cultura de la empresa. Como veníamos diciendo, el contexto social es muy relevante en este tema. Creo que el matiz está en que la organización perciba los cambios que ocurren en la sociedad y vaya actualizando sus políticas a fin de seguir transmitiendo y promoviendo los valores que quiere comunicar.


			La lista de lo que podemos ver y tocar en un espacio de trabajo es muy larga: si vemos salas de reuniones o despachos con paredes de cristal, probablemente estaremos en una empresa con una cultura donde se valora la transparencia. Si, por ejemplo, vemos mesas sin papeles, es muy posible que se valore la digitalización y la seguridad, en este caso, de la información.


			Más adelante hablaremos de la diversidad, pero permitidme hacer un apunte aquí: la accesibilidad de un espacio de trabajo a personas con diversidad funcional es un tema clave para que la inclusión de dicha diversidad sea efectiva. Por lo tanto, un diseño accesible que permita, sin ir más lejos, la libre circulación de una silla de ruedas estará enseñándonos que en ese sitio se valora la diversidad. Ciertamente, hay muchísimos elementos que promueven la accesibilidad de un edificio.


			Cito la silla de ruedas por ser probablemente el más frecuente y conocido. Sin embargo, hace poco, cuando realizábamos el estudio de accesibilidad del edificio, supe de un elemento que me llamó la atención: un espejo en un ascensor. Sí, pero no a la altura de nuestras cabezas, para mirarnos y ver si vamos bien peinados, sino un espejo a la altura aproximadamente de un metro y veinte centímetros.


			Este espejo tiene la función de ayudar a las personas que suban al ascensor en sillas de ruedas y que no pueden girar su silla una vez dentro por algún motivo. En este caso, necesitarán servirse de un espejo retrovisor al salir para maniobrar con mayor seguridad.


			


			Un grito es cultura. Es sorprendente la cantidad de empresas en las que aún es normal escuchar gritos en las salas de reuniones o en los despachos. Esos gritos nos hablan de los valores de esa cultura empresarial. Falta de respeto, miedo, discriminación, autoritarismo, supresión emocional o inseguridad psicológica. Igualmente, el silencio puede ser indicativo de lo mismo.


			Recuerdo una anécdota que compartió conmigo una amiga y excompañera de trabajo: hacía pocos meses se había incorporado a una importante empresa y su rol implicaba trabajar bastante tiempo con el presidente. Al poco tiempo de entrar empezó a recibir comentarios del tipo «¡prepárate!» y cosas por el estilo. La cultura organizativa no se hacía esperar y ya se anunciaba en los comentarios informales… Pasó poco tiempo antes de que en una reunión de trabajo el presidente le gritara a mi amiga, faltándole el respeto. Al salir de la reunión, ella presentó su dimisión. La directora de Personas le pidió que se quedara, que reconsiderara su decisión. Mi amiga dijo que accedería, pero con una condición: que le prometiera que lo que había sucedido no volvería a ocurrir. La directora de Personas bajó la mirada y le dijo: «No puedo prometerte eso. Él es así». Tenían un problema. Mi amiga se fue ese mismo día y tardó muy poco en encontrar un proyecto profesional en una empresa que valorase su talento.


			


			Por el contrario, cuando lo que escuchamos al entrar en un entorno de trabajo es el sonido de voces hablando amistosamente, intercambiando ideas, sin pisarse, sin tono de imposición; cuando escuchamos risas o incluso carcajadas, cuando escuchamos preguntas y los silencios dan lugar a respuestas, estamos oyendo una cultura donde la confianza, el diálogo y el respeto por las personas son importantes. Si prestamos atención, podremos incluso escuchar si en esas conversaciones hay ironía o si hay un interés genuino por las respuestas, si las personas confían entre ellas o si hablan con cautela.


			Tanto si hablamos de tocar y de ver como de oír, también hay que saber darse cuenta de lo que no se ve, de lo que no se oye y de lo que no podemos tocar.


			Hace muchos años, a las pocas semanas de haber llegado a mi primera posición en España, vino de visita a las oficinas el vicepresidente de Recursos Humanos para la región de Europa. Era la primera vez que nos veíamos y recuerdo que en esa ocasión me dio un consejo que aún hoy sigo aplicando. Me sugirió que escribiera, diariamente, las cosas que me llamaban la atención: «Dentro de poco –me dijo– tu mirada se acostumbrará y las cosas empezarán a parecerte normales. Pero estas primeras semanas todavía te llaman la atención. Escríbelas para no olvidarte de esas cosas, ya sea que te llamen la atención por ser positivas o por ser negativas. En cualquier caso, te proveerán de material en el que centrarte».


			El caso es que es importante no perder la sensibilidad de «ver con ojos de primera vez». Actualmente, suelo reunirme con las personas que se han incorporado a la compañía en los últimos cuatro o cinco meses, sin agenda predefinida, para hablar de lo que ellos quieran. Pero la pregunta que nunca dejo de hacer es: ¿qué os ha llamado la atención?, ¿qué cosas han sido diferentes a lo que esperabais encontrar aquí antes de incorporaros? Las respuestas siempre son muy ilustrativas y me ayudan a poner en valor las cosas buenas de nuestra cultura organizativa y que, tal vez, damos por sentadas. Al mismo tiempo, permiten focalizarnos en aquellas cosas que no funcionan como queremos y a las que ya estamos acostumbrados. Esta simple práctica me ayuda a vislumbrar lo que no se ve y a escuchar lo que no se oye, porque mis ojos y mis oídos ya están acostumbrados.
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