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No soplan vientos favorables para aquel que no conoce el rumbo.

Séneca

En el año 2001 se publicó la primera edición del libro Un Timón en la Tormenta 
del que posteriormente se hizo una reimpresión, dada la aceptación en el mercado 
por parte de las empresas, alumnos de universidades y cursos de postgrado.

Uno de los capítulos importantes de este libro trata de la gestión del cambio y 
en él se indica que lo que ayer valía hoy no sirve. Esto nos ha llevado a replantear 
el contenido del libro ante una nueva edición por agotarse las existencias de la 
anterior, aprovechando la ocasión no solo para mejorarlo sino también para am-
pliarlo de forma notable. 

A qué personas va dirigido

La segunda edición de Un Timón en la Tormenta surge con el mismo objetivo 
de la primera, servir como guía para implantar de forma práctica la Dirección de 
Personas en cualquier tipo de organización, se trate de una empresa industrial, 
una de servicios o cualquier tipo de organismo. Es también un libro de texto para 
estudiantes universitarios de cualquier facultad, ya que la Dirección de Personas 
es tema prioritario en las futuras organizaciones donde presten sus servicios, cua-
lesquiera que sean. 

Este libro está dirigido a directivos, a responsables de departamentos, sec-
ciones o equipos de trabajo, y al potencial directivo del mañana, a personas que 
aunque hoy no sean responsables directos lo serán en el futuro.

Pretende ser un manual sencillo de asimilar, con conceptos claros para poner-
los en práctica en cualquiera de las organizaciones donde se trabaje.

Qué aporta 

La nueva edición surge con más rigor, completando capítulos de la primera 
edición e introduciendo otros nuevos por el propio avance de los tiempos, y por-

PRESENTACIÓN
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que las opiniones de los lectores, que han reconocido su utilidad práctica, nos han 
sido muy útiles y las tenemos ahora en cuenta. 

La obra está enfocada a que al lector le sea útil, con el mensaje de que ahora 
no se puede trabajar en las empresas como lo hicieron nuestros padres e incluso 
como lo hemos hecho nosotros mismos no hace mucho. Una vez más la revolu-
ción	industrial	de	finales	del	siglo	xx con el desarrollo de la informática ha im-
puesto sus reglas y dictado nuevas normas en el trabajo. Por eso el contenido de 
este libro, de ahí su título, debe servir como timón para gobernar las organizacio-
nes actuales en un entorno turbulento y complicado pero en el que hay que seguir 
caminando y creer en lo que verdaderamente es la Dirección de Personas.

Se necesita creer

Se dice que las personas son el principal activo de las empresas, lo más im-
portante; sin embargo este concepto no se ve en muchas organizaciones con la 
suficiente	nitidez.	En	algunas	de	ellas,	a	sabiendas	de	que	la	mejor	vía	motivadora	
pasa por una buena política de Dirección de Personas, se apuesta por ello. Esto 
por	sí	mismo	no	es	suficiente.	Si	sólo	se	utiliza	la	Dirección	de	Personas	con	vis-
tas a mejorar la cuenta de resultados es muy probable que se fracase.

El principio de la Dirección de Personas es considerar y tratar a la persona 
como su dignidad exige. Si, como consecuencia de ello, además de otras accio-
nes, la persona se ve motivada y se integra de lleno en los objetivos de la organi-
zación el logro será total.

Qué comprende

En los tiempos actuales, con un mercado globalizado donde el cliente es el punto 
de referencia y con un clima competitivo cada vez  mayor, la única viabilidad para 
las empresas es disponer de personas multifuncionales, bien formadas y motiva-
das, que tengan capacidad de aprender rápidamente para amoldarse a los continuos 
cambios que precisan realizar las organizaciones para acoplarse a los movimientos, 
también continuos, del entorno. Estos cambios sucesivos complican mucho el 
mundo empresarial y su gestión.

Es cierto que la alta competitividad exige minimizar los costes de todas las 
parcelas de la organización; el ritmo de trabajo es trepidante y la persona se ve 
afectada por ello. Y por otro lado es evidente que las empresas tienen que propor-
cionar	cada	año	el	beneficio	adecuado,	tanto	para	satisfacer	la	legítima	retribu-
ción al capital del accionista como para garantizar el futuro de la misma. En este 
entramado el concepto persona debe anteponerse a cualquier otro.
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El libro contiene dieciséis capítulos que comprenden la base para que una 
organización	sea	eficiente:	la	complejidad	de	la	gestión	de	la	Dirección	de	Per-
sonas, cómo reclutar a los empleados, la forma de estructurar las organizaciones, 
cómo hay que trabajar en la actualidad en las empresas, la forma de ejercer el 
liderazgo, cómo hay que trabajar en equipo, el proceso de la toma de decisiones, 
el clima laboral, la conciliación del trabajo con la vida familiar, cómo motivar a 
los empleados, el proceso de comunicación, el reciclaje profesional, la gestión 
del cambio, cómo retener el talento y el comportamiento ético.

los casos
 

El libro presenta unos casos que, aunque aparentemente pueden resultar 
triviales,	muchos	de	ellos	son	reales,	guardando	la	consiguiente	confidencia-
lidad con los retoques pertinentes y que deben servir para familiarizarse en la 
práctica con los conceptos fundamentales del contenido de los temas expuestos y, 
a su vez,  para el aprendizaje en la técnica del caso y el trabajo en equipo.

Para las sugerencias o comentarios que quiera realizar, así cómo para la im-
plementación de conferencias, cursos, postgrados y seminarios, puede dirigirse a 
la dirección de correo electrónico abaguer@tecnun.es.

Ángel Baguer alcalÁ
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La más larga caminata  
comienza con un paso.

(Proverbio indio)

Capítulo 1

LA COMPLEJA GESTIÓN DE LA  
DIRECCIÓN DE PERSONAS

1.1.  REPASANDO LA HISTORIA

Es probable que el lector recuerde, si las ha visto,  aquellas películas de cine 
en blanco y negro donde era frecuente ver en las puertas de las fábricas u obras 
un gran número de personas que guardaban cola en busca de trabajo, y donde un 
capataz con cara de matón decidía diariamente el número de personas que podía 
entrar a trabajar. Los empresarios y sus empresas, surgidas después de la primera 
revolución industrial y consolidadas durante la segunda, disponían de recursos 
fáciles y abundantes. 

Las relaciones industriales se configuraron durante muchos años de forma 
injusta y rígida. Por un lado estaban los propietarios o directivos, que asumían el 
papel de pensar, planificar y dirigir; y en el otro lado, sin ningún derecho, protec-
ción, ni opinión, quedaban los trabajadores que a pie de máquina se limitaban a 
obedecer y trabajar.

Posteriormente surgieron los sindicatos al unirse los trabajadores para prote-
gerse del abuso de los patronos y defender sus derechos. De todos es conocido 
que hasta este momento, en general, el trabajador estaba desprotegido, sin contra-
to laboral estable y sin derecho a las más mínimas prestaciones sociales.

A principios del siglo xx los gobiernos de diversas naciones comienzan a in-
tervenir en las relaciones laborales. Este intervencionismo se incrementó notable-
mente después de la Primera Guerra Mundial. Los gobiernos decretaron leyes de 
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protección a los trabajadores, suprimieron el contrato libre y establecieron unas 
condiciones mínimas para la garantía de sus derechos básicos.

Tras la Segunda Guerra Mundial los sindicatos tuvieron un mayor protagonis-
mo, sentándose con los gobiernos para concertar la política socioeconómica, y con 
las empresas y asociaciones de empresarios para la firma de convenios. Sin embar-
go la distancia entre empresarios y los comités de trabajadores era notable.

A partir de los años 70 del siglo xx la organización del trabajo, que hasta en-
tonces había estado enfocada a la producción en masa, se muestra ineficaz para 
un mundo empresarial cada vez más competitivo en un entorno económico que 
comienza a globalizarse con rapidez. Se ve que las  relaciones industriales apli-
cadas hasta entonces ya no son posibles. Es la antesala de una nueva revolución 
industrial, la tercera, con una explosión tecnológica que florecerá sobremanera en 
la última década del siglo xx. 

En este entorno turbulento, las empresas comenzaron a preocuparse por otro 
enfoque para su organización. Trataron de buscar modelos más dinámicos y flexi-
bles delegando responsabilidad a las personas y preocupándose de su bienestar 
no sólo material. Se ha llegado a la conclusión de que las personas son el centro 
principal. Esta afirmación, al igual que la de las personas son el principal activo, 
se oye constantemente en las organizaciones. Sin embargo son todavía muchas 
las empresas que no llevan a la práctica la teoría, pues tienen organigramas fun-
cionales verticales con direcciones autocráticas donde la delegación y la flexibi-
lidad son pobres o inexistentes.

¿Por qué las personas han estado olvidadas?

Muchas veces y aunque no sea la mejor opción, las organizaciones, para al-
canzar sus objetivos a corto plazo de la forma más eficaz, concentran su esfuerzo 
y destinan sus principales recursos a resolver los problemas del momento. Pode-
mos recordar que en España, en el siglo xx, la década de los años 60 se distinguió 
por unas notables inversiones en el campo de la producción ante la demanda del 
mercado. La década de los años 70 estuvo marcada por las inversiones en los 
departamentos comerciales y en los de gestión económica y financiera. En los 
años 80 y 90 tuvo gran repercusión la calidad. Y en la última década del siglo xx 
tuvieron auge la implementación de las normas ISO 9000 y los planes estratégi-
cos, y ya entrados en el siglo xxi la flexibilidad, la gestión por competencias y la 
conciliación del trabajo con la vida familiar.

Las organizaciones no se han preocupado por la Dirección de Personas hasta no 
hace mucho. La productividad dependía en gran parte del trabajo manual (ahora no 
es así) y por otra parte el entorno era estable, no turbulento como ahora, donde la 
persona necesita tener unas actitudes y una motivación permanente para poder adap-
tarse a los cambios continuos que se producen. Hace tan sólo unas pocas décadas los 
jefes de personal tenían la misión de resolver problemas laborales temporales y rara 



3LA COMPLEJA GESTIÓN DE LA DIRECCIÓN DE PERSONAS

vez tenían la idea de una planificación de formación y motivación de las personas. A 
su vez las inversiones en formación y desarrollo de personal fueron mínimas.

Con el rápido avance de la industrialización y la tecnología el mercado de 
trabajo se hizo sofisticado. Hoy es preciso desarrollar los recursos humanos dis-
ponibles, adecuarlos a la tecnología en desarrollo y encontrar condiciones para 
retenerlos en la organización. 

El presente y el futuro

Nadie duda hoy de la importancia de la Dirección de Personas. Éstas son 
el principal activo de las organizaciones, por encima de los activos financieros, 
máquinas, locales e instalaciones. Son las mentes creativas de las organizaciones: 
diseñan el producto, estudian y aplican la logística de aprovisionamientos, plani-
fican y controlan la producción, controlan la calidad, comercializan los productos 
terminados y establecen los objetivos y estrategias para la organización. Sin gente 
eficiente es imposible que una organización logre sus objetivos en el mercado 
competitivo actual y con organizaciones sujetas al cambio continuo.

Hoy en día es impensable lograr estabilizar o aumentar el rendimiento de las 
personas en la empresa empleando técnicas anteriores de látigo, castigos y dinero 
como único factor motivador.

Además, la lealtad del trabajador es mucho más difícil de encontrar hoy en 
día. Muchos son los que opinan que si la empresa no puede comprometerse a 
mantener la lealtad de conservarle el puesto de trabajo, ¿cómo puede existir leal-
tad por parte del trabajador? ¿Acaso la lealtad no tiene que ser recíproca? Por 
tanto la Dirección de la empresa tiene que examinar nuevas técnicas para motivar 
al trabajador, en un intento no sólo de mejorar el rendimiento sino, y esto es im-
portante, reconocerle la máxima dignidad, que como persona le corresponde.

Es preciso crear y estimular cambios en la organización empresarial para ade-
cuar las empresas a esta nueva conciencia que es una nueva cultura del trabajo y 
de las relaciones laborales.

Los directivos tienen que creer

Muchas empresas son conscientes de la importancia que tiene la implantación 
de una buena política de Dirección de Personas. Sin embargo son todavía muchas 
las que lo hacen pensando exclusivamente en la mejora de la cuenta de resultados 
y esto es un error.

La implantación de buenos climas laborales en las organizaciones, agrade-
cer el trabajo a los empleados, retribuirles justamente y darles condiciones de 
seguridad son conceptos no negociables y que toda organización, por obliga-
ción y respeto a la dignidad de la persona, tiene que proporcionar. Este es el 
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primer mandamiento empresarial en el que los directivos tienen que creer. Está 
demostrado que como consecuencia de ello, si las personas están motivadas, 
mejorará sin duda alguna la productividad y la calidad del trabajo, y por con-
siguiente la cuenta de explotación de la empresa. Un directivo que no crea en 
ello difícilmente podrá llevar a la práctica una buena política de Dirección de 
Personas en su organización.

1.2.  EL ÁREA DE DIRECCIÓN DE PERSONAS

Hasta no hace mucho el área de Dirección de Personas no ha ejercido como 
tal. Siempre ha existido el departamento de Personal pero su función no ha sido 
gestionar. Su cometido ha sido la administración de personal que no tiene nada 
que ver con la Dirección de Personas. El departamento de personal en las organi-
zaciones se ha ocupado del calendario laboral, la organización de las vacaciones, 
la confección de nóminas y seguros sociales, negociar los convenios colectivos, 
gestionar la incorporación de personas y poco más.

Un departamento de Dirección de Personas, además de las tareas administra-
tivas anteriores tiene que hacer gestión. Su misión principal es introducir en la 
organización la cultura de la Dirección de Personas, establecer políticas de mo-
tivación, planes de formación, planes de comunicación, programas y actividades 
sociales, el plan de acogida y el manual del empleado, programas de conciliación 
del trabajo con la vida familiar y otros.

Para liderar este departamento tiene que haber una persona, no al estilo de 
antaño con dotes de autoridad y que supiese gestionar las tareas administrativas, 
sino con características de liderazgo que creyendo en la Dirección de Personas, 
ayude a progresar a los empleados y tenga sensibilidad con los mismos. Es ne-
cesario que esta persona sea humilde, honrada, crea en el cambio, tenga perso-
nalidad, don de gentes y espíritu innovador en los factores de motivación de las 
personas.

Liderazgo de la Dirección de Personas

Lo debe realizar el director general de la organización. Gestionar los recursos 
no es lo mismo que dirigir. Si esto se comprende por ejemplo en el área financie-
ra, con más justificación hay que entenderlo tratándose de las personas. Esto es 
independiente del cometido del área de Dirección de Personas cuyo responsable 
tiene una función definida.
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1.3.  LA PLURALIDAD DE LAS PERSONAS

Un día encontré una octavilla tirada en la calle al lado de la puerta de un cole-
gio con la figura que viene a continuación. Tras mirarla con detenimiento pensé 
que podía servir para comenzar todos los años mi primera clase de la asignatu-
ra de Dirección de Personas en la Escuela Superior de Ingenieros de TECNUN 
(Tecnológico de la Universidad de Navarra en España). La figura corresponde a 
un ejemplo de la Escuela de la Forma (Gestalt, en alemán) de Köhler, Koffka y 
Wertheimer.

¿QUÉ ES LO QUE USTED VE?

 •  ¿No ve nada apreciable?

 •  ¿Acaso una anciana curtida por los años?

 •  ¿Tal vez una imagen tan dispar de la anterior como una joven?

 •  ¿Ve con claridad las dos imágenes anteriores?

 •  ¿Aprecia o se imagina otras cosas?

No se preocupe, cualquier respuesta es posible. Las personas, tan distintas 
unas de otras, vemos, analizamos e interpretamos de forma diferente. Cada uno 
de nosotros tenemos nuestra propia personalidad y rasgos propios pero todos so-
mos inteligentes. La inteligencia es lo único que está repartido en partes iguales 
por el mundo. 

Seremos positivos si pensamos que cualquier persona puede ser útil y pro-
ductiva; y también si opinamos que las diferencias pueden ser útiles. Seremos 
negativos si opinamos que las diferencias son un problema.
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Este prólogo de la larga y difícil caminata de la Dirección de Personas nos 
debe concienciar a todos en el cumplimiento de un principio básico: esforzarnos 
en comprender lo que ven los demás. A veces la imagen que vemos no es la más 
nítida. La comunicación, el análisis y el trabajo en equipo son la base para el éxito 
en este campo.

Las personas somos distintas, casi nadie lo cuestiona,  pero ¿de verdad en-
tendemos este concepto en profundidad? Con frecuencia suponemos que las 
personas reaccionan de la misma forma, que todos son como nosotros o, en oca-
siones, que son muy distintos de nosotros. Las personas somos distintas. Cada 
una tiene su personalidad y rasgos específicos pero todos somos inteligentes.

La inteligencia

Howard Gardner es el autor de la teoría de las inteligencias múltiples. Según 
Gardner existen ocho tipos de inteligencias: la lingüistica, la lógica (para razonar 
y analizar), la matemática, la musical, la espacial, la naturalista, la corporal-ciné-
tica (atletas, bailarines), la interpersonal (personas capaces de conseguir logros 
con la gente y a través de la gente) y la intrapersonal. Estas dos últimas se pueden 
considerar la base conjunta de la inteligencia emocional.

Charles Handy dice en su libro La organización por dentro que cuando ha-
blamos de inteligencia nos referimos casi exclusivamente a la lógica, como 
si no importase más que ésta. ¿Por qué se marginan el resto de inteligencias 
cuando son tan importantes al menos como la lógica? Debemos acostumbrarnos 
a decir, ¿qué clase de inteligencia es la que predomina en esta persona? Y te-
nemos que olvidarnos de la típica frase ¿es inteligente esta persona? Por tanto, 
todos somos inteligentes y debemos aprovechar siempre la inteligencia de los 
demás.

Recuerdo que en mis primeros años de vida profesional mi director en la de-
legación que la empresa Control Presupuestario tenía en Bilbao me encargó que 
diseñase de otra forma los circuitos administrativos de nuestra oficina. Las me-
jores ideas me las proporcionó la secretaria de nuestra delegación. Comprendí 
entonces que cuando se hace un proyecto o se diseña algo en una organización el 
que más sabe, el sabio, es el usuario.

Todas las personas tienen inteligencia. ¿Por qué no aprovecharla?

La ventana de Johary

Joe y Harry, dos profesores norteamericanos a los que se debe el nombre, in-
geniaron una ventana para explicar el comportamiento humano.
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2 3

1 4

Ventana B

Lo que veo yo

Lo que ven
los demás

Ve
nt

an
a 

A

La ventana o cuadrado superior representa a una persona, a usted por ejemplo.

La habitación 1 la conocemos todos, es la parte nuestra que vemos nosotros y 
que también ven los demás. La habitación 2 es lo que ven de nosotros los demás, 
pero que nosotros no percibimos. La habitación 3 representa el subconsciente o 
nuestra parte inconsciente, que no ven los demás ni tampoco nosotros. La habi-
tación 4 es nuestra intimidad, aquello que conoce la propia persona pero que lo 
oculta a los demás.

La habitación 1 predomina en personas extrovertidas y transparentes. Otras 
personas sin embargo mantienen la habitación 1 muy pequeña con lo que agran-
dan la habitación 4 con objeto de no desvelar más que lo mínimo; son las perso-
nas introvertidas y reservadas.

En la juventud se intenta que la casa no tenga tabiques; sin embargo, el realis-
mo y experiencia de las personas mayores induce a lo contrario.

Margarita tenía frecuentes discusiones con su madre, Victoria, cuando ésta 
dedicaba un tiempo importante a limpiar su casa la víspera en que su consuegra 
Dominique iba a la misma a almorzar con su marido. Margarita acusaba a su 
madre de hipocresía por querer ofrecer una imagen falsa de sí misma.

Si en cada persona la habitación 1 fuese la más grande, el clima social 
sería mucho más fácil, al coincidir la forma en que nos ven los demás con la 
nuestra. 

La habitación 2, que ven los demás y nosotros no, nos debe enseñar a escu-
char lo que los demás dicen de nosotros. Tenemos que ser humildes, sinceros, 
transparentes y reconocer aquello que nos indican aunque no nos guste. Esto 
es difícil. La fraternidad, la amistad, la confianza son las únicas vías para la 
eliminación de los tabiques. Se trataría de aproximarnos al cariño que se siente 
en el entorno familiar, que en su consolidación derriba los tabiques existentes. 
Tarea difícil, pero siempre nos podemos aproximar al objetivo aunque no lo 
alcancemos.
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La ventana de Johari tiene aplicaciones en la gestión individual o colectiva 
cuando, por ejemplo, se trabaja en equipo. Los responsables o gestores no de-
ben conformarse con ver las habitaciones 1 y 2. Pero, ¡ojo!, las habitaciones 
3 y 4 no pueden ser forzadas, sólo las puede abrir la propia persona que las 
habita cuando su estado de ánimo sea el adecuado, cuando reine la confianza. 
Y éste es un lento proceso. Normalmente en las primeras comunicaciones en-
tre personas existe una comunicación abierta entre las partes transparentes de 
las mismas. En el siguiente proceso, cuando ya se va adquiriendo confianza, 
una persona capta cosas de la habitación oculta de la otra sin que hayan aflo-
rado. En un siguiente nivel una persona desvela por propia decisión cosas de 
su habitación oculta. Y el último nivel corresponde a la fase de sintonía entre 
las personas. 

1.4.   LA DEPENDENCIA MUTUA ENTRE LAS PERSONAS Y LAS 
ORGANIZACIONES

Si analizamos la jornada de una persona nos damos cuenta que un tercio lo de-
dica a satisfacer sus necesidades básicas de descanso (dormir) y una gran parte de 
los dos tercios restantes los pasa en el trabajo (muchas veces almuerza en el mis-
mo centro o proximidades) o en el desplazamiento al mismo. Como las personas 
pasan gran parte de su vida en las organizaciones se ven afectadas por todo lo que 
conlleve la organización donde trabajen: clima laboral, situación de la empresa, 
futuro. Las organizaciones afectan a la persona y su calidad de vida. 

Tales organizaciones, como necesitan a las personas, deben ser conscientes de 
que tienen que satisfacer tanto las necesidades materiales (retribución justa del 
trabajo, condiciones ambientales adecuadas) como otro tipo de necesidades que 
afectan al espíritu: reconocimiento, buen trato, confianza por parte de la organi-
zación, programas de conciliación.

A su vez constituyen para las personas un medio que les permite alcanzar mu-
chos objetivos que no podrían lograr por sí mismos, individualmente.

El reto de las organizaciones

Las organizaciones están constituidas por personas. Éstas son las causantes de 
sus éxitos o fracasos; por lo tanto, constituyen su activo más importante. 

Por otra parte la sociedad tiene permanentemente unos deberes que cumplir:

 •  Dar seguridad al ciudadano.

 •  Promover el empleo.

 •  Preservar el medio ambiente.
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 •  Servicios básicos (educación, sanidad, comunicaciones, pago de pensiones).

 •  Servicios a la tercera edad.

 •  Servicios a los minusválidos.

¿Todo ello se puede realizar con las personas individualmente? La respuesta 
es negativa. Todo lo anterior únicamente se puede lograr a través de las organiza-
ciones, por lo que su importancia y retos son cada vez mayores.




