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Carlos Ruiz Gonzalez (San Sebastian,
1957) es director de RR HH de la Caja
Gipuzkoa San Sebastian Kutxa, entidad en
la que ingreso en el afo 1972 y en la que
ha desarrollado funciones comerciales,
técnicas y directivas, tanto en oficinas
como en Organizacion y en Recursos
Humanos. Desde 1980 esta implicado en la
filosofia de Calidad Total como elemento
de gestion global de las organizaciones, y
mas recientemente ha impulsado, desde
la 6ptica de RR HH, la consecucién del
estandar Investors in People en la caja,
siendo la primera organizacion no multi-
nacional y la primera entidad financiera en
conseguirlo.

Carlos Ruiz,
director de Recursos Humanos de
¢ - Caja Gipuzkoa

’ San Sebastian Kutxa
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¢{Cémo ha evolucionado RR HH en los ultimos
anos?

Es bastante habitual decir que las areas de recur-
sos humanos han evolucionado desde unas fun-
ciones tradicionales, con bastante contenido admi-
nistrativo a otras mas caracterizadas por la gestion
y el protagonismo en primera linea. Creo que hoy
somos socios estratégicos de la direccidon y aliados
fundamentales del negocio y de las personas. No-
sotros tenemos un modelo de gestion que se basa
en el EFQM de calidad y excelencia, una herra-
mienta de autoevaluacién y mejora que facilita un
diagnéstico sistematico en todas las areas de la
organizacion.

Otro cambio importante ha sido que cada vez
mas nuestra actividad esta en linea de correspon-
sabilidad con los directivos responsables de cada
area o departamento. Casi diria que hemos perdi-

do poder de mando, pero hemos ganado en auto-
ridad de prestigio e influencia: toda la empresa esta
gestionandose en clave de personas.

(Cudles son las estrategias en las que trabajan
actualmente?

Aquéllas que apoyan e impulsan las estrategias
corporativas, que en nuestro caso pasan, primero,
por una expansion muy importante; segundo, por
una diversificacién del negocio; y tercero, por un
rejuvenecimiento de la plantilla. Ello nos ha lleva-
do a explicitar y consensuar un modelo de gestién
de personas en el que hemos definido tres grandes
politicas: la de atraccién, la de desarrollo y la de
satisfaccion y compromiso de los empleados. En
relacion a la primera, hemos definido las compe-
tencias basicas y perfil de las personas que quere-
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mos incorporar a la caja. Con la segunda pretende-
mos evaluar y desarrollar las capacidades vy el ta-
lento profesional. Y la tercera pretende poner en
marcha las medidas necesarias para aumentar la
satisfaccion y el compromiso de la plantilla. Todo
basado, l6gicamente, en una buena politica de co-
municacion interna, que es un factor clave.

Un campo muy diverso...

Y también complejo. Pero es un reto muy atractivo
que ha supuesto un revulsivo para la funcién de
Recursos Humanos en los ultimos anos. Por eso,
hemos hecho un esfuerzo muy importante para
sintetizar e impulsar estas politicas y acciones.

En la caja siempre ha habido una cultura huma-
nista, casi con un toque paternalista, si se me per-
mite, que ha puesto en valor la importancia de los
empleados. No obstante, ahora se ha colocado
otro elemento central y referente en el modelo de
empresa: el cliente. En el discurso de la alta direc-
cién, lo mas importante no son ya solamente los
empleados de la compania, sino los clientes. Pero
claro, lo primero que éstos ven es a la persona que
tienen delante cuando les atienden. Todas las poli-
ticas de recursos humanos llegan al cliente a través
de lo mejor que la organizacién pone a su disposi-
cién: el empleado.

¢Como esta estructurada su area?

La estructura responde al modelo estratégico. Hay
un ambito con mayor experiencia que es el depar-
tamento de Personal, donde, ademas de las areas
de administracion, relaciones laborales y sindica-
les, prevencion de riesgos laborales, etc., ahora
también llevamos con especial seguimiento y dedi-
cacion la seleccién, contratacion y asignaciéon de
nuevos empleados. En otra area de Desarrollo, se
gestiona tanto la formacion de las personas como
la evaluacion y mejora de las capacidades comer-
ciales, técnicas y directivas, es decir, la gestion del
talento y el capital intelectual.

Otra actividad fundamental es la comunicacion
interna, el fluido que permite que toda esta maqui-
naria de politicas y procesos esté perfectamente en
marcha y a punto. Este departamento también se
ocupa de la planificacion linglistica, que para no-
sotros es un elemento indispensable. Entendemos

Creamos valor, creamos futuro... desde las personas
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que la atencion de calidad al cliente debe darse
—con alto nivel de profesionalidad- en la lengua de
su preferencia, que en nuestro caso son varias y
con diferentes grados de uso y normalizacion: eus-
kera, castellano, francés, catalan/valenciano, galle-
go, inglés...

También me ocupo, aunque no con responsabili-
dad exclusiva, de la EPSV (Entidad de Prevision
Social Voluntaria Lanaur) de los empleados de Kut-
xa. Yo no decido nada ahi, puesto que cuenta con
unos érganos de gestidn propios, pero las dos per-
sonas que llevan la administracion y gestion de esa
EPSV también dependen de mi.

¢Qué elementos o herramientas utilizan para la
gestion de estas areas?

Por un lado, en la web disponemos de una memo-
ria de responsabilidad social empresarial, donde
hay un capitulo dedicado a las personas en el que
es posible encontrar todas las politicas que esta-
mos implementando.




Por otro, disponemos de la intranet corporativa y
de una revista digital con todos los temas relacio-
nados con los empleados y las diversas areas de la
compania. También contamos con un boletin se-
manal donde comunicamos los cambios, los nom-
bramientos y todo lo relacionado con la vida profe-
sional de la caja. Y, asimismo, nos apoyamos en la
aplicaciéon informatica corporativa de Recursos
Humanos.

Pero si hay un apoyo fundamental para la ges-
tion, ése es el que nos prestan los directivos de
toda la organizacion, que son quienes implantan y
materializan todas nuestras politicas.

¢Qué objetivos se ha propuesto para su area?

El fundamental es ser el motor de la innovacién y
actualizacién de las politicas de Recursos Huma-
nos. Digo motor porque creo que ése es nuestro
papel. También somos los consultores internos
que apoyan al resto de las areas. Ademas, y ldgica-
mente, en el dia a dia debemos resolver las necesi-
dades de la organizacién en el ambito de las perso-
nas, desde los nombramientos, retribucién,
formacion..., hasta lo mas puramente administra-
tivo. Tampoco es baladi la funcion de apagafuegos
en muchos de los problemas de todo tipo que sur-
gen en el dia a dia en una organizacion.

Pero el principal objetivo es que clientes y em-
pleados estén totalmente satisfechos con la caja, y
ello nos permita alcanzar los objetivos de nuestro
Plan Hamar, que en el ambito de Recursos Huma-
nos establece expresamente el de “incrementar un
25% la plantilla, con un aumento de un 15% de la
productividad y una mejora de 10 puntos en la sa-
tisfaccion del empleado.

¢Qué estan haciendo en temas de formacion?
Este es un ambito en el que la caja cuenta con una
historia y una cultura muy arraigadas. Tenemos un
centro especifico dedicado a esta materia en las
afueras de San Sebastian y otro en Madrid. Gené-
ricamente, la formacién debe ayudarnos a cumplir
los objetivos, con estrategias, procesos y conoci-
mientos muy concretos y practicos que son los que
debe aplicar el empleado en su relaciéon con el
cliente, tanto interno como fundamentalmente
externo. Por ello, el departamento de Formacion se
tiene que ocupar de que las personas adquieran
esas competencias y las apliquen. De lo contrario,
—es decir, sin aplicacion practica— la formacién no
sirve para nada. Adquirir conocimientos que no se
aplican solo sirve para justificar horas de estudio,
que no es lo mismo que horas de formacion.

También estamos aplicando una formacién rela-
cionada con el desarrollo profesional, mas de me-
dio y largo plazo, que pretende mejorar las compe-
tencias profesionales de todos los empleados.
Recientemente nos estamos centrando mucho en
la evaluacion y el desarrollo de las competencias
de los directivos. Hacemos una entrevista de anali-
sis competencial y desarrollo profesional de cada
persona una vez al ano, mediante la que pretende-
mos conocer su realidad y sus expectativas y, con-
cretamente en el ambito de la formacidén, qué nece-
sidades nos plantea o qué propuesta le hacemos.

Publicitamos toda nuestra formacion via intra-
net, con la programacién mensual de cursos. Un
empleado puede conocer el curso o accién forma-
tiva que le interesa y consensuar con su jefe si es
apropiado para su puesto y situacion. Finalmente,
hay una serie de programas permanentes sobre
cultura financieray digamos “conocimiento del ofi-
cio”, pero que se realizan a distancia y a través de
e-learning.

¢Trabajan con formadores internos?
Tenemos un equipo de 40 monitores internos. A
ellos les damos formacién especifica y, cuando
hace falta formar a toda la plantilla en una determi-
nada materia o en una novedad tecnoldgica, ellos
son quienes lo hacen.

También son los monitores internos quienes im-
parten los programas de incorporacion de nuevos

empleados, cursos de productos y
servicios, etc.

Ha hablado del e-learning, {es un
concepto extendido en la compania?
Hace unos ocho anos se crearon unas
expectativas tremendas con este te-
ma. Con el tiempo, ha quedado de-
mostrado que la formacion online es
una metodologia mas, aunque en
fase de desarrollo cada vez mas
importante. Dicho esto, yo creo que si
ha habido avances en el e-learning,
pero inicialmente nos obsesioné mu-
cho el tema tecnoldgico, la platafor-
ma, las comunicaciones, el cuando se
iba a hacer aquello... y nos queda-
mos un poco atras en lo fundamental,
en los contenidos. Hoy dia se van
implantando mas contenidos, pero
no con las expectativas que hubo al
principio. Aunque yo pienso que a la
formacion digital le queda mucho por
decir todavia.

¢Como estan incorporando nuevos profesionales a
la compania?
Hemos realizado una definicion de las competen-
cias que debe tener cualquier nuevo empleado,
que son las que busca la caja para su proyecto. Se
definieron doce materias, y los procesos de selec-
cion légicamente estdn orientados a detectar y
atraer a los profesionales que cumplen con ese per-
fil y estan dispuestos a compartir con nosotros este
proyecto de empresa. Lo que hacemos es intentar
medir dichas competencias en su valor actual vy,
ademas, con proyeccion de futuro. Se da por su-
puesto que la gente sabe, ya que ha estudiado, al
menos las materias basicas. Yo les suelo decir:
“Llevais muchos anos estudiando, pero ahora es
cuando vais a empezar a aprender”. Por eso, hoy
en dia, ya no se hacen pruebas de conocimientos.
De esta forma, hacemos una medicion mediante
test de cada una de las competencias, una dinami-

ca de grupo, una entrevista con el candidato y lue-
go otra en la que participa el responsable del area
demandante. Tenemos algo peculiar que no es fre-
cuente en otras empresas: en el tribunal de selec-
cién final hay una representacion de los sindicatos,
que velan por la transparencia, laigualdad de opor-
tunidades y que los procesos de seleccion se hagan
de manera adecuada. Debo decir que su aporta-
cién no es tanto fiscalizadora como de colabora-
cion al mejor fin de la seleccién que realizamos.
Esto, a veces, sorprende a los propios candidatos,
pero lo explicamos adecuadamente y no hay nin-
gun problema.

La dindamica actual del mercado de seleccion en
el sector financiero provoca que, una vez seleccio-
nado, cueste retener al candidato hasta el final del
proceso, porque quizas esta participando en otros
procesos similares o le hacen una oferta mejor.
Nosotros no participamos en la batalla de fichajes
que se estad dando en el sector. La retribucién no es
nuestro mejor o Unico argumento, sino que inten-
tamos trasladar al mercado un modelo de empre-
sa que resulte atractivo.

Ademads, somos consecuentes con el discurso de
que en la caja hay posibilidades reales y rapidas de
desarrollo profesional. Hay que tener en cuenta
que nuestro modelo de desarrollo se basa en que
nosotros no fichamos directivos, practicamente to-
dos los que hay en la organizacién son de promo-
cioén interna. Muchos de los nuevos nombramien-
tos de directivos son personas que llevan en la casa
menos de cinco afnos, con lo cual han hecho una
carrera profesional muy répida. Este colectivo de

nuevos empleados, que podriamos cifrar en un ter-
cio de la plantilla, se esta convirtiendo en un seg-
mento que requiere de un cuidado y de un segui-
miento muy importante.

¢Existe cierta movilidad interna?

La movilidad se da fundamentalmente por motivos
de rotacién o promocion. Gipuzkoa es muy peque-
na en dimensiones. Fuera de esta ciudad, la movi-
lidad no es grande, aunque en ocasiones lo que si
hemos hecho en determinadas zonas donde no
estdbamos implantados es llevar algunas perso-
nas experimentadas de otras zonas, pero no con
vocacion de permanencia. Por lo demés, toda
nuestra expansion la hemos realizado con perso-
nas nativas de cada zona.

¢Qué indice de rotacion tienen?

En el 2006 fue de un 2,3% sobre el total de la plan-
tilla. En el primer semestre del 2007 ha aumentado
algo en las zonas de expansién y en los colectivos

de mas reciente incorporacién, sin duda por el
efecto de la oferta que existe en el sector.

Légicamente, no deseamos que las personas que
hemos desarrollado nosotros se marchen con
otras ofertas. Por eso, nuestro mejor argumento es
que la gente esté satisfecha a medio y largo plazo.
De hecho, en este 2007 hemos sido la primera y
Unica entidad financiera que ha obtenido la certifi-
cacion Investors in People. Se trata de una norma
internacional de buenas practicas para la forma-
cion y el desarrollo profesional de las personas,
cuyo objetivo final es mejorar los resultados de las
organizaciones.

¢En qué aspectos les ha ayudado PeopleMatters a
conseguirlo?

Con ellos hemos disefhado un programa de evalua-
cién y mejora de la funcién directiva, con la refle-
Xxion previa de qué competencias teniamos que
medir para poder hablar de calidad directiva, que
fueran coherentes con nuestro modelo de gestién,
con nuestros principios y con nuestro estilo direc-
tivo. Nos han ayudado en la definicion e implanta-
cién del programa de evaluacion a través de una
herramienta informatica que hemos denominado
Gizain Directivos.

Ademas, han sido claves para que todo ello se
pudiera hacer con seguridad, disipando las dudas
y elaborando la informacién global e individual,
con la garantia de confidencialidad y profesionali-
dad que el tema requiere &
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