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Ana Urkiza es licenciadas en Ciencias
Sociales de la Informacién, diplomada
en Linguistica y cuenta con posgrados
en Comunicacion Institucional y Comer-
cial, Banca Comercial y Gestion y Direc-
cion de RR HH. Comenzé su carrera
profesional en un grupo industrial per-
teneciente a corporacion MCC, de don-
l . - de paso a dar clases de Comunicacion

J(] Il I Z a Institucional en la Universidad de Deus-
- / to, periodo en el que ademas compagi-

no esta labor con la consultoria en

"l 121 comunicacion integral. En el ano 2007
(‘I ‘9 I{I HH de entr6 en Bankoa Crédit Agricole para
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desarrollar un proyecto de comunica-
cién interna y en 2008 asumio la Direc-
cion de RR HH.
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¢Como es el area de RR HH en Bankoa?

Ana Urkiza (A.U.): El area de RR HH ha evoluciona-
do mucho en muy poco tiempo. Hace alrededor de
un ano, el departamento de Personal dependia del
area de Medios. Pero a partir de la reestructuracion
que iniciamos en 2007, cuando se definié el plan de
negocio 2008- 2010 en el que estamos inmersos, se
decidioé darle mas valor a esta area y ahi es déonde
se inicia el cambio. Dimos un salto cualitativo hacia
la gestion de recursos humanos.

Ese cambio para crear el area de RR HH ;implico
darle mayor importancia a la politica de RR HH,
a crear una cultura diferente?

A.U.: Cuando realizamos la reflexion estratégica,
en la que participé un 35% del personal, porque
queriamos que dicha reflexion partiera de abajo a
arriba y que el plan de negocio resultante fuera
compartido al 100%, estdbamos muy dirigidos al
negocio, a generar otros sistemas comerciales,
etc., pero los diez grupos que estuvieron trabajan-
do alolargo de varios meses y reflexionando sobre
lo que queriamos que fuera nuestro futuro apunta-
ban, continuamente, temas de RR HH. Para la
Direccion esto significé que estaba claro que habia
que mejorar este ambito, entendiendo que queri-
amos pasar de una labor de administracion de
personas a la de gestién, y para ello era necesa-
rio integrar todos los procesos de RR HH y otorgar-
le una entidad propia a esa area.

¢Qué politicas fueron las primeras? ;Qué fue lo que
consideraron prioritario?

A.U.: Mas que politicas concretas, abrimos una serie
de frentes de trabajo. Primero definimos la mision y
la vision de la empresa y sabiamos que para explici-
tar la cultura nos faltaba visualizar los valores corpo-
rativos. Asi que una de las primeras lineas que se
marcaron fue identificarlos para, a partir de ellos,
concretar la cultura de la casa.

Otro de los grandes frentes fue poner en marcha
un sistema de gestion por competencias y evalua-
cion del desempeno; y el tercero era hacer vivir
y compartir el proyecto Bankoa Crédit Agricole. Que-
riamos ir un poco mas alla; empezar a vivir la empre-
sa de otra forma y que esa vivencia se generara de
abajo a arriba. Entendiamos que necesitabamos
integrar al personal mediante su participacion en la
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generacion de negocio, reforzando el sentimiento de
pertenencia al proyecto de empresa.

Es decir, definir una cultura y unos valores que cre-
aran compromiso...

A.U.: Si. Queriamos que todas las personas de Ban-
koa Crédit Agricole se sintieran participes y creado-
ras de este proyecto de empresa.Y ahi es cuando
entra el que para mi es uno de los objetivos mas
importantes del area de RR HH: hacer de interme-
diario entre el banco y los profesionales, facilitan-
do la participacion en el desarrollo y la ejecucion de
los proyectos de la entidad, consiguiendo una
involucracién efectiva.

Camila Hillier-Fry (C.H-F), socia de PeopleMatters:
En las reuniones de trabajo del comité de direccién
sobre el futuro del banco y hacia dénde habia que
ir se tenia muy clara la necesidad de involucrar a
las personas y que éstas impulsasen el desarrollo
de la entidad.

A.U.: La Direccion interpretd que era el momento
de apostar por lo cualitativo. En mi opinién, la gran
labor de RR HH en el momento en el que estamos
es impulsar el desarrollo tanto de las personas
como de los proyectos para generar ese sentimien-

to de pertenencia y de integracion para que nues-
tro personal pueda sentir y decir: “Este banco lo
estoy haciendo yo” Ese es el gran objetivo.

iCuales serian esos valores que han definido?

A.U.: Hicimos un estudio bastante exhaustivo de
los valores del resto de las entidades financieras y
vimos que la mayoria eran funcionales. A partir de
ahi, propusimos que la mitad de nuestros valores
fuesen funcionales y la otra emocionales. Hay que
destacar que para desarrollar este trabajo, aparte
de unalaborinterna realizada por medio de un gru-
po de mejora, también contamos con el sentir y
con el vivir de personas que llevan mucho tiempo
en el banco y que han ido viendo los cambios cul-
turales que ha habido a lo largo de estos anos.

Creamos valor, creamos futuro... desde las personas

S.M.R.

Nuestros valores funcionales son el cliente, la pro-
fesionalidad y la solidez; y los emocionales son la
escucha, la confianza y el afan de superacion. La
conjuncion de estos seis valores creemos que mar-
ca un gran diferencial respecto al sector. Nos sen-
timos orgullosos al pensar que esto es lo que nos
identifica y es lo que nos ayuda a generar marca,
tanto ala hora de atender a nuestros clientes, como
al comunicarnos con la sociedad.

Todos estos cambios ;como se han visto desde el
punto de vista del empleado?

A.U.: Creemos que la receptividad es muy buenay
las expectativas que estamos generando son gran-
des. El personal, de hecho, tiene la suficiente
madurez y conocimiento como para afrontar cam-
bios en la entidad y era una solicitud expresa: la
necesidad de ver crecer a la entidad inmersa en
nuevos proyectos, nuevas metas, y de sentirse par-
ticipes de dicho desarrollo.

¢Qué herramientas se les han dado para que ellos
participen en la construccion de un nuevo Bankoa?
A.U.: Hemos puesto en marcha varias iniciativas en
las que fomentamos la proactividad y la creativi-

dad. Estamos en estos momentos en plena campa-
na de transmisién de los valores. Como son seis
valores, a cada uno le asignamos dos meses de tra-
bajo a lo largo del ano. Disenamos una especie de
tridngulos que se superponian —el valor de la crea-
tividad también lo tenemos muy presente-y a
modo de ingenieros teniamos que ir montandolos.
Queriamos ver como cada uno de nosotros hacia
una construccion distinta con las mismas piezas.
Ademas, cada tridngulo venia con una pregunta
asociada a un valor y esa pregunta la colgamos en
la intranet para generar un debate vy, al final, reco-
giendo todas las aportaciones definimos un eslo-
gan que luego plasmamos en unos carteles, que en
estos momentos estan en todas las oficinas, en
todos los departamentos y despachos. Ese eslogan




nos sirve internamente y externamente. Es decir,
como los carteles estan colocados en las oficinas,
empezamos a conjugar esos valores también con
los clientes. La primera parte de esa campana la
acabamos de finalizar, el primer valor, y ya hemos
comenzado a entregar el siguiente tridngulo.

Otra campana es la que concierne a la atencion al
cliente. Es un proyecto que pusimos en marcha el
ano pasado con el que se definié una guia de aten-
cion al cliente; ahora estamos formando unos gru-
pos de “referentes’, tanto en técnicas de venta como
de negociacion, con el fin de aprovechar el talento
que ya tenemos dentro de la casa y gestionar dicho
conocimiento haciendo que el ano que viene estas
personas sean formadores internos. Con esto conse-
guimos generar un movimiento interno tanto de
conocimiento como de reconocimiento y de trans-
mision y generacion de confianza.

Otra iniciativa es la referente a la integracion. Para
impulsar la integracion uno de los proyectos mas
innovadores que hemos desarrollado es la Reunion
Transversal. El ano pasado llevamos a cabo una
reunién transversal con todos los interventores del
banco a los que planteamos cuestiones a las que
gueriamos que buscaran soluciones o vias de mejo-
ra. Este ano lo hemos hecho con gestores de banca
de empresas y directores de oficinas.Y han supues-
to tal éxito que vamos a ir repitiendo con otros per-
files profesionales de la casa.

En cuanto a reconocimiento, que es otra de las
labores que estamos impulsando, hemos puesto
en marcha unos desayunos en los que los grupos
de trabajo que han estado desarrollando un pro-
yecto especifico lo presentan personalmente al
consejero delegado y se garantiza que, aparte de
recibir el reconocimiento personalmente, ese pro-
yecto se pondrad en marcha. Ha sido un pequeno
boom dentro de la casa porque hasta ahora jquién
era la persona o el grupo que tenia acceso directo
al consejero delegado para presentarle un proyec-
to de mejora?

{Quién propone esos proyectos en los que estan
trabajando?

A.U.: Lo estamos llevando desde RR HH via comu-
nicacion interna porque estamos implantando una
metodologia de trabajo especifica para que estos
proyectos sean llevados a cabo con ciertas garanti-
as dentro de los equipos. Hemos propuesto temas
como el analisis de la ideologia corporativa, el des-
arrollo del liderazgo y la direccidon de equipos, la
innovacion, ... Partimos de la idea de que todo el
mundo tiene algo que aportar, lo que hay que conse-
guir es despertar ese afan de superacion, extraer ese
conocimientoy hacer aflorar ese talento que tiene
cada persona. Con unos lo consigues con una reu-
nion; con otros, invitandoles a un desayuno de tra-
bajo, etc., y es ahi donde RR HH tiene que tener ese
doble sentido: saber como se puede activar a cada
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una de las personas y detectar lo que puede signifi-
car reconocimiento para cada una de ellas.

Esa comunicacion interna ;como se vehicula?
A.U.: Tenemos foros en la intranet de Bankoa, un
Flash-info del comité de direccion que cada dos
meses va transmitiendo las decisiones mas impor-
tantes que se van adoptando y una revista interna
que se llama Ze Berri y un sistema de coordinacion
a nivel de todo el banco que, poco a poco, va dan-
do sus frutos.

Ademas, contamos con otra via que son los gran-
des eventos: uno es la Reunién de Profesionales, en
la que se explica lo que ha sido el ano y lo que que-
remos que sea el siguiente; y el segundo, que pusi-
mos en marcha hace dos anos, es la Jornada de
Socializacion: un dia en el que nos reunimos un 35 o
un 40% del personal y en el que los grandes prota-
gonistas son los equipos de trabajo que han desarro-
Ilado distintos proyectos a lo largo del ano y que en
ese acto los presentan a los companeros para gene-
rar un debate y tomar las decisiones que correspon-
dan. Estamos hablando, en todo momento, de pro-
yectos de mejora cualitativa, tanto dirigida a

personas como al negocio dentro de la casa. Todo
eso integra, involucra y hace que las personas se
sientan orgullosas de su entidad porque son prota-
gonistas del desarrollo de su trabajo.

Hemos hablado de cultura, de valores, pero la otra
parte que han puesto en marcha ha sido la gestion
por competencias. ;{Por qué ese cambio?

A.U.: Veiamos perfectamente que los valores y la
atencion al cliente marcaban nuestro diferencial
respecto a la competencia. Asi que decidimos que
gueriamos homogeneizar nuestras formas de
hacer, no tanto el “qué” sino el “como’, ya que ahi
radica nuestro diferencial. El objetivo era definir
como queriamos comportarnos, cuales iban a ser
nuestras formas de hacer las cosas para que todo
el mundo tuviera el mismo patron. Entendimos
que podiamos partir implantando un sistema de
gestion por competencias que seria la base que
luego nos llevaria aimplantar el sistema de evalua-
cion del desempeno.Y PeopleMatters nos ha
acompanado en el proceso.

C.H-F: A partir del primer contacto sobre este pro-
yecto pasamos muy rapido de lacomunicacion a la
accion. Trabajamos mucho la participacion de las
personas y su implantacion en el dia a dia.Y eso es
lo que estamos haciendo ahora con las competen-
cias y la evaluacion del desempeno.

iComo se planteo el proyecto con PeopleMatters?
A.U.: Lo primero que les pedimos fue que entendie-
ran donde estdbamos y a donde queriamos llegar
y que respetaran nuestros valores corporativos;
que todo lo que fuéramos a construir estuviese
basado en esos pilares. Esa era la idea principal.
Y luego, claro, lo que queriamos era asesora-
miento en cuanto a las competencias que ibamos
a definir y al sistema de evaluacién del desempeno
a implantar. Queriamos que el sistema de evalua-
cion del desempeno sirviera para reforzar nuestra
cultura a través de la asuncién de las competencias
identificadas y alineado con los valores, que fuera
un sistema claro, coherente y entendido por todos,
para generar comportamientos excelentes en Ban-
koa Crédit Agricole, y que promoviera la delega-
cion responsable y controlada. Si hubiésemos teni-
do que desarrollar internamente todo este proceso
nos hubiera llevado muchisimo mas tiempo, asi
que aprovechamos el conocimiento y la experien-
cia de PeopleMatters. A partir de ahi empezamos a

De izq. a dcha.: Pedro Bontigui, jefe de Personal de Bankoa Crédit Agricole; Camilla Hillier-Fry, socia de PeopleMatters; Ana

Urkiza, directora de RR HH, y Juan Ramon Viles, responsable de Formacion y Comunicacion Interna, de Bankoa Crédit Agricole

construir y se ha conseguido en un tiempo récord
porque han sido muy pocos meses y estamos ya
con el planteamiento final de los dos sistemas.
C.H-F: Hemos trabajado muy estrechamente. Tanto
con Ana como con un equipo de trabajo de direc-
tores de diferentes areas del banco. También ha
participado el propio comité de direccion en dife-
rentes momentos, al que se le involucrd desde un
principio para que se convirtiera en el mayor defen-
sor de todo este cambio.

A.U.: En todos los proyectos que hemos puesto en
marcha hemos entendido que lo mejor es involu-
crar tanto a la Direccion como a las personas des-
de el principio, porque asi podemos ir midiendo el
impacto de dichos proyectos, asi como hacer que
la asimilacion de los mismos sea muchisimo mas
rapida y consensuada.

Todo esto llevara a definir una serie de perfiles de
profesionales de Bankoa ;Cuales serian?;Cual
seria el empleado ideal?

A.U.: El profesional ideal de Bankoa Crédit Agri-
cole seria aquella persona cualificada para el
puesto requerido, competente y comprometida.

Y para mi el compromiso es un concepto muy
amplio que engloba los seis valores y las siete
competencias corporativas.

Esas siete competencias ;cuales serian?

A.U.: Orientacion al cliente, a resultados, afan de
superacion, compromiso con Bankoa, rigor pro-
fesional, transparencia y trabajo en equipo. La
Direccion del banco ha tenido muy clara, desde el
principio, la importancia de definir un estilo comun
para todo el banco.

C.H-F: Es de destacar el alto niumero de competen-
cias corporativas en Bankoa Crédit Agricole: de un
total de diez, siete son comunes, es decir, que se
les van a exigir a todos los empleados, desde el
primero al ultimo. Cada competencia esta rela-
cionada con varios valores. Tienen muy clara su
importancia y realmente impregnan toda la acti-
vidad de la casa.

Ese desarrollo por competencias implicara forma-
cion individualizada?

A.U.: En estos momentos la politica de formacion
se sustenta sobre tres pilares: los conocimientos
técnicos, laformacion corporativay las habilidades
directivas. Con este proyecto lo que queremos
reforzar es la parte corporativa, que es donde
entrarian los valores, las competencias, etc.. Sin
dejar de lado la formacion técnica, otro de los
aspectos a reforzar, especialmente, seran las habi-
lidades directivas para que todo el mando directi-
vo de la compania apoye y lidere los proyectos en
curso de la entidad.Y toda esta formacién la quere-
mos hacer con formadores internos, ya que tene-
mos un equipo excepcional.

Hemos hablado de lo que ha significado para Ban-
koa Crédit Agricole este proyecto, pero ;qué ha sig-
nificado para el area de RR HH?

A.U.: Creo que es un momento de ilusion y de pla-
cer de ver todo el cambio que el proyecto esta
generando dentro de la casa, tanto a nivel de pro-
cesos como de sensaciones. Es decir, de impulsar
la motivacion, de fomentar la participacion, de
generar confianza, de crear mayor cercania con las
personas, de gestionar emociones...Y espero que
la organizacion también nos esté percibiendo de la
misma forma. Hay que subrayar que aunque RR HH
en este momento sea el motor que genera nuevos
planteamientos no es el que los ejecuta, sino que es
toda la organizacion la garante de dicha ejecucién i
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