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Capitulo 1
Casol

EXPOSICION DEL CASO

Boldo, S.A. es una empresa multinacional del sector energético que solo en
Esparia ya tiene mds de 2.000 colaboradores v factura cerca de 636 millo-
nes de euros al afio. Se caracteriza por ser una compariia con los valores
muy claros: el liderazgo, la honestidad, la calidad, la superacion y el trabajo
en equipo. Todo ello la ha convertido en la compaiiia lider a nivel mundial en
su sector, entendiendo estos valores como:

- Liderazgo: esforzarse en dar forma a un futuro mejor.

« Honestidad: trabajar con respeto, transparencia v humildad.

« Calidad: busqueda constante de la excelencia.

« Superacion: cuestionarse continuamente lo que hacen y ser creativos
para innovar de una manera dgil y prdctica.

- Trabajo en equipo: colaborar para consequir los objetivos comunes, y
compartir la informacion, los conocimientos y las experiencias. Este
trabajo incluye saber escuchar a los demds y aportar libremente dife-
rentes puntos de vista con la intencion de mejorar y potenciar el aliento
colectivo.

Ademds de ser una compariia conocida por remunerar muy bien a sus
colaboradores, también lo es por usar, habitualmente, la promocion interna.
Esto significa que cada vez que hay una vacante libre o un puesto o cargo
determinado disponible dentro de la empresa, buscan a los profesionales
oportunos primero entre sus colaboradores, y solo cuando no consiguen en-
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contrar a nadie que encaje en el puesto vacante, buscan externamente al
candidato. Sin embarqo, fuentes de algunos de sus colaboradores confiesan
que muchas de estas promociones se llevan a cabo mds por «influencias» o
«amiquismos» que por las capacidades y habilidades «reales» de los aspi-
rantes. Por otra parte, cuando reclutan a alguien externo, las pruebas por
las que debe pasar son muy exigentes y duras. Hay que decir que es una
compaiiia con un organigrama muy jerarquizado: demasiados «jefes» y un
exceso de burocracia diaria.

Elprotagonista de este caso, Jorge Ortiz, empezd a trabajar con un contrato
en prdcticas en Boldo, S.A. hace ya seis afios, p actualmente forma parte del
equipo de proveedores, competencia del Departamento de Administracion.

Antario, cuando estaba a punto de finalizar su contrato en prdcticas, y pa
pensd en terminar de trabajar para esta empresa, ocurrio algo inesperado:
se produjo un aumento de trabajo en el departamento en el que él trabajaba,
v le ofrecieron pasar a formar parte de la plantilla fija de la compariia. El,
tal vez motivado por conservar su trabajo, por sequir perteneciendo a la
compaiiia o por estabilizar y fomentar su carrera profesional, no se lo pensd
dos veces y acepto, casi con los ojos cerrados. Boldo, S.A. tenia para €l todo lo
que buscaba en una organizacion: el entorno, los profesionales y los valores
oportunos para proyectar eficazmente su carrera, ademds de un equipo de
trabajo con el que se sentia muy a qusto trabajando y que le permitia colabo-
rar con otras personas e, incluso, departamentos. Debido a su formacion en
Empresariales, siempre desarrollo sus tareas dentro de la empresa en el
drea financiero-administrativa, perteneciendo a la siguiente estructura sim-
plificada del Departamento Administrativo:

Dpto. Financiero-
| administrativo

Finanzas Administra-
tivo
1 I L
I
= f 1
LOLA DAVID
Jefe de Jefe de
CLIENTES PROVEEDORES
———

| Ana | Alberto | Jaime | Carmen

% E L, E

Maria Angela | | Juanjo
|
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Las funciones de Jorge consistian en asequrar que los pagos a los provee-
dores se hicieran en la fecha y forma convenida, siempre y cuando el Depar-
tamento de Calidad le diera el visto bueno pertinente para hacerlo a cada
uno de los pedidos recibidos. Por tanto, su responsabilidad era exclusiva-
mente sobre pagos a los proveedores. Durante estos seis arios siempre demos-
tro una gran capacidad, responsabilidad, motivacion, eficacia y eficiencia.
Participd de una forma brillante en el cambio al nuevo programa de conta-
bilidad y siempre consiguio alcanzar con creces todos los objetivos que junto
a su jefe de Proveedores, David, se marcaban. Todo esto contribuia a que

afio tras afio obtuviera, en la evaluacion de desempertio por competencias,
una calificacion excelente.

Pasadas unas navidades, promocionaron a Lola, que estaba como Jefa de
Clientes, a Jefa del todo el Departamento Administrativo, queddndose ast [i-
bre la vacante del puesto de jefe de Clientes que ella habia dejado. En el De-
partamento de Administracion se rumoreaba que iban a ofrecerle el puesto
vacante a Carmen, y todos quedaron a la espera de que lo anunciaran en
breve. Pero cinco dias mds tarde, Jorge fue llamado al despacho del Departa-
mento de Recursos Humanos. Sorpresa: el motivo fue para ofrecerle el pues-
to de jefe de Clientes y explicarle, obviamente, en qué iban a consistir sus
nuevas funciones y responsabilidades, y ast, con toda esta informacion Jorge
pudiera tomar una decision. Estas consistian en hacer que su equipo funcio-
nara a la perfeccion y asequrar que los cobros a los clientes se hicieran en la
fecha y forma convenida. Eva una gran labor de mucha responsabilidad y
mano izquierda, ya que de ello dependia el poder atender todos los pagos de
la compariia. Sobre haberle dado dos dias para pensdrselo, v tomar la deci-
sion mds correcta, Jorge no los necesito v acepto de inmediato. Ante tal acon-
tecimiento, desde Recursos Humanos se le pidid discrecion v ciertas reservas,
va que le dijeron que nadie mds estaba al corriente de estas novedades v que
era preferible que no dijera nada hasta que lo anunciara la empresa publi-
camente. No tuvo ningun inconveniente, y asi lo hizo. Siguiendo estas pau-
tas, ni tan siquiera se lo comentd a David, su actual jefe y con el que habia
compartido proyectos, hazafias y logros a lo largo de los ultimos afios, ya
que supuso que cuando le dijeron que no lo sabia «nadie mds que éb» estaban
incluyendo a David, a quién, probablemente, como jefe, le habrian propuesto
ese mismo puesto antes de ofrecérselo a él. De hecho, estaba convencido que
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David habria contribuido, y mucho, a su eleccion para el puesto. Se moria de
ganas de agradecérselo, pero como le habian pedido discrecion, opero opor-
tunamente y decidio esperar a que este asunto fuera publico para hacerlo.
No tenia experiencia ni en el departamento de clientes, ni en la gestion de
personas, pero, parece ser que esto no le importaba: le encantaban los retos y
éste era uno que le motivaba aceptar. En esos momentos ni penso en los ru-
mores que suponian que el puesto iba a ser para Carmen, cuya experiencia
probablemente fuera mejor que la suya para la nueva funcion, ya que hacia
tiempo que ella pertenecia al Departamento de Clientes y, presumiblemente,
tenia mds experiencia en el proceso de cobros y en la toma de decisiones para
llevarlos oportunamente a cabo. Estaba tan emocionado con su nuevo pues-
to que no penso en nada mds.

Pocos dias después, desde Direccion se organizo una reunion para todo el
Departamento Financiero-Administrativo en el que anunciaron el ascenso
de Jorge. Lo primero que hizo al terminar la reunion fue ir a hablar con Da-
vid para darle las gracias. Cudl fue su sorpresa al ver la reaccion de éste.
Habia sido su jefe y siempre habian tenido muy buena relacion, se tenian
mucha confianza y habian estado colaborando conjuntamente de una ma-
nera muy eficaz y amable. Habian hecho muy buen equipo y por eso se que-
do helado cuando oyo: «Enhorabuena Jorge, que te vaya muy bien, y ahora
te dejo que tengo mucho lio». Su voz era seca, mondtona e inexpresiva. Niun
dpice de emocion, ni una sonrisa, ni ninguna muestra de alegria por él. Le
sond como una frase hecha, educada desde la mente, pero nada auténtica
desde el corazon. En un primer momento, no le quiso dar mucha importan-
cia, y penso que probablemente habian sido imaginaciones suyas y que ver-
daderamente le habia pillado muy ocupado.

Pasaron los dias, y tras su ascenso empezd su nuevo trabajo con la moti-
vacion y la energia que le caracterizaban. A medida que pasaban las sema-
nas, fue notando que su brio fue disminuyendo, muy a su pesar, y empeza-
ban a aumentar los problemas. No sabia como afrontarlos, como resolverlos
Y como gestionarlos adecuadamente. Se vio solo con su nuevo cargo y no en-
contrd la ayuda necesaria por parte de nadie. El panorama era el siguiente:

- Por una parte, se encontrd, que su nueva jefa, Lola, estaba del mismo
modo en un cambio de posicion, cargo y responsabilidades y también
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iba muy perdida. Ante todo, buscaba poder aprender y cumplir con sus
nuevas funciones, y evidentemente, no le quedaba tiempo para enseriar
v ayudar a Jorge con las suyas.

- Por otra, su nuevo equipo no estaba dispuesto a echarle una mano, ya
que nadie de ellos entendia que el puesto se lo hubieran dado a alguien
de otro departamento en lugar de a cualquier persona de ese equipo,
que eran los que realmente conocian bien a los clientes.

Para mds inri, en una ocasion, se encontrd con quien antafio fue su jefe y
amigo, David, y observd que la relacion con él habia cambiado de manera
radical y que, efectivamente, no habian sido imaginaciones suyas. Aunque
recurrio a €l en busca de auxilio, David no estaba dispuesto a darle ninguna
pauta, guia o recomendacion para gestionar las tareas y responsabilidades
de su nuevo puesto ni mejorar la relacion con su equipo. Le intentd prequn-
tar en varias ocasiones, y su respuesta era siempre la misma «Jorge, estoy
muy liado. No tengo tiempo. Espabilate como todos lo hemos hecho cuando
hemos estado en tu lugar». Todo a lo que se estaba enfrentando no estaba
siendo tarea fdcil. Pronto se dio cuenta que no era lo mismo ocuparse de los
pagos que de los cobros, que esta labor era mucho mds farragosa porque lo
que habia sido pagar a los proveedores habia dependido vinicamente de él, y
ahora, finalmente el cobro dependia de los clientes y si querian pagar o no, o
si devolvian o no las letras. Empezaba a darse cuenta que necesitaba mu-
chos otros recursos v habilidades para tratar con ellos, ademds de conocer-
los, para lo cual necesitaba imprescindiblemente la colaboracion de todos y
cada uno de los miembros de su equipo que eran los que realmente conocian
a los clientes.

Pasaban los dias y nada mejoraba, mds bien iba empeorando a través del
tiempo. Llego un momento que Jorge dejo de dormir, y el desasosieqgo, la de-
sesperacion  la impotencia se apoderaron de €l hasta el punto que empeza-
ron a mermar las relaciones en casa, v en su drea personal todo eran discu-
siones v malas caras. Se sentia perdido v no sabia bien por donde tenia que
sequir ni qué podia hacer. La presion de que los clientes no pagaban v la evi-
dencia de que la liquidez disminuia, le generaban tanto estrés que en una
ocasion perdid las formas, y termind por levantarle la voz, y de malas mane-
ras, a Alberto, un miembro de su actual equipo. Este hecho ya fue la gota que
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colmd el vaso y Alberto no dudo en dirigirse de inmediato al Departamento
de Recursos Humanos para poner una queja respecto al comportamiento de
su nuevo jefe. Esto conllevo, a que, de manera inmediata, se llamara a Jorge
desde Recursos Humanos para citarle a una reunion y hablar sobre este
asunto tan grave que habia sucedido.





