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LA MISION,
LA CRISIS Y EL
LIDERAZGO

En los ultimos meses, mu-
chas empresas han tenido que
aparcar sus ambiciosos proyec-
tos de futuro para centrarse en
la supervivencia. Este hecho
ha llevado a que muchos di-
rectivos se planteen volver a lo
que, técnicamente, se conoce
como liderazgo transaccional,
que esta orientado exclusiva-
mente a la salvaguarda de la
salud financiera de la empresa.
Aunque puede parecer atrac-
tivo como una forma rapida
de aplicar las medidas «anti-
crisis», tiene grandes efectos
negativos sobre el rendimiento
pues supone volver a una cul-
tura burocratica.

Para superar estas limita-
ciones, existe otra alternati-
va que llamamos liderazgo
trascendente. Este liderazgo
busca el equilibrio en todos los
ambitos de la mision de la em-
presa y, muy especialmente,
en sus tres principales «stake-
holders»: clientes, accionistas
y empleados. No es suficiente
con plantear medidas de orden
exclusivamente econdémico,
sino también politicas que ve-
len por el servicio al cliente y
que muestren una actitud res-
ponsable con los empleados.

Légicamente, no estamos
hablando de no aplicar medi-
das drésticas alli donde sean
necesarias. Al contrario, el li-
derazgo trascendente lleva a
un mayor sentido de urgen-
cia (pues es la mision la que
estd en juego), pero también
a un mayor sentido de respon-
sabilidad. De esta forma, las
acciones «anticrisis» —incluso
cuando éstas conlleven ajustes
de personal- tienen una mayor
capacidad de ser comprendi-
das y aceptadas.

El liderazgo trascendente
es, sin duda, el que mas ca-
pacidad tiene para mantener
el compromiso y la ilusién de
los empleados en tiempos de
crisis, una ilusién como la que
tienen los colaboradores de
las empresas que aparecen en
Merco Personas.

7.100 EMPLEADOS EVALUAN A LAS EMPRESAS Y LOS FACTORES MAS IMPORTANTES EN EL TRABAJO

El desarrollo profesional toma la
delantera en los momentos dificiles

Prioridades laborales
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Empleados de Iberdrola, la segunda empresa mds valorada por el segm

ento de pro

fesionales

El trabajador otorga mas valor a las posibilidades
de promocién interna que a su salario

Por sectores, cree que se trabaja mejor en el
bancario y en el energético

Cristina Martin Frutos

Con crisis a cuestas o sin ella,
el desarrollo profesional es el
factor mas importante para un

rar su puesto, por delante del
salario y el reconocimiento
personal. 7.100 empleados
han participado en la cuarta
edicion del Monitor de Repu-
tacion Interna Merco Personas

y, ademads de evaluar a las me-
jores compafiias empleadoras,
han dejado claro cudles son sus
prioridades profesionales.

Si el afio pasado el hecho de
percibir un sueldo, mas que
alto, coherente con la funcién
desempefada era el factor mds
importante para el trabajador,
en 2009, y a pesar de la situa-
cién econdémica, las posibili-
dades de crecer dentro de la
empresa han tomado la delan-
tera. La promocion interna y el
desarrollo profesional ocupan
el primer lugar de las preferen-
cias de este colectivo.

El pédium de prioridades
lo completa la motivacién y
el reconocimiento, tanto por
parte de superiores como de
los compafieros. Si se repasa
el resto de los factores valo-
rados por los mas de 7.000
trabajadores, resulta llamati-
vo que s6lo se mencione uno
de caracter material (el sa-
lario coherente) frente a los
diez restantes relacionados
con intangibles. Desde los ya
comentados —crecimiento
profesional y motivacion— a
otros como la flexibilidad, la

trabajador a la hora de valo-

identificacién personal con

GESTION DE PERSONAS EN LA ERA DE PROYECTOS
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La actual crisis debe marcar un antes y
un después en la gestion de los recursos
humanos. Los politicos y los agentes so-
ciales reformaran, o quiza no, el mercado
de trabajo y el sistema de relaciones labo-
rales. Sin embargo, para los empresarios
y directivos —y también para los emplea-
dos— el cambio es obligatorio: las estrate-
gias competitivas de ayer han caducado y,

con ellas, las formas que hemos aprendido
de (mal) gestionar a las personas.

La coyuntura actual se define por la
incertidumbre, la escasez de los recursos
financieros y la revolucién de la interco-
nectividad; las nuevas apuestas empre-
sariales, tanto en las pymes como en las
multinacionales, tienen que ser agiles,
flexibles e innovadoras. Esto significa
trabajar por proyectos y generar el valor
a través del conocimiento mas que con
los recursos de capital. Los proyectos re-
quieren la colaboracion entre las areas
funcionales de la empresa y también entre
personas que no visten nuestro uniforme
—suministradores, otras empresas y a
menudo clientes— y que pueden encon-
trarse muy lejos de Espafia.

Estos proyectos interdisciplinarios e in-
terorganizativos seran la fuente principal
del valor afiadido en el siglo XXI, pero s6lo

para los lideres capaces de replantear su
forma de trabajar; los proyectos implican
organizaciones mds horizontales y meca-
nismos de coordinacién menos formales
de los que hemos utilizado hasta ahora.
Estas estructuras flexibles nos permiten
maximizar las aportaciones de todos los
integrantes del proyecto. Sin embargo,
esta geometria variable también dificul-
ta la comunicacidn, la coordinacién y la
comprensiéon mutua. Por ello, el papel
del lider consiste en el de promover las
conversaciones constantes entre los inte-
grantes del equipo para que se entiendan,
se identifiquen con los objetivos del pro-
yecto, capitalicen los conocimientos de
los demas y anticipen y resuelvan entre
ellos los problemas inevitables. El resul-
tado, como el de las empresas de Merco
Personas: mayor Compromiso, mayor pro-
ductividad y el éxito empresarial.
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el proyecto o la igualdad de
oportunidades forman parte
de los componentes que mas
valora el empleado en una
empresa.

Lareputacién de la firma im-
porta pero con reservas, ya que
se sitlia en un discreto décimo
puesto. Contrasta esta opinion
con la de los 1.000 universita-
rios también encuestados en
Merco Personas y para los que
el tamafo de la empresa —que
sea grande—, su proyeccion
internacional y la fama de la
marca son esenciales.

La Caixa, también primera
Como lleva sucediendo desde
la primera edicién, en 2006,
del Informe Merco Personas,
La Caixa es para sus empleados
el mejor lugar para trabajar. La
opinién de este segmento de
poblacién coincide, eviden-
temente, con la clasificacién
general, ya que los trabajado-
res son el colectivo mds nume-
roso que ha sido encuestado
para la elaboracién de este
monitor. Tras la caja de aho-
rros, Iberdrola, Google, BBVA
y Telefénica, en este orden,
se posicionan como las mejor
evaluadas.

Sin embargo, el «top ten» de
los trabajadores —que se com-
pleta con Caja Madrid, Merca-
dona, Endesa, El Corte Inglés y
Microsoft— guarda distancias
con el elaborado a partir de
la opinién de la poblacién en
general (1.120 casos). Estos
sitiian en la ctspide a Repsol,
pero no es la iinica compafiia
petrolera que aparece entre
sus favoritas. En décimo lu-
gar, los ciudadanos colocan a
Cepsa. Ambas del mismo sec-
tor, ambas de origen nacio-
nal y ambas con una historia

LAS TRES MEDIDAS DE CONCILIACION LABORAL
PREFERIDAS POR LOS TRABAJADORES
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El Informe Merco
Personas 2009 pone

de relieve cuéles

son las medidas de
conciliacién laboral
preferidas por los mas
de 7.000 trabajadores
encuestados. Entre
estas herramientas, que
los empleados sittian
como el cuarto factor
mas importante en un
puesto, la més estimada
es la flexibilidad horaria,
sefalada por un 29% de
los sondeados. El interés
por el teletrabajo ha
crecido con respecto al
aho pasado.

% &Or% 5% 3%

1%

% s R B

Fuente: Merco Personas 2009

——Cepsa se fund6 en 1929 y
Repsol en 1986— y un peso
destacados en el tejido empre-
sarial de nuestro pais.

En cuanto a La Caixa, tam-
bién con bastante reputacidon
entre los universitarios y los
antiguos alumnos de escuelas
de negocios, brilla por su au-
sencia en las empresas men-
cionadas por el segmento de
la ciudadania general.

Salvadas estas diferencias,
los «rankings» confeccionados
a partir de la opinién de unos 'y
otros no son tan distantes. Tan-
to el colectivo de trabajadores
como el de poblacién general
incluyen entre sus favoritas a
companias bancarias, tecnolé-
gicas y energéticas. Estos tres
sectores mantienen la hegemo-
nia desde la primera edicién
de Merco Personas. La presen-
cia de empresas extranjeras se
reduce, en ambos colectivos,
a dos compaiifas —Google y
Microsoft para empleados;
Microsoft y Siemens para los
ciudadanos—.

Conciliacion, plan de carrera'y
motivacion, los principales retos

L.de C.

Sihay una voz acreditada para
hablar sobre cudles son las em-
presas con las mejores politicas
de recursos humanos, ésa es la
de los expertos en gestion de
personas. Por eso no es de ex-
trafiar que, aunque Microsoft
y Santander compartan la ca-
beza de la mayoria de las cla-
sificaciones de Merco Personas
2009, aparezcan otras como
Abengoa, Acenture y Abertis,
conocidas por sus buenas prac-
ticas dentro del sector.

Pero nadie es perfecto, y
aunque los directores de ca-

EL TOP 10 DE LOS
DIRECTIVOS DE
RECURSOS HUMANOS
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pital humano reconocen que
son muchos los avances, opi-
nan que todavia queda por ha-
cer. Para ellos, los retos mas
importantes de cara al futuro
son hacer realidad los con-
ceptos de flexibilidad horaria
y conciliacion, y potenciar el
desarrollo profesional y la pro-
mocidn interna. La motivacion
y el reconocimiento, asi como
la igualdad de oportunidades y
el aumento de la identificacién
del trabajador con el proyecto
empresarial son, en su opinion,
fundamentales, seguidos de
una politica retributiva cohe-
rente, un buen clima laboral
y una responsabilidad social y
reputacion excelentes.
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{ES EL TALENTO,
ESTUPIDO!
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C En qué cajén de las me-
sas de buena parte de los di-
rectivos de medio mundo ha
quedado olvidado el informe
sobre la batalla por el talento
de hace tan sé6lo unos afios?
La grave crisis econémica que
todavia vivimos ha borrado de
un plumazo aquella apuesta
por el talento como factor cla-
ve de competitividad.

Y lo mds curioso es que ni
una sola linea de lo que decia
era falso, ni contenia error al-
guno. Lo Unico que ha cam-
biado es el entorno, resultado
de una apuesta, un tanto re-
duccionista y bastante miope,
digamoslo, por los resultados
a corto plazo.

Si echamos la vista atrés, po-
dremos analizar en una de las
dltimas crisis globales —la pro-
ducida por los tristemente cé-
lebres atentados del 11-S— el
caso de un sector, justamente
el aeronautico, y el de un pats,
precisamente Estados Unidos,
que es, a mi juicio, paradigma-
tico en ese sentido.

Durante dicha crisis, la in-
dustria de las aerolineas sinti6
un panico sin precedentes, un
vértigo similar incluso al que
hemos notado ahora por mo-
mentos: nadie queria volar,
las compafifas acumulaban
pérdidas de mds de 11.000
millones de ddlares y las em-
presas empezaron a despedir
sin demasiados miramientos.
Habia que recortar, aligerar,
adelgazar, y daba igual por
donde. Y digo bien, la mayo-
ria de empresas, porque hubo
una, solamente una, que apos-
to por la direccién contraria:
Southwest Airlines.

En el periodo 2000-2005 la
compaiiia contraté a un 10%
mas de su plantilla, frente al
resto de grandes empresas
que la redujeron en un 40%
(como en el caso de United
Airlines). Sin embargo, en el
mismo periodo, Southwest fue
la aerolinea que mas cuota de
mercado gand (transporto a
un 25% mas de pasajeros) y
la més rentable de cuantas
operaban, todo ello con uno

de los estandares mds alto de
seguridad en el sector.

¢Cuadl es la féormula que uti-
lizé para lograrlo Herb Kelle-
her, el CEO durante 36 afios y
fundador de Southwest? ;Qué
papel jugo lo que denomino
el modelo TIC de Talento+
Innovacién+ Cultura? El se-
creto guardado de Mr. Kelle-
her no es otro que el aforismo
clasico «Sé til mismo», como a
él mismo le gusta decir, auten-
ticidad, en definitiva.

Para el multimillonario te-
jano e inventor del fenémeno
«low cost» en su sector, las em-
presas que sélo se preocupan
de la eficacia y la estrategia son
muy dependientes del entorno.
Acaban siendo fragiles, por tan-
to, en momentos de recesion.

Por el contrario, las empre-
sas que hunden sus raices en
intangibles como la cultura,
el talento y la innovacién son
empresas mds independientes
del entorno, como arboles que
no pueden ser derribados ni
por el viento, porque su copa,
sus tangibles, son fiel reflejo
de sus raices, sus intangibles.

Como dice Susana Tamaro
en su libro «<Donde el corazén
te lleve»: un arbol de gran copa
y pocas raices es derribado en
la primera rafaga de viento, en
tanto que en un arbol con mu-
chas raices y poca copa siempre
circula savia. Raices y copa han
de estar equilibradas.

Las empresas equilibradas
son aquellas, por tanto, en las
que la cultura innovadora y
responsable es una realidad,
la apuesta por el talento una
constante, y la innovacién en
todas los dmbitos de la com-
pania, una hoja de ruta. Como
resultado de ello, estas empre-
sas, como Southwest Airlines,
obtienen ratios de rentabilidad
y eficiencia mejores que los de
su competencia.

Algunos modelos similares
tenemos en nuestro pais y apa-
recen, No en vano, en posicio-
nes de privilegio afio tras afio
en Merco Personas desde su
creacién en 2006. Empresas
que son un referente no sélo
en la buena gestién sino en la
apuesta por el talento. Como
dice el m&ximo cargo ejecuti-
vo de Southwest, primero los
colaboradores, después los
clientes y, por tltimo, los ac-
cionistas. Esa es la auténtica
cadena de valor, la guia segura
para crearlo.

En plena crisis de 1992, Bill
Clinton gan6 las elecciones pre-
sidenciales en EE.UU. a George
Bush padre al grito de «Es la
economia, estupido». Ahora
toca, recordando aquella cé-
lebre frase, decirnos muy alto
y bien claro a nosotros mismos
para salir de esta nueva crisis:
«jEs el talento, estipido!».



