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»Carreras & capital humano.

Buen bocado para la direccion

Como sacar rentabilidad a la inversion en liderazgo

‘COCINANDO LIDERAZGO.
LOS MEJORES INGREDIENTES
PARA LA MEJOR DIRECCION
‘Douglas McEncroe:

Ediciones Deusto

ISBN 978-84-2342774-1

C. §.-8.

Podria dar una leccion de cocina.
De hecho, empezd a relacionarse
con los fogones a los ocho afios,
estudio para ser un buen chef y
practicd en varios restaurantes.
Pero esa no es m4s que una parte
de su historia. Podria dar una lec-
cién sobre téenicas de liderazgo,
pues%ﬁﬁasMcEneroe es un es-
pecialista en ensefiar a los directi-
vos herramientas para que mejo-
ren la gestion de sus compariias y
de las personas que trabajan en
ellas. Esa es otra parte de su histo-
rig, en la que lleva trabajando los
ultimos veinte afos,

CEO, CARRERA Y
SUCESION. ESCALANDO
A LA CIMA

Guido Stein y José R. Pin
Editorial: Prentice Hall
ISBN g78-84-832266-81

La ascensién a la cima de
una empresa conlleva ries-
£0S, pero es una apasio-
nante aventura. Antes de
empezar hay que saber
responder a una serie de
preguntas: ;qué se necesi-
ta para ser un buen CEO?
sQué hace un CEO real-
mente? jComo saber si se
esta preparado? Hste libro
trata de ofrecer al lector
aspirante a CEO todas las

Pero el coach australiano, lejos
de dar lecciones, prefiere transmi-
tir los métodos que han sido efica-
ces a lo largo de su trayectoria
tanto para triunfar en la mesa del
comedor como en la mesa del co-
mité de direccion, En su libro
mezela la cocina y el liderazgo a
fin de elaborar la mejor receta pa-
ra sus comensales: los altos ejecu-
tivos de las empresas.

El mensaje de este libro es cla-
ro; para conseguir que las organi-
zaciones empresariales sobrevi-
van en este mundo global en el
que estamos inmersos deben
transformarse continuamente, so-
meterse a una metamorfosis per-
manente en la que el liderazgo es
la pieza estratégica. Y para que
esa pieza esencial funcione debi-
damente en las compafiias, estas
tienen que alinear su estrategia
de negocio, su cultura organiza-
cional, sus politicas internas y su

GUIA PRACTICA

PARA LA PLANIFICACION
PRESUPUESTARIA DE LAS
ENTIDADES LOCALES:
DIAGNOSTICO
ECONOMICO-FINANCIERO
Y PLANES DE
SANEAMIENTO

Jasé Manuel Farfan, Alfredo
Velasco Zapata

Editorial Aranzadi

propio liderazgo. “Igual que la co-
cina, esla combinacién la que pro-
duce resultados”, asegura.

Con ese mensaje como telén
de fondo, la obra aborda en el pri-
mer capitulo como la mise en pla-
ce, esa preparacion culinaria fran-
cesa que anticipa buenos resulta-
dos en la mesa, es igual de necesa-
ria en los fogones que a la hora de
abordar un programa de lideraz-
#0. Permitird ahorrar a las empre-
sas, que no tiren su inversién.

Los caldos protagonizan el se-
gundo capitulo. Y hacen las veces
de la comunicacién en las organi-
zaciones, de las conversaciones
con distintos interlocutores de la
empresa que permiten identificar
cudles son los valores de la cultu-
rade una compaia que los practi-
ca, pero de forma inconsciente, El
caldo es la esencia, lo mismo que
la deteccién de los problemas de
la empresa, los cambios que nece-

ISBN 978-84-9903-3907

respuestas para lograr al-
canzar el puesto mas de-
seado por muchos profe-
sionales. La obra propor-
ciona claves también para
quienes eligen a la perso-
na que llegard a esa alta
posicion en la empresa. m

El concepto de gestion
financiera y el objetivo
de equilibrio financiero,
apuntan en esta obra Far-
fan y Velasco, necesitan
de una herramienta de
diagnostico a través del

analisis de sus variables
claves y una pormenoriza-
da descripcion del marco
legal de las operaciones
de crédito, como paso pre-
vio para la elaboracién de
planes econémico-finan-

cieros. m

sita y los métodos para realizarlos
son la parte intrinseca del progra-
ma de liderazgo.

Llegados al primer plato, es de-
cir, a la puesta en marcha del plan
ya disefiado, la cuestion basica es
seducir para retener la atencién
de los comensales. Lo mismo que
la comunicacién con la que los
directivos de la compaiiia que co-
mienza su programa de liderazgo
tienen que implicar a quienes van
a formar parte de él. Explicarles
el proyecto, su porqué y qué se

Alain Casanovas

CONTROL DE RIESGOS
LEGALES EN LA EMPRESA

Editorial Difusién Juridica
ISBN 978-84-96705-69-2

El libro pretende ser una
obra practica orientadaa | ..
auxiliar a la empresa en

la complicada tarea de
mantener un control efec-

espera de ellos. Aungue es en los
segundos platos donde un buen
chef se la juega/ MéEneroe compa-
ra los platos fuertes con los ingre-
dientes necesarios de todo progra-
ma de liderazgo. Habla de cémo
sacar el maximo provecho a la in-
version que realiza una compania
para alinear a sus directivos en
torno a un propésito conjunto.

Y llega a los postres. Esto es el
coaching desde su punto de vista,
una disciplina que debe integrar-
se en el proyecto. Y, después, al
toque maestro del cocinero: las es-
pecias y salsas, que representan
la implicacion del comité de direc-
cién de la compaiia en el progra-
ma que ha puesto en marcha,

Para ayudar a que cada mensa-
je cale entre los lectores, ¢l autor
ofrece al final de cada capitulo
una serie de consejos practicos,
tanto para las artes culinarias y
su maridaje con el vino como pa-
ra los aspectos primordiales a de-
sarrollar en la gestion de un direc-
tivo. Y pone ejemplos de empre-
sas espafiolas que los han desarro-
llado, como Vodafone (cuyo presi-
dente prologa el libro), Europcar
o Zurich Seguros. Tome nota de
sus ingredientes, m

Cimpall e
riesgos legales
| en la cmpresa

I Prijagn
A

tivo de sus riesgos juridi-

€OS ante un marco norma-
tivo de la actividad empre-
sarial cada vez mds rami-
ficado y complejo. Se reco-
gen las conclusiones de
organizaciones empresa-
riales de perfiles y secto-
res diversos en relacién

con el control de riesgos
juridicos y se han disefia-
do las herramientas infor-
maticas que permiten eva-
luar la fiabilidad de los
procesos de control inter-
no en materias exclusiva-
mente juridicas. m

ONG Jesuita

En algunos pafses consegulr ir a I escusla es el irabajo més du

Hay e do 290n
e

Bl tarcamanal pers &

Intantil. Por esta 65 por la que eslamas 1

s ishalatores an el munds cog edlads
La educacidn og un
Iz explatacidn laboral

MASTER EN gsmmociA DE

wwwwam.es!pmoioqlulmpe
‘mastar, FSIcn\oqllﬂdﬂ\uﬁucunlnn@uum L85
Tel.: 91 497 &

MASTER EN PSICOLOGIA DE LA SALUD
www.uam.es/psicologia/mpes
mas!erpslcolof;i elosalu AT
Tel: 91 497 64 1

MASTER EN DIRECCION DE
RECURSOS HUMANOS
www.uam.es/masterRRHH
master direccion. rbh@uam.es
Tel.: 91 497 89 71

MASTER EN METODOLOGIA

DE LAS CIENCIAS

COMPDRTAMIENTO ‘f DE LA SALUD
www.uam,es/mastermetodologic
master. metodologio@uam.es

Tel.: @1 497 85 70

POSGRADO DE LA

MASTER EN INTERVENCION PSICOSOCIAL
EN SITUACIONES DE CRISIS, EMERGENCIAS
¥ CATASTROFES
www.uam,es/ticrisis
emergenc|u.psicosocic|@uqm.e§

1 497 40 62

MASTER EN INTERVENCION SOCIAL
wwrwi.uanies/insocial
masteniniervencionsocial@uom es
Tol.i 91 497 &1 40

MASTER EN CIENCIAS FORENSES
weww.uam.es/ciforenses
master cienciasforenses@uam.es
Tal: 01 497 61 35

AREA DE PSICOLOGIA CLINICA Y DE LA SALUD
(Trastornos de ko alimentacion, de la
personalidad v viclencia de género)

AREA DE AUTERACIONES DEL DESARRQL%.O

FACU TAD DE SICOLOGIA

Internacional | Investigadora | Solidaria i Emprendedora

RSQ
2010/ 2011

MASTER EN Pszcoweu DE LA ACTIVIDAD
FISICA Y DEL DEPORTE

iltlar psl:ologmc&epom@uum es
Tel.: @1 497 44 61

MASTER EN onsAchréN Y DIRECCION
DE RECURSOS HUMANO!

mf.riosBuam.es

Tal.: 91 497 52 31

MASTER EN NECESIDADES Y DERECHOS DE
LA INFANCIA Y LA ADOLESCENCIA
www.uam.es/iundia/

iundio@uam.es

Tal: 91 497 76 04

PROGRAMA DE COOPERACION EDUCATIVA

DIPLOMA DE PREGRADO EN ORGANIZACION
¥ RECURSOS HUMANOS

www.unm.q}.’m‘p

(Autisma, sordara, sistamas de

Todlas los cursos de Formr.-cmn Confinua
tenen reconetidas los créditos
correspondienies o su duracion.

wwwinam.es/cpa

Tel.: 91 497 49 14

excelencia agam,




20 |DINEROY
EMPLEO

ALTA
DIRECCION

Desde lo mas alto de Apple,
Steve Jobs se ha ganadoa pul
so el titulo de «CEQ —conse-
jero delegado- de Ia decadan
que la revista ‘Forrune ' e oror-
g0 a finales de 2009. En estos
tlrimos diez afios, los que han
pasado desde que fue nom-
brado consejero delegado per-
manente, el valor de su firma
en el mercado se ha multipli-
cado por treinta (de 5.000 mi-
llones de dolares a 170,000 mi-
llones) y algunos de sus pro-
ductos ~iPod, iPhone...- han
revolucionado las industrias
musical y de la telefonia mo-
vil. Esta misma publicacion
economica encontraba laex-
plicacién en las dotes de Jobs
como «showman, vendedor
natoy magos.

Ya en nuestras fronteras,
el consejero delegado de An-
tevenio, Joshua Novick, tam-
bién fue reconocido el pasa-
do curse; recibio el premio ‘Di-
rectivo del ano’ en la catego-
ta de ‘pyme’. Al definir su fun-
cién en la empresa que fun-
do en 1997 rambién hace
alusion, aungue de forma mas
pragimatica, a ese espiritu de
vendedor. «Soy el primer co-
mercial de lacompania que
riene que convencer dencro
y fuera de la casaw, explica.

En principio, entre Ia cabe-
za pensante de Apple y el li-
der de Anrevenio, que se iden-
rifica mas como cemprende-
dory que como gconsejeron,
no hay mucho en comun mas
alla de su origen estadouni
dense, Sin embargo, para lle-
garaser la persona de vértice
de una organizacion empre-
sarial, esa que determina los
desrinos de las entidades, am-
bos han tenido que demostrar
que cumplen con las cualida-
des necesarias para asumir
esta responsabilidad.

Un buenestratega

El primer aspecto que todos
los expertas senalan esla vi
slon estrategica. « Un buen
CEO no puede perderse en el
dia a dia, para ello tiene que
aprender a delegar esas tareas
en su equipo e inverrir su
tiempo v esfuerzos en la es-
trategian, precisa Douglas
MEErcrog, que lleva mas de
veinte afos trabajando en de-
sarrollo de liderazgo. Por este
motivo —« porgue una perso-
na sola no puede dar la vuel-
t3 4 una empresay, prosigue
MCERCIoe-, estan importan-
re para el consejero la genre
de la que se rodes. «Es como
un lider politico, que necesi-
ra un buen equipo abajo. Para
mi ha sido fundamental tra-
bajar con personas que conoz-
cobien, con quien tengo con-
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Las dotes de orador de Steve Jobs, nombrado 'CEO de la década’, son siempre destacadas. - are

El coctel de cualidades
del consejero delegado

La vision estratégica y las dotes de comunicacion
allanan el camino hacia la clispide de la empresa

fianzan, corrobora Novick.
La segunda habilidad
inherente alcargo de primer
ejecurivo es el potencial de
comunicacion. Pensemos en
Sreve Jobs y su tan difundi-
do discurso en la ceremonia
de graduacion de Sranford
de 2005. Ya se ha converti-
do en un clasico del ‘mana-
gement' y un ejemplo de
como ser un buen orador.
Pero esta habilidad va mis
alla del arte de contar histo-
rias. « También debe domi-
nar el codigo simbolicos,
afirma McEncroe refirién-
dose a la importancia de los
pequenos detalles, «He vis-
[ae] CDDSEjETOS quE renian un
ascensor diferente, un co-

CONVERTIRSE
EN UN BUHO

Enellibro ‘CEO, carrera y
sucesion’, José Ramén Pin
y Guido Stein determinan
las cuatro fases que debe
recorrer un delegado hasta
ocupar su puesto. Enla
primera, el ejecutivo ha de
interesarse, como un agui-
la, por los departamentos
que tienen el vientoa fa-
vor. Después llegaria la
que denominala fase de la
arafa, en la que debe dedi-
carse a tejer redes dentroy

fuera de la empresa. En la
etapa esencial, la del can-
guro, buscari alternativas
de promocién para, final-
mente, alcanzar la fase del
bitho, en la tiene que de-
mOostrar que ve cosas que
el resto no percibe.

Por su parte, el estudio
Anual de Booz & Company
sobre esta figura apunta
los primeros pasos que
debe seguir este ‘hitho’ de
la empresa: centrarse enlo
que nadie mds puede ha-
cerydelegar; y, asuvez,
encontrar el ritmo de cam-
bioy comprender los ele-
mentos emocionales de la
compania.

medor separado... Los gran-
des comen con su gente. Es
un gesto simbalico, que dice
mucho de ellosy. Conscien-
te de esro, 0 quizd como par-
te de su cardcrer, Joshua No-
vick cumple a rajatabla este
requisito. Una visita s la sede
de Antevenio -donde casi
Seguro pasa mas tiempo en-
tre Sus COMpaneros que en
su despacho- basta para dar-
se cuenta de gue es uno mas
del equipo.

Aeste retrato robot, el pro-
fesor del IESE José Ramén
Pin afade una tercera cuali-
dad imprescindible; la inte-
gridad moral de la persona.
wAlgo que se puede aprender,
para bien, pero tambien para
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de las ocasiones se elige a
alguien de la compania
para ocupar el cargode
CEOQ. Decisién que, segiin
la consultora Booz, es 16gi-
coya que estas empresas
suelen obtener mas bene-
ficios y ser mis exitosas
que las dirigidas por conse-
jerosajenos a la empresa.

maly, advierte el coautor de
‘CEO, carrera y sucesion’
(Pearson Educacion). Y es
que las renraciones y las ma-
las pracricas no les son aje-
nasa estos Cargos, que en Eu-
ropa pueden llegar a cobrar,
de media, 1,2 millones de eu-
rosalano. Aferrarse al poder
es la mas comun de rodas
ellas, Aungue sihay un ‘peca-
do’ que se le puede arribuira
nuestIos consejeros delega-
dos es precisamente el corto-
placismo. «La tendencia a lo
urgente esun lastre para el
ejecutivo espafioly, afirma
MEENcIo8, que ha rrabajado
las dotes de liderazgo de di-
rectivos de 35 paises.

Comoun ‘chef’

Solo de la mano de las cuali-
dades citadas un directivo
puede aspirar a ser yese ‘chef’
que yano cocina sino que de-
lega, coordina y combina las
habilidades de sus cocineross,
como define Douglas McEn-
€rogal consejero siguiendo la
metafora de suultima libro
‘Cocinando liderazgo’ (Deus-
ro). De orro maodo seria impo-
sible realizar con diligencia
todas las tareas que identifi-
ca Joshua Novick en su pues-
to: «Fortalecer la relacion con
los clientes, solucionar pro

blemas con ellos, marcar las
directrices de la estraregia de
la compania, recibir el ‘epor

ting' de las direcciones gene-
rales, responder ante los ac-
clonistas, participar en foros,
ENCUentros..»

Lo bueno es que este coc-
tel de habilidades notiene que
venir desde la cuna. Aungue
es importante cierta predis-
posicion hacia el liderazgo,
todo se puede aprender. «El
consejero se hace mas que
naces, apunta McEncros: y
Joshua Nocik lo confirma: «Lo
que hago mejor es arrancar
proyectos, pero con los afos
también he aprendido a ges
tionar, he afinado mis cua-
lidadesy. Sin embargo, hay,
en opinién de Pin, un pun-
to vocacional gue lleva a en-
caminar los pasos hacia la
cispide de la empresa: un
63% lo acepro porque le per-
mitia afrontar nuevos retos
yun 47% para poner en prac-
ticas sus ideas. Pocos, menos
del 30%, hablan de sueldo o
presrigio. Aqui, el CEO de
Antevenio, vuelve a demos-
trar que encaja en el perfil,
«Lo que mas re sarisface es
ver como la compaiiia crece
y la gente que esta conrigo,
rambiens.
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A las Ordenes de
l0s «independientesy

Elbuen gobierno, seglin las empresas

Espaiia Gran Bretaia Estados Unidas

Presidentes ejecutivos (% de companlas) 708 2% 61%
Tamaho medio de los consejos (ndmero de miembros) 123 10,5 10,8
Consejeros independientes

(sobre cifra total de consejeros) (*) 35% 55% 82%
Nimero de reuniones durante el ano (media) 99 8,5 8,7
Remuneracién media (sin Comisiones, €/ana) (**) 71.318 52.621 96.500
Se realiza evaluacion del consejo (% de companilas) 54% 97% 90%

(*) En GB y EE.UU. no es normal la figura del consejero dominical.

El consejo de
administracion ya
no debe gestionar,
sino que hade
definir la estrategia
de la compania

y velar porsu
implementacion

C.M.F.
aUna de las partes mas com-
plicadas de mi cargo es encon-
rar el equilibrio entre los in-
tereses de los accionistas, los
clientesy, fundamentalmen-
te, los empleados. A priori,

Fuente: Indice Spencer Stuart de Cansejos de Administracion

deberian ser los mismos, pero
no esasiy. Desde el ano 2007,
cuando Antevenio coloco en
Ia Bolsa francesa el 28,7% de
su capital, éste es uno de los
principales quebraderos de
cabeza de Joshua Novick, su
consejero delegado. No es el
unico gue piensa asi.

Con toda seguridad, los
primeros ejecurivos de las
empresas que cuentan con
un consejo de administra
cidn, todas aquellas que con-
fian a gestion de la sociedad
conjuntamente a mas de dos
personas, comparten esta in-
quietud. Pese aque la prime-
ra tarea del consejo es apoyar

- 137 edicien

al CEO, al mismo tiempo, ¥
con el mismo empeno, debe
controlar sus pasos y decisio-
nes. «Es una consecuencia di-
recta de la redefinicion que
se esta llevando a cabo del
consejo, sobre todo, en las
empresa cotizadasy, explica
FernandaIgartua, presiden-
te del Instituto de Conseje-
ros-Administradores, una
asociacion sin animo de lu-
Cro que agrupa a masde 500
miembros de estos organos
de gobiernos. El principal
cambio tiene que vercon las
funciones de los consejeros.
«Hace unos anos se pensa-
ba que tnicamente debian

Ultima junta de accionistas celebrada por la electrica vasca Iberdrola. : r.comez

gestionary, al final, se dele-
gaban los poderes para que el
CEQ hiclera esa gestion. Aho-
1a deben definir la estrategia
de la sociedad y supervisarsu
implementacion por parte
de los ejecurivosy, explica.

Esta evolucion tiene mu-
cho que ver con las normas
de buen gobierno, en concre-
to, con el conocido como *Co-
digo Conthe’ (2006) que de-
fine este aspecto en su octa-
va recomendacion. En con-
secuencia, los consejeros de-
ben aprobar las poliricas de
retribuciones, de control y
gestion de riegos o de respon-
sabilidad social.

El presidente del Instituto
cuenta que muchos relacio-
nan el cumplimiento de es-
tos criterios con la mayor pre-
sencia de consejeros exrernos
-pueden ser dominicales, es
decir, representantes de ac-
cionistas, o independientes-
frente a los ejecutivos. En
NUestIo Pais esta proporcion
es de 82% —el 44% dominica-
lesy el 34%, independientes—
a18%, pero Igarrua advierte
de que nobasta con esto. «Lo
imprescindible es que todos
los consejeros, al margen de
su procedencia, creen un va-
lor afiadido y aporten una cri-
tica constructivay. Pese a todo,

la creciente presencia de in-
dependientes ha llevado a
muchos a hacer de esta tarea
su profesion. De hecho, es ha-
bitual que formen parte de
este OIgane en varias empre-
53s. «No hay limites legales,
Pero para ser consejero hay
que ser diligente y eso impli-
catiempo. ;Unarecomenda-
cion? E1 Bance de Espana ha-
bla de un maximo de cincos.
No es de extranar entonces
que algunos, como Juan Are-
na -consejero en Ferrovial,
Dinamia, Almirall, Everisy
Sol Melid- ingresaran en
2009 mas de 200.000 euros
por este peculiar empleo.
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Jefes que triunfan
con sus ‘antivalores’

Algunas companias premian las actitudes negativas de sus directivos.
Caen al final, pero tarde y a un precio muy alto. Por Tino Fernandez

otizan los valores negati-

vos -0 los antivalores- en

las organizaciones? A la

! vista del éxito logrado por

muchos CEQ, altos directivos y

jefes de toda condicion, que usan

sin reparo tales contravalores,

podria decirse que, desgraciada-
mente, si cotizan,

La historia empresarial esta
plagada de casos célebres, Lide-
res de compafias que muestran
un curriculo espectacular de ac-
ciones poco éticas; empefiados en
5u bonus tanto como en las politi-
cas de recorte de gastos y perso-
nal; ineptos declarados; famosos
por su maltrato profesional, del
que presumen; directivos incapa-
ces de reconocer errores, incluso
aunque éstos cuesten miles de
millones de euros y centenares de
despidos. Al final, salen de las
companias en las que han dejado
su nefasta impronta y, curiosa-
mente, muchos logran colocarse
en otras firmas -algunas mas im-
portantes aun- y alli repiten mili-
métricamente el guion que les ha
hecho tristemente famosos.

Ovidio Penalver, socio director
de Isavia Consultores, recuerda
que ¢hay organizaciones que pre-
mian y potencian a esos directivos
con antivalores. Esta no es una si-
tuacion declarada en las empresas,
pero una cosa es la cultura decla-
rada y otra, la real, Se dice que lo
més importante son las personas,
pero en tiempos de crisis se recor-
ta la formacion y el desarrollo; se
habla de la importancia de la ini-
ciativa, pero prima el ‘esto siempre

se ha hecho asi, y no vamos a cam-
biar ahora’; y se alaba y aprecia la
cia, pero en los corrillos

y méaquinas de café todo son que-
Jjas ante la falta de comunicacions.
Plicido Fajardo, socio de Leaders
Trust, coincide en que el antivalor
de la incoherencia genera caos,
confusion e incertidumbre.
Por su parte Douglas McEncroe,
director de Douglas McEncroe
Group, habla de unos valores de-

En épocas malas se
recurre a profesionales
que usan atajos y hacen
el trabajo sucio

El arrogante que se
rodea de viles genera
rechazo en la gente sana,
inteligente y libre

Muchas veces se
descubre que los valores
que se proclamaban eran
de cara a la galeria

clarados -buen rendimiento; orien-
tacion hacia el cliente; integridad;
honradez; recompensar y promo-
cionar por los logros reales; traba-
jo'en equipo; seguridad; cuidar el
medio ambiente; desarrollar a la
gente; controlar el gasto; servicio;

buenas relaciones; mantener el
compromiso; innovacion; cuidar a
los demis; gestionar los riesgos;
conseguir una alta calidad; diver-
tirse; ser leal- que no coinciden
con el comportamiento real, «Si
observamos las actitudes de los al-
tos directivos, los valores reales
vienen de lo que podria llamarse
falsos valores o valores egoistas: el
dinero, el estatus, la independen-
cia, el no ser pillado, evitar el con-
flicto, el poder, salir en la foto, o
contentara todosy. MeEneroe cree
que «algunos de los valores falsos
conviven con muchos de los que
pueden servir a todos, porque so-
mos contradictorios y complejoss,

Galeria de los horrores

Paco Muro, presidente de Otto
Walter, asegura que «cuandao las
cosas se tuercen y hay que tomar
decisiones dificiles, impopulares o
simplemente oportunistas, a me-
nudo se recurre a un falso atajo
malicioso para gestionar estos
asuntos. Se trata de dar cancha a
profesionales con antivalores para

que hagan el trabajo sucion.
Muro se pregunta por qué se da
entrada a semejantes personajes, y
responde que «por torpeza o error,
aunque también por una ausencia
de liderazgo de los primeros diri-
gentes, o al ponerse de manifiesto
que los valores que se proclama-
ban eran de cara a la galeria.
Cuando llega el momento de la
verdad y hay que ponerlos en prac-
tica, suele ocurrir que quien prime-
SIGUE EN PAGINA 26
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ro se los salta es la alta direcciony.
Entre los especimenes mas fre-
cuentes Muro destaca a los despia-
dados antipersonas: «Se trata de
una especie de mercenario que
machaca a los demas sin mira-
mientos. Despide sin mas criterio
que demostrar que ha sido capaz
de cortar las maximas cabelleras
posibles y genera terror por donde
pasa», Placido Fajardo coincide en
que «uno de los aspectos mas ne-
gativos es precisamente la falta de
respeto hacia las personas. Sin res-
peto, es dificil que nadie vaya a
preocuparse de su desarrollon.
Anade que «hay quien, con un li-
derazgo falto de valores, ha conse-
guido embaucar a mas de uno, Es-
tos embaucados son los que nece-
sitan un jefe con mucho carisma.
Prefieren estar en un segundo pla-
no, sabiendo que el de arriba ocu-
pa todo el espacion,

Parasitos

Paco Muro afiade a la tipologfa los
fantasmas embaucadores: «Crean
castillos en el aire y logran que se
los compren; prometen beneficios
fastuosos y meten a empresarios e
inversores en lios de los que salen
escaldados, mientras el fantasma
resulta indemne y disfruta de su
magnifico estatus de vida manteni-
do a costa de los perjudicados, Son
supervivientes natos que se apro-
vechan en épocas de abundancia
de la codicia y el exceso para enga-
fiar a los demas con cuentos dela
lechera»,

Ovidio Penalver matiza que, en
el fondo, los directivos que usan
los antivalores «tienen una gran
capacidad para influir, saben ven-
der ideas. Son lideres, aungue no
son éticosy.

Mure anade otro tipo: el de los
prepotentes que no escuchan a
nadie. «Son directivos emborra-
chados de soberbia que se creen
en posesion de toda la sabiduria
universal. Imponen a destajo,
mandan con el litigo, desprecian
a los que opinan, apartan a los
que piensan y se rodean de borre-
£0S SUmisos».

Placido Fajardo afiade que, «nor-

KENNETH LAY

» CEO de Enron. Lay fue declarado en 2006 culpa-
ble de 11 cargos de fraude y conspiracién que lleva-
ron finalmente a la compania al colapso. No solo fue
deshonesto, sino que se demostré ser inepto como
directivo y totalmente desinteresado por las cuestio-
nes relacionadas con la gestion diaria de la compa-
nfa, algo que aprovecharen directivos como Jeff
Skilling o Andy Fastow.

GERALD LEVIN

> Presidente y CEO de Time Warner. A Levin se
le achaca un error ‘colosal’: Su impaciencia por con-
vertirse en CEO de una empresa de los nuevos medios
le llevo a disefiar una fusién con una AOL sobrevalo-
rada, en lo que se conoce como uno de los peores
acuerdos de adquisicion que se recuerdan. Se llego a
decir que habia sufrido la peor ‘crisis de los 40’ de la
historia del capitalismo estadounidense,

ROBERT NARDELLI

» CEO de Home Depot y Chrysler. Alcanzo la
cima en Home Depot en 2000, tras su salida de General
Flectric, Y fue despedido en 2007, Se le acusé de mal-
trato a sus ejecutivos y de negarse a recortar sus ingre-
s08 y privilegios. Su salida le costd a la empresa mino-
rista de bricolage 210 millones de délares, Atn con ese
bagaje fue contratado por el grupo Cerberus, que lo
puso al frente de Chrysler, donde estuvo hasta 2009,

STAN O’NEAL

» CEO de Merrill Lynch. Se le atribuye una perso-
nalidad abrasiva. Su empefio por tomar riesgos inne-
cesarios y su alta exposicién a las subprime favore-
cieron su salida. Después de que Merrill Lynch

§ reportara las peores pérdidas trimestrales en 93 afios

de historia, y de que se descubriera la aproximacion
de O’Neal a Wachovia para lograr una fusion sin la

malmente, el arrogante se rodea
de viles, Esta arrogancia y sober-
bia suele generar rechazo en la
gente libre, inteligente y sana».
Ovidio Pefalver recuerda que «en
ocasiones, el propioc CEO es el
principal modelo de antivalores.
Suele acomparnarse de gente que
nunca le lleva la contraria. Se da el
caso de organizaciones en las que
los estudios de clima evaltian ne-
gativamente a ciertos directivos. Es
un secreto a voces, pero siempre
siguen, porque son intocables».
Para Ignacio Garcia de Leaniz,
consultor de comportamiento hu-
mano, «el contravalor mas extendi-
do en la alta direccién es la menda-
cidad, que es lo opuesto a la vera-
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aprobacion del consejo, fue finalmente despedido.

cidad. De un tiempo a esta parte la
mentira puray dura caracteriza la
gestion de numerosos CEQ: baste
observar el panorama internacio-
nal y nacional del sistema financie-
ro basado en un inmenso fraude.
En las direcciones hay una especie
dealergiaalaverdady ala fran-
queza que las lleva a perder la no-
cion misma de la realidad».

Paco Muro se refiere a los sin-
vergiienzas, un tipo de mando
muy préctico, sin ningun tipo de
principios éticos, que no dudara
en enganar a clientes, socios, pro-
veedores o empleados con prome-
sas falsas, productos engafiosos o
mentiras con tal de obtener bene-
ficio a corto plazo. «Son rapidos
en sus resultados aparentes y sue-
len vivir como parasitos del direc-
tivo mediocre que no mira como
se hacen las cosas y que, obnubi-
lado por los falsos buenos resulta-
dos, les da atin mas cancha, més
delegacion y menos control, has-
ta que se cumple el principio de
que nadie es capaz de engafar a
todos todo el tiempo»,

Compensar lo inadecuado

Garcia de Leaniz afiade que la co-
dicia se muestra asimismo como el
colofén de los actuales contravalo-
res: «Se opone la codicia a la tem-
planza prudente, que apenas signi-
fica ya algo en los consejos de ad-
ministracion. La optimizacion del
beneficio hasta margenes insopor-
tables es el correlato funcional de
la codicia directiva, que nunca se
habia desbordado tanto».

En la némina de lo negativo Mu-
ro sitia también a los trepas corto-
placistas, que tienen claro que su
mision es dar resultados aqui y
ahora, «Son conscientes de que las
decisiones que toman hoy para
que los numeros luzcan dejaran a
la empresa seriamente tocada tras

DICK FULD

su marcha, No tienen mala inten-
¢ion, simplemente se les recom-
pensa lo inadecuado y por ello ac-
tian de forma inapropiada. Suelen
salir por la puerta grande y el que
les sucede se encuentra con un de-
sastre que le abocara a peores re-
sultados, pero el nuevo sera culpa-
do de su falta de valia y se buscara
otfro trepa para que lo arregle, y asi
hasta que la empresa reviente»,

El presidente de Otto Walter se
refiere también a los recortado-
res de ntimeros, profesionales
sin ningan tipo de visién estraté-
gica ni de negocio. S6lo saben y
entienden de cifras por lo que
son utilizados para disminuir
costes a destajo.

Los trepas cortoplacistas
tienen claro que su
mision principal es dar
resultados aqui y ahora

Los prepotentes
imponen a destajo y
suelen rodearse de
borregos sumisos

Los torpes limitados son
directivos de corto alcance
incapaces de contradecir
a sus superiores

La galeria de los horrores direc-
tivos se completa con los estruja-
dores, «personas que algunos em-
presarios que pierden el norte po-
nen al frente de las compras y
proveedores de la empresa. Solo
saben estrujar al proveedor sin
atender a razones o alternativas.

CARLY FIORINA

» CEO de Hewlett Packard. Es el ejemplo de direc-
tivo dedicado a la autopromocion. Su mayor ocupacion
fue pontificar en los circulos de la elite intelectual, dar
conferencias y aparecer en la prensa. Se greocupé de
percibir sus benus mientras la firma estal

en un plan de reduccion de costes y despidos, La fusion
con Compaq que orquestd en 2002 fue considerada
como un gran etror. Salit de la compaiia en 2005,

JOHN SCULLEY

» CEOD de Apple. Steve Jobs favorecié su llegada a
Apple, pero finalmente Sculley forzo la marcha de
Jobs, Como vicepresidente de PepsiCo, fue un gran
defensor de su marca, pero resulté degastrese como
CEO de una tecnologica. Su mandato estuvo plagado
de conflictos entre los principales directivos y de pro-
yectos caros sin éxito. Increment6 el precio del Mae
cuando los PC empezaron a ser mas baratos.

JOHN F. AKERS

> Presidente y CEO de IBM. Akers llegd en 1985
a la compafifa, y la abandon6 33 anos mas tarde.
Cuando el resto del mundo se movia hacia los orde-
nadores personales, Alers se empecind en mantener
el negocio de las computadoras centrales, grandes,
potentes y costosas, propias de los dias de glovia de
IBM y los siefe enanitos: Burroughs, Control Data,
General Electric, Honeywell, NCR, RCA y Univac.

a embarcada

» Presidente y CEO de Lehman Brothers, Este
antiguo piloto de las Fuerzas Aéreas decidit ignorar las
adyertencias de los expertos y actuar por su cuenta. Se
empecing en negarse a reconocer que su comparia
tenia problemas serios, CNN lo incluy6 en la lista de
Los 10 mas huscados entre los culpables del colapso
financiero. Destaco por su falta de arrepentimiento,
algo que si mostro hasta el propio Bernard Madoff,

Creen que les han puesto para
€50, no para el bien de la empresa,
sino para conseguir una reduec-
cién masiva de costes externos.
Acaban logrando que sus empre-
sas compren mal y se provean de
lo peor del mercado».

Los torpes limitados, segin
Muro, son «los directivos de cor-
to alcance, inofensivos e incapa-
ces de contradecir a sus superio-
res, normalmente los duefos de
la empresa o el consejo. El lado
practico es que, cuando la situa-
cion es insostenible, resultan ca-
bezas de turco perfectos».

Ignacio Garcia de Leaniz habla
asimismo del narcisista, que expli-
ca miultiples conductas estratégi-
cas: opas y adquisiciones infunda-
das, expansiones internacionales
carentes de rigor y anélisis, objeti-
vos de facturacién y crecimiento
irrealizables... «En la gestion de
personas el narcisista precisa ro-
dearse de directores mediocres y
aduladores que alimenten su yo
desaforado Y eso le hace alejarse
mas tedavia de la realidady.

Muro concluye con dos tipos: el
consultor de pacotilla, «un perso-
naje externo muy ttil en tiempos
en los que hay que justificar de-
masiadas sandeces; y el antiequi-
po, un maestro donde los haya en
la gestion de la cizana, que gene-
rara los enfrentamientos necesa-
1i0s entre unos y otros para poder
progresar en su camino sin que
se le vea hacer. Son individualis-
tas natos que no dudaran en po-
ner en practica aquello que sea
necesario para que su drea —lo su-
yo-, salga bien en la foto, atina
costa de las demas areas. No es
facil pillarlos: Algan directivo tor-
pe lo ascendera por su demostra-
da capacidad hasta convertirlo en
su verdugo, porque acabara trai-
cionando a su mentor para usur-
par mas poderes».
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Informe, su plantilla lo agradecera

L.as empresas toman medidas para elevar la motivacion de sus empleados ante la crisis

CARMEN SANCHEZ-SILVA

Motivacion en el trabajo, ;reali-
dad o utopia? La crisis economi-
ca, desde luego, no ayuda a la
ilusién de unas plantillas que se
estin reduciendo, se ven sobre-
cargadas de tarcas y con la incer-
tidumbre del futuro sobre sus es-
paldas. Asi, no es de extrafar
que, seglin una encuestarealiza-
da por la empresa de trabajo
temporal Unique, sélo la mitad
de los directivos considera gue
su equipo estd motivado. Y lo
gque s mas preocupante, cerca
del 70% de los jefes no sabe qué
hacer para infundir moral a sus
subordinados.

Eso si, algunos de ellos se han
puesto manos a la obra. No en
vano, la Asociacion Espafiola de
Directores y Desarrollo de Perso-
nas (Aedipe) va a centrar este
afio su 45 congreso en la felici-
dad en el trabajo, que, a juicio de
los responsables de recursos hu-
manos de las compaiiias espafio-
las, es la clave para mejorar la
competitividad. Tan es asi que la
encuesta elaborada por Aedipe
entre 200 directivos pone de ma-
nifiesto que cerca de la mitad de
ellos van a implementar a lo lar-
go de 2010 politicas en su organi-
zacion para mejorar la motiva-
cién de sus empleados. A tener
en cuenta que el 58% de los pre-
guntados declara que el mayor
obstdculo para poner en marcha
estas medidas, lejos de ser la cri-
sis econdmica y la falta de presu-
puesto, son las reticencias del di-
rector general.

“El problema es que los ejecu-
tivos no salen de su dia a dia. Hay
una falta de liderazgo tremenda,
No pueden construir equipos por-
que para hacerlo necesitan dedi-
car bastante tiempo. Han de ali-
near a las personas en torno al
propasito comiin de la compaiia;
negociar una serie de valores
compartidos por todos, que sir-
ven para crear identidad en el
equipo y evitar conflictos; traba-
jar en el autoconocimiento del
grupo y crear mecanismos de co-
municacion entre ellos”, explica
‘Douglas MEEnEroe, consultor es-
pecializado en liderazgo y desa-
rrollo de equipos. En su opinion,
dedicar dos horas mensuales a es-
te tipo de dinimicas mejora clara-
mente la motivacién de las planti-
llas v, por ende, los resultados de
las compaiiias y el compromiso
de los empleados con ellas.

“Quienes hemos hecho este
trabajo ¢ invertido en los momen-
tos economicos buenos, lo tene-
mos mucho mejor ahora”, dice el
director de recursos humanos y
organizacién de Vodafone Espa-
fa, Pedro Diaz. “Nosotros siem-
pre comunicamos a nuestra plan-
tilla que lafelicidad es algo perso-
nal e intransferible y que lo que
tiene que hacer una compania es

A

La informacién a los empleados

favorece el buen clima labora

Como ganar moral sin dinero

B Generar nuevas categorfas profesionales.

P> Fomnentar la movilidad.

P Comunicar exhaustivamente los beneficios sociales.

P Introducir nuevas férmulas de recompensa. Suplir el
descenso de la remuneracién variable con vacaciones
pagadas, entradas para eventos, cenas especiales...

P Formacién fuera del horario laboral.

P Formacién en el puesto de trabajo para compensar el
descenso de recursos dedicados al aprendizaje y mediante
programas de rotacion por diferentes puestos y paises.

P Cambiar tiempo por sueldo y mejorar la conciliacidn,

P Involucrar a los mandoes intermedios para la mejora de la

comunicacién interna.

P Gestionar el talento que permanece en la compafifa.
B Minimizar el sentimiento de culpabilidad de los que se
quedan y mejorar €l compromiso. con comunicacion y

respeto a los despedidos.

P Promover la RSC y sostenibilidad en la compafifa para
aumentar la fidelizacién de los empleados mediante su
participacion en estos programas.

Fuente: The Boston Consulting Group

poner los medios para evitar que
su personal sea infeliz en el traba-
jo", afade. Diaz basa su accion en
pro de la moral de los 4,500 em-
pleados de Vodafone en la trans-
parencia, la intensidad en la co-
municacion y la medicién de ca-
da herramienta o politica que se
pone cn marcha. En la tiltima ¢n-
cuesta de compromiso realizada,
€éste aumento tres puntos.
L'Oréal Esparia (2.200 trabaja-
dores) también asegura por boca

de su director de recursos huma- .

nos, Didier Guillot, trabajar cons-
tantemente en la motivacion de
su personal. Como respuesta a la
crisis, lo que ha hecho es dotar de
mayor transparencia a los planes
individuales de desarrollo “por-
que los empleados necesitan aho-
ra mas claridad”.
Comunicacion. Esa esla clave
para que la plantilla esté implica-
da en ¢l proyecto de empresa y le
sobre moral para acometerlo.
Con ella se abordan los tres senti-
mientos que genera la crisis en-

| y el rendimiento de los empleados. [GerTy

tre los trabajadores: inseguridad,
frustracion y culpabilidad, expli-
ca el socio senior de Boston Con-
sulting Group Ivin Martén, espe-
cialista en organizacion y recur-
s0s humanos. La chpula de las
organizaciones debe informar so-
bre la evolucién de éstas a sus
empleados y, ahora mds que nun-
ca, los mandos intermedios son
la llave para que la informacién
fluya en cascada v combata la in-
seguridad y la sensacion de culpa-
bilidad que tienen guienes per-
manecen en las empresas que
han acometido despidaos, agrega.

Rotacion y
conciliacion. dos
aliados para la
satisfaccion laboral

Para erradicar la frustracion,
continiia, de unas personas que
han visto cémo la inversién en el
desarrollo de sus planes de carre-
ra se corta, las empresas estiin
creando categorias profesionales
nuevas. No suponen un aumento
de suelde porque no hay dinero,
pero si un reconocimiento a la
labor del empleado. También fo-
mentan la movilidad interna, ya
sea a otro departamento o a olro
pais. Y la formacion en el puesto

de trabajo.

Decilogo para
la felicidad

P Escucha la diversidad de

cada empleado.

P Fomenta que cada

Eersana evaliie su potencial.
Potencia el talento

persenal y profesional,

P Ortorga autonomia y

responsabilidad en el

desempefio profesional.

P Garantiza la tolerancia y la

colaboracién en todos los

equipos profesionales.

P Acuerda flexibilidad

individual'y colectiva.

P Promueve el trabajo digno

ila proteccian social.
Vincula la productividad a

objetivos medibles que

afiadan competitividad,

P Recompensa a mandos y

directivos comprometidos

con la felicidad en el trabajo,

P En resumen, crea felicidad

en el trabajo para aumentar

la competitividad.

Fuente: Aedipe

Otra de las cosas que estan ha-
ciendo las organizaciones espa-
nolas, segiin Martén, es poner en
valor o divulgar los beneficios so-
ciales que ofrecen a la plantilla
(seguro de vida, servicio médico,
coche de empresa...). O cambiar
tiempo por sueldo, comprar vaca-
clones... “todas las ideas de conci-
liacion se han puesto en marcha
ahora”, afirma. Lo mismo que los
programas de accion social y sos-
tenibilidad, que generan confian-
za y orgullo de pertenencia.

Es el caso de Orange Espaina.
Su directora general de recur-
505, Carmen Recio, reconoce
que la crisis les ha llevado a un
“mayor esfuerzo en comunica-
cién para mantener la seguri-
dad en el trabajo, que es lo pri-
mere que hace caer la motiva-
¢ién”, a un programa de rota-
cién dentro de la compaiiia “por-
que no tenemos otras vias de de-
sarrollo de carrera, ya que no se
producen bajas™; a mejorar las
condiciones del entorno laboral
con la ampliacién de los benefi-
cios sociales, ya que no se puede
subir los sueldos, la compra de
vacaciones, reducciones de jor-
nada, permisos no retribuidos...
y a implicar a sus 3.300 emplea-
dos en programas solidarios.

“Las crisis crean oportunida-
des para realizar cambios impor-
tantes en las organizaciones, y
aquellas que tienen éxito son las
que saben transformarse a pesar
de las restricciones. El mero he-
cho de que las empresas: dedi-
quen mayor atencién a la motiva-
cion y el compromiso de las per-
sonas es un beneficlo colateral de
Ia crisis®, sostiene Mortén, w

______—d
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Escaqueados, éseductores o jetas?

Pasean por la oficina, eluden los trabajos mds pesados o pasan el dia metidos en internet. Son los
reyes del escaqueo, simulan que trabajan pero no dan un palo al agua. Por Montse Mateos

ienen la virtud de colgarse
todas la medallas al ménto
sin hacer nada, y son capa-
ces de esquivar las respon-
sabilidades y el exceso de trabajo
de una forma pasmosa. ¢Quién no
conoce a algun escaqueade? La
cosa, aunque puede despertar la
sonrisa, no tiene ninguna gracia
para compaiieros, jefes y demas
que tienen que aguantar estoica-
mente n estos encantadores de ser-
pientes, auténticos seductores
cuando se trata de escurrir el bulto
en su beneficio, y también caradu-
ras integrales que no dan un palo
al agua. Paco Muro, presidente de
Otto Walter, asegura que algunos
de ellos son natos: «Siempre en-
contraron & un pringado que les re-
cogia los juguetes, acudian a las
fiestas ya con todo organizado y ja-
miis se quedaban & limpiar No tie-
nen mala intencidn, simplemente
son asi, piensan que ol mundo esti
hecho para que ellos lo disfruten, y
sobreviven una y otra vez a los
ajustes de plantillas y recortess.
Por otra parte, son unos grandes
seductores, por eso resulta tan dificil
librarse de ellos. Lotfi El-Ghandour,
autor de El despido interior y 50¢io
de Creative Society, explica que sson
personas que saben un poco de todo,
aunque les cuesta profundizar sobre
cualquier tema. Van libando de con-
versacion en conversaciin y de pro-
yecto a proyecto, son los surferos de
los negocios: saben coger las buenas
olas y cuando una se muere, tienen
la gran capacidad de coger otras, Y
lo hacen muy bien cuando actiian en
publico: aMuestran una gran moti-
vacidn y entrega en las reuniones,
pero son los que menos hablan v, si
lo hacen, es para elogiar el talento de
los compaferos que podrian encar-

Imagine el caso de una empleada que suma a su
baja maternal una excedencia, regresa con
Jjornada reducida, se acoge al mes de
vacaciones que establece como obligatorio la
empresa, ¥ a Su regreso comunica gue se casa
en quince dias. De vuelta de su luna de miel
anuncia un segundo embarazo. Esta situacion,
bajo el paraguas de la ley, puede levantar
ampolias en un equipo que ve como su colega

| mantiene ¢l empleo, inmune a procesos de

reestructuracion y cambio. Existen auténticos

expertos en el escagueo legal. Jacobo Martinez,

Vivir del cuento, bajo el amparo de la ley

practica un empleado en contra de 5u empresa
con el amparo legal, es el caso de un falso
‘mobbing’ o estrés. Una situacion ante la cunl
no existe jurisprudencias, Por su parte, Raguel
de la Vifia, directora del departamento laboral
de Madrid de Eversheds Lupicinio, identifica
una serie de ausencias legales que, bien
gestionadas, pueden dar lugar a una larga
temporada sin poner un pie en la oficina. Entre
ellas las faltas justificadas e intermitentes que
pueden dar lugar a despido si alcanzan un 20%
de las jornadas hibiles en dos meses

MUCUSTO COSTHANID

permite que esta persona goce del
critdito de un buen trabajos, La Glti-
ma culpable es la organizacion,
«POrque no &3 rigurosa recompen-
sando al profesional que realmente
aportas, McEncroe estima én un
10% el nimero de personas de este
tipo, «un porcentaje que se supera
en la Administracion Piblicas

Para Juan Carlos Cubeiro, presi-
dente de Eurotalent, Ia clave para
identificar y erradicar a un profesio-
nsiqmueﬁmquaaem ligadaala
cultura organizativa y al clima labo-
ral: «Si se trabaja pnrelcmnpim
to de objetivos, estos personajes no
tienen sitio, y si intentan evadirse de
su responsabilidad son detectados
répidamentes, Esta s precisamente
una de las opciones que propone
Lotfi para gestionarles, asignar roles
y responsabilidades de una forma
clara. Otro de sus consiejos para no

CAZAR AL CARADURA

1. Es capaz de trabajar un
monton para escaguearse.
2. No esté, y cuando estd no
sele aye.

3. Es un jefe inttil. Si no esti,
nadie le echa de menos.

4. Nadie les echa, se van
porque alguien les ha fichado.

5. El estrés injustificado les
permite bajas aleatorias.

6. Pasea sin rumbo por la
oficina con papeles en la
mano y sin prisa.

caer en sus redes en una conversa-
citn es «ntenerse a los hechos. Ir
desde e lado emocional es una bata-
lla perdidas.

Por otra parte, Cubeiro considera
que el escaqueado posee una serie
de cualidades opuestas al concepto
de clase creativa —dos profesionales
que aporian valors—, tales como fal-
de seguridad y de autocontrol, pu-
ra reactividad, nula orientacién al
cliente, individualismo a ultranza y,
lo més preocupante, «la integridad
brilla por su ausencias. McEncroe

garse de la labors, sefiala Lotfi. socio de Nicea Abogados, menciona el acoso | consecutivos, o el 25% en cuatro meses plantea que la legislacion espanola
Pero el asunto no es baladi cuan- moral inverso, «entendido como aguel que | discontinuos, en un periodo de doce meses. ayuda poco a erradicara estos pro-
do le cae en gracia uno de estos pro- fesionales: aNo defiendo un sistema
fesionales, tanto si es usted un jefe i en_el que se puede despedir a cual-
como un companero sufridor «Son  de su falta dé aportacions, dice Mu- fierno en la tierras, También sefala mapom&da.pao_umdﬁml
una lacra terrible para todos, minan o, quien define al escaqueado como a los compafieros: «No encuentran  desprenderse de alguien que senci-
la moral de los buenos, disminuyen  « sin inviernos. Sin embargo, el valor para hablar con él deuna  llamente se escaqueas,
el rendimiento delgrupo,generan nadie escapa de su parte de culpa manera clara ¥ no agreésivas, y por
pérdidas econdmicas, injusticias, fa-  cuando se trata de contribuirala  aportar felicidad, pero estd muy  supuesto, al jefe: «El adoac-  Tipos de escaqueados y mas datos en:
llos y errores. Todos somos victimas  proliferacion de estos tipos [36GEES  equivocado; crea porsimismounin-  tiia porgue le dejan. Unbuen jefeno  www.expansionyerupleo.comcontenidos
- DROANILA
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Generacion X': jOh capitan, mi capitan!

¢{Quién guiara la nave tras la tempestad econémica y los cambios que se avecinan? La generacién de los nacidos entre 1961 y 1979 se perfila como

el principal vivero de lideres para el futuro que resulta de la recesién y de un nuevo escenario del mercado laboral global. Por Tino Feméndez

sla generacitn mejor prepara-
dade la historia -curiosamen-
te, esto es gracias a la gene-
racidn anterior-y son los prin-
cipales candidatos para ocupar -ya lo
estin haciendo-el puente de mando de
un nuevo mundo econdmico y social
que resulta de la recesidn y de los cam-
bias inevitables que vamaos a vivir.
Se trata de la Generacign X -un
grupo encajonado entre los lamados
Boomers y la Generacidn Y, también

CTATI S N e TRADICIONALISTAS

ters-, que ha sufrido los rigores de RELACIONCON  Respeto porla autoridad y
Iosdmpnﬁosdedémdasmén.ﬂ- LAAUTORIDAD sistema jerdruico.
£0 que un contacto ‘Seniority’
con el mundo real y que fa ha llevado s
a desarrollar herramientas eficaces y
capacidades de supervivencia, asi
como una notable Mexibilidad para
‘ega, experto en recursos
Mo =% que Ia llegada de w Leales ala organizacién.
los X a puestos de liderazgo "esuna  ppaANZApIGy  E5cdlan ssulendols
cuestion biologica, Les ha llegado el Jeramqia corporativa
momento de gobernar, porque tie- Carrera = aportuniciad.
nen una madurez y una Entienden ba naturaleza
porelmd&hmdh.tslnm volitil de un empleo.
: mis diferente Rt ke
desdeé los inicios del capitalismo y su mm‘”*
forma de dirigir serd caracteristica,
e T easTR e R
que se rrollado es ESTILO DE Trabajar duro,
distinto. Sus integrantes han nacido  TRARAJO fmmm
casi en libertad, y eso implica que, Cletess enreglasy
cuando se trata de gestionar, sean
menos autoritarios. No han vivido Sequir afier.
dictaduras ni monopolios; es gente Estile real,
de consenso v negociacion, mis
orientada a seducir que a imponer”, mw
Eficacia entiempos dificiles fischiazn B camblo.

Jorge Cagigas, socio de Epicteles,
explica que “la Generacidn X es la
primera & la que le tocard trabajar
mis hos, Esto provoca el deseo de
mantenerse en una posicion visible
de las estructuras organizativas y en
los puestos de decision”. Cagigas ex-
plica que ésta cohorte puede estar én
mejor disposicién de liderazgo por

sus valores: “El lidernzgo de los X es
muy competitivo frente al colectivis-
mo de la Generacidon Y. Esa competi-
tividad encaja mds en un entormo de
mayor dureza y exigencia”.

"y

>Ensuu|gafdetrabain

-mm = Milennials
= "Baby boomers'

W Generacitn X
Tradicionalistas

'BABYBOOMERS' | GENERACIONX  GENERACIONY
Rato 2 fa auloridad, No les impresiona fa
Aplanamionto de 12 autorkdad
organizaciin. Competencias y
capaciiades se respetan
por encima de la ‘senfority’
Leales ol equipo. Leales alos managers.
Mentalidad de ‘vivir Mentalidad de trabiajar para Mentalidad de trabajar para
Carrera = valores Canmera = una parte de mi. Carrera = oportunidad para
personales, alacionst blermales ok aladir vakor,
Quieren seguridad en SUS Superiones. Fedacian muy informal con 2005 -
ol trabajo. st superiores (casual
Relaciones persansies relationshig’).
o ks Supenores.
Aceptan las reglas. Erlocadoshacaresultados.  Enfocadds alasokicidn mds
Trabjat en equipo. Camibian ixs regiss. """"_m“w
Enfocatos heciala Tratagan Desalian s reglas:
pente o haci fos Independientements con Trabaan
AlmEn0S. una minima superviside y indapendientemente con 2020
Estio sstructurada ind estructina da equipo supervision y direccibn,
iy R o Estilo de brabajo fuido.
cambéa i Desean & cambio.
Estilo de trabao flevible. i} 0 20 30 4 5 60
Proclives al cambio fueete: negon Poople Perfonmace lec. /Zemke

Hay un pequeno problema: cuan-
do se analizan las distintas genera-
ciones en Estados Unidos v Europa
s¢ advierte un decalaje. El baby
boom termina en Norteamérica en
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natural. “Eso genera cambio, nuevas
dindmicas socinles y formas de inno-
var”.

Joan Torrent, profesor de estudics
de Economia y Empresa de la UOC,
argumenta que “los X comprenden
por primera vez el mundo en cambio
¥, a pesar de las restricciones mga:u
zativas, entienden hacia ddnde va”.
Simén concluye que “los X abren la
brecha de lo que hoy es la Genera-
cidn Y, por ejemplo en cuestiones co-
mo la visién del trabajo desde una

perspectiva escéptica, como una fa-
mmd&hwd&frmwulumén

1960, pero en Europa se prolonga
hasta 1965, Esto hace que en Estados
Unidos los X sean los nacidos entre
1961 y 1979 -Barack Obama es de la
Generacidn X por apenas cuatro me-
ses—, mientras que en el Viejo Conti-
nente, este grupo es el de los nacidos
entre 1965 y 1976.

Flexibilidad y tecnologia

Cristina Siman, decana de la Facul-
tad de Psicologia de IE University,
coincide en que “lo normal es que la
Generacion X sea la mas preparada,
Es la mis representativa de los cam-

bios sociales que estamos viviendo:

Asl, por ejemplo, la flexibilidad que I

se deriva de un mercado de trabajo dﬁndehswmwsydal«sstmkw?
integrado que incorpora a la mujer,  tions que mandaba en la década de
en el que los aspectos de la vida per- !S&Jeslnq.mmshallevadoﬂhm
sonal y Ins politicas de conciliacion  sis”, »

sonun imperativo social que los Boo- destmenlos)f‘unuertn materia-

lismo, su rechazo del idealismo y el
cinismo hacia el poder”, aunque ve
en ellos una “facilidad para el trabajo

mers no contemplaban”, Jesis Vega
coincide en que “hoy vivimos én una

en equipo. Snnméseﬁmmsquﬁ
Boomers, que eran mucho mis nar-

por los medios sudiovisuales: “Es
gente sensible a la gestion formal. y
no sdlo de contenido. Esta parte for-
‘mal tiene gran importancia para ven-
der ideas y provectos asi como la
propia capacidad como lider (el caso
de Barack Obama)®,

de lo que se
suele llamar la cullurn de silos.
Simdn anade que la Generacidn X
es [a primera que vive las cuestiones
referidas a Ia tecnologia como algo
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RECLUTAMIENTO Y LIDERAZGO

cQue ensena ‘El Aprendiz’?

Con independencia de su tirén televisivo, los expertos coinciden en que el perfil agresivo y de ‘yuppie que quiere ganar a toda costa’ que muestran
los concursantes del reality’ empresarial son de otro tiempo, y responde a las carateristicas del tipo que nos ha metido en la crisis. Por Tino Femandez

nuno de tantos momentosen  cion de 63 afos, condenada por mentir Por Inte:l entes que chos como el mejor publicista del si-  pone cada vez més en las actitudes, y

los que la telerrealidad parecia en Ia investigacion sobre la venta de g q glo XX, vy que estd encargado de re-  aqui no vale “la del tipo duro con pe-

haber entrado en crisis, una  sus4.000acciones de la firma ImClone’  S@AN |OS tlpos duros y petir cada semana el ya famoso le-  fil casi de psicopata. Hoy falta vision

curiosa pareja de genios -uno  justo antes de la cajda del i de és . ma: “Esté despedido”. riférica, gente con capacidad de

de los rﬂgodmyﬁlmﬂolmg:;:y.dmv— {‘: g frlosr son r'IEfaStOS para Para Douglas McEncroe, director Eﬁ}muv{!ﬂﬁﬁmmﬁ ycu!ﬂnm‘mn'.
CONSIEUISTON nednventar este géner fe- Candidatos a presentador polémi- CUE!|C|L|i'Er EmprSE de McEneroe Grop, “Trump es un Huete cree que el perfil de tipo
levisivo que, periddicamente -y para  co no le faltaban a Trump: podia ser especulador que ha hecho mucho di-  frio, duro, egoista e individualista “es
disgusto de muchos—, renace desus  Frank Quattrone, el banquero de NET0, PETO N0 €5 un gran empresario.  de otro tiempo, Aunque televisiva-
pmﬂpﬁswm?b.m e i Lr?jd;t Suisse F:'-|:-.=}ir Bm;’mﬂ ‘suitn'lT. La actitud a.gresiva cde  Elfundador deeste fonﬁtlg televisi- mer:llm qct‘mdzilhian_. 5 1o que nos ha
magnate Tl rump v Qa par Dh!l.ll.bf::. I e ) AT . VO no &5 un |mad@1|n idEI'E?.gO. CONAUCIdo 3 1A Crsis pero, por may
Burnett, productor ejecutivo de gran-  Dennis Kozlowski o Mark H. Swartz, los 80 no tiene nada sino mds bien un prototipo de lo que  inteligentes que sean estas Lipos, son
des éxitos como Supervivientes, de-  ex presidente y CFO de Tyco Inter- que ver con laidea de refleja la pelicula Wall Streel, prota-  nefastos para la empresa”, Curiosa-
sarrollaron con El izunnuevo  nacional respectivamente, a quienes gonizada por Michael Douglas Es  mente, uno de los concursantes de
concepto de telerrealidad: el de los  se les imputaba haber creado un I|derazgo de hoy un modelo en desuso y fuemde todo  esta edicion en Espafia, proclive a las

emprendedores que quieren triunfar
en el mundo de los negocios. Trump
vio en este formato una magnifica

agujero de 600 millones de dolares
en su empresa; o Richard Scrushy,
ejecutivo de HealthSouth, donde lle-

Ahora tienen méas valor

contacto con la realidad”,
McEncroe asegura que *los com-

portamientos de los concursantes es-

faltas de respeto, a los insultos y a
mostrar una gran amogancia e ir en
contra de las normas de a prueba,

oportunidad para que cualquiera v a cabo un fraude contable de |5 thEStidad y el panoles de Ef Aprendiz estin bastan-  abandond en el segundo programa.

pueda emprender v facilité su filoso- 2,600 millones de ddlares. : f te desfasados, con actitudes muy Respecto al modelo de valores y
finn de la vida y de la empresa a dieci- En este punto se plantean algunas tfabaJO enequipo que  agresivas -tipo década de 1980- que  de vida que ofrece el programa Juan
séis concursanies que deberfan cum-  preguntas sobre las ensefianzas que | 3 com . I‘I.-'I d a d no tienen demasiado que ver con las  Carlos Cubeiro, director de Eurota-
plir con diversas misiones, desde po-  este programa puede ofrecer a direc- pet:t ideas de liderazgo en 2009, Se tratn lent, recuerda que “en la década de

ner en marcha un pequeno negocio
de perritos calientes a abrir una tien-
da en un barrio con altos niveles de
dalincuencia

tivos y emprendedores, teniendo en
cuenta que se trata, para bien o para
mal, de un reality show. Un concur-

s0, al fin y al cabo, pero que ha crea-

de comportamientos en los queel ob-
jetivo es ganar a toda costa y trepar
sobre los caddveres de los demas,
cuando el liderazgo debe ser trabajo

1980 tenia mas valor la competitivi-
dad, y ahora o tienén la honestidad,
la humildad y el trabajo en equipo.
Se premia al ser humano integral”.

El magnate estadounidense era el do una franquicia que también ha en equipo, marcar la direccion, es- Cubeiro se felicita por el hecho
principal reclamo para el formato, que  triunfado en Reino Unido, con Alan fuerzo o compromiso™, MEERSOE  de que un programa de television se
ofredia como premio un puesto di- Michael Sugar —cuya fortuna afade que el programa nos mues- ocupe de asuntos empresariales
rectivo en &l amplio conglomera- personal secifraen 1.160 tra “dos grupos de yuppies in- para el gran publico, aungue
do Thll'ﬂp- Incluso cuando el millones de dolares- co- dividunlistas ¥ competitivos, g critica la falta de experiencia
programa comenzo a flojear, mo maestro. de cere- y este es precisamente el real de los candidatos; “No
en 2006, el millonario pensd en monias, comportamiento que ha - podemos permitirnos
una solucién medidtica: El reclamo empresa- creado la crisis que tene- el lujo de gente con
aprovechar el tirdn ral en la versin mos ahora”. misteres que no ha-
camo conducto- espafiola  es Luis Huete, profesor van trabajado, Es
ra de Martha Lluis Bassat, del [ESE, coincide en que, necesaro hacer
Stewart, multi- considerado en términos de pricticas v
millonaria de por  miu- reclutamien- vivir la vi-
ks comunica- to, el foco se da real”.

» Técnicas preventivas especificas
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> SELECCION
—

Quien tiene
un padrino
tiene un tesoro

La red de contactos es un preciado legado
que hay que alimentar, pero no siempre
garantiza un empleo. Por Montse Mateos

uién no se ha topado alguna

vez con un enchufado? Un

exdirector de recursos hu-

manos recuerda al cuhado
de un’consejero delegado que acce-
didh a Ia empresa por imposicidn. Pa-
saba buena parte de sy jormada labo-
ral recorriendo la oficina, razdn por
la que se gand ¢l mole de pasivo cir-
culante. Placido Fajardo, socio de
Leadens Trust, asegum que los padn-
nos que no valoran lns capacidades
del candidato que imponen eran mis
habituales en el pasado. Matiza que
westas figuras han evolucionado y,
los padrinos no siempre son el pasa-
parte a un buen empleo. Las reco-
mendaciones se tienen en cuenta
pem |a seleccion de uno u otro can-
didato estd muy profesionalizads y

antes de dar el si se contrastan todas
las referencias. La gente estd can-
sada de incorporar por nepotismo, y

Aungque se tienen en
cuenta, las referencias no
son determinantes en la
contratacion

a la largn sale carow, Por su parte,
Beatriz Lasa, directora de recursos
humanos de Knight Frank, apunta
que en su organizacion «los apadri-
nados siempre son bien recibidos,
pero todos los candidatos tienen que
pasar por el proceso de seleccidn,
Las competencias, Ias habilida-
des, la formacitn v, por qué no, sa-
ber venderse en una entrevista para
acceder a un empleo son facultades
muy valoradas para Optar a un pues-
[0y, én ocasiones, pesan mas que ve-
nir apadrinado. Sin embargo, no ca-

be duda de que en épocas de crisis

ser amigo o conocido es importante.
Pilar Jericd, socia directora de In-
naPersonas, sefiala que el motivo es

la confianza: «Si una persona viene
avalada por alguien en quien con-
fias, a prior nos sentimos mas of-
modoss,

Jericd recuerda como resumic es-
ta situncitn el director de una multi-
nacional francesa con més de un mi-
llar de profesionales en plantilla: «La
actitud personal es un 50% de un
empleado con talento, el resto de-
pende de su capacidad profesional
Si alguno de mi empresa en quien
confio me recomienda a un candida-
to, al menos creo que he gamntizado
el primer 50% del éxitos. Anade que
no es un método cientifico, pero si
una manera de expresar confianza.

Elisabeth Roux es directora ge-
neral de Penna. Reconoce que
siempre han existido familinres y
conocidos que han defendido la ca-
rrerd de un candidato, pero aclara
que «antes el papel de los padrinos
era més fuerte, pero ahora el sector
se ha profesionalizado mucho y
una referencia es muy 1itil para un
primer contacto, sobre todo cuando
se (rata de ejecutivos de alto nivel.
Mis alld de ese primer paso nos
movemos en la equidad, la igual-
dad y la ética como valores funda-
mentales en el procesos de selec-
cidne, Jericd aporta un dato intere-
sante: «En Estados Unidos conoci
una encuesta sobre cdmo la gente
encontraba trabajo. Recuerdo que
miés de una tercera parte provenia
de recomendaciones y padrinos... y
en época de bonanza. No es un he-
cho aislado en Espanias.

Euprepio Padula, presidente de
Padula & Partners, afirma que una
buena biusqueda no es tal si no va
scompanada de referencias, «Por
ejemplo, si busco un director co-
mercial es imprescindible la opi-
nidn de aquellas personas con las
que ha trabajado el candidato al
puesto, y también la de sus clien-
tes». No obstante, al igual que sus
homalogos, coincide en que «las

Marion Brando interpretd a EI Padrino en la pelicula del mismo nombre dirigida por Coppola. / t1 wunon

\

| i americanos son mucho | claro gue no es el
Cémo sacar pMdO ! miis relacionales. proveedor adecuado
de una recomendacion McEneroe es australiano | para la organizacion; o
| d | woonfiesa haber estado intentar esconder un
| Douglas McEncroe, lo més normal estener | hastante comodo en | error que han cometido
! director de McEncroe un ‘padring’ que te | Espafa, donde la cultura | empleado y proveedor y
Group, explica que el | ayudeaentraroa e5 relacional. deflender sus acciones
| concepto de‘padrine’ | avanzar. El holandés cuando realmente no
| tiene un componente Fons Trompenaars, - Un clerto nivel de merecen ser
cultural importante. experto en culturas, ha competencia es una defendidas.
medido este aspecto. condicidn para que la
~ El mundo anglosajon Espaia se sitiia mis accion del *padrino’ sea | - Puede ser muy positivo
valora los logros de una cerca de estos dimbitos | apropiada. Enre las para una empresa
persona comao criterio que del mundo intervenciones no | confiar en las
tnico para determinar anglosajin. adecuadas MeEncroe referencias de sus
SU BCCES0 A Una empresa sefiala que en su caso empleados. A menudo
y el desarrollo | =Serbien o mal visto y seria intervenir en el estas intervenciones
profesional en la misma. | sacar provecho de un proceso de toma de | informales son mucho
‘padrino’ depende de la decision para que | mias eficaces que
-En los pafsesdrabesy | cultura. Los irlandeses, recursos humanos le procesos de seleccion
ciertas culturas asidticas | australianos o | contrate, cuando esta formales.

referencias son una parte mas del
informe del candidato que presen-
tamos a la empresa y no se consi-
deran tan importantes como su cu-
rriculo y sus competenciass.
Comprobar y cotejar las reco-
mendaciones es también un deber
para los cazatalentos y los consul-
tores de seleccion. En este caso Ja-
vier Rodrigo, director de operacio-
nes y reclutamiento de Hay Selec-

cidn, dice que «siempre solicitamos
al candidato el nimero de teléfono
de la compania en la que trabaja su
‘padrino’. Un movil ofrece poca fia-
bilidad, preferimos controlar noso-
tros las recomendaciones y buscar
ademas un par mésn,

En cuanto al apadrinamiento
online -las recomendaciones que
se hacen en las redes sociales- [os
expertos consultados las conside-

ran dtiles pero las tratan con bas-
tante escepticismo. Los motivos
(ue argumentan son que en la ma-
yoria de las ocasiones es el apadri-
nado el que solicita las referencias
y éstas son muy superficiales.
Coinciden en que muchas de las
valoraciones carecen de criterio
especifico cuando se trata de loca-
lizar un candidato con unas cuali-
dades concretas.

Derecho Laboral para
No Expertos

29 de septiembre de 2009

CURSO PRESENCIAL

=Relacién laboral empresa-trabajador.
«Las fuentes del Derecho Laboral.
=Panorama de la contratacién laboral en Espaiia.
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«Derechos y obligaciones del empresario y el trabajador.
»Problemadtica mas comiin en la extincién del contrato de trabajo.
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GUIA PARA GESTIONAR CON EXITO EL INTERCAMBIO DE FAVORES EN EL MUNDO PROFESIONAL

algo que se concede sin

esperar nada a cambio. Pero

en el mundo empresarial
el intercambio de ayuda

no se suele realizar de forma
completamente altruista. ;Como
entrar en este juego sin quemarnos?

] intercambio de favores es
una practica que tiene mala
prensa y a menudo suscita
recelos cuando se salen del
ambito de la familia y los amigos
mas directos. La imagen de don
Vito Corleone en la pelicula El
padrino repartiendo dadivas que
después se exigen a punta de pis-
tola pesa demasiado en el incons-

AR cuDDERNERADRES EC CEOTIELRDE J00G

Un favor es por definicion

ciente colectivo. Y las noticias
sobre sobornos y cohechos que
leemos todos los dias en los perio-
dicos realimentan el temor a pedir
una ayuda que después nos pueden
cobrar muy caro.

Si nos olvidamos de la politica y
de historias del hampa, el trueque
de favores en el mundo de la
empresa es bastante frecuente. Y ni

es ilegal ni suele generar proble-
mas morales. Es mas, “los buenos
directivos y sobre todo los buenos
empresarios son gente particular-
mente bien dotada para pedir favo-
res. Lo hacen con encanto y con el
don de la oportunidad. Siempre
saben a quién tienen que pedirlo y
c6émo hacerlo. La vida empresarial
esta plagada de favores”, asegu- )

Cuando pedimos
ayuda a un
desconocido y nos
corresponde se crea
un vinculo de
confianza fuerte,
pero también un
sentimiento de
deuda, de tener
que pagar algo a
cambio, Por eso,
conviene elegir
bien a quién
recurrimos cuando
tenemos un
problema y el nivel
de compromiso
que puede suponer
su ayuda.



personas que no piden
vlos favores porque les
cuesta reconocer que necesi-
tan ayuda. Este es un error
habitual de los directivos y
personas que ejercen el lide-
razgo con mucha gente.
Sienten pudor en admitir
que necesitan ayuda y el
resultado es que no son
claros en su peticion y se
producen malentendidos
por parte del otro, ademas
de generarle estrés porque
no sabe exactamente lo
‘que debe hacer”, explica
‘Douglas McEncroe.

COMUNICAR BIEN
LO QUE PIDES

“Hay que ser claros en nues-
tras peticiones. Explicar bien
lo que necesitamos, por qué
lo necesitamos, en qué plazo
y el significado que tiene
para nosotros conseguirlo o
no. Si no queremos que el

uda

otro se sienta en deuda,
podemos intentar jugar con
las palabras. No es igual
decirle a alguien ‘tengo que
hacerte una peticion’ o
‘necesito consultarte algo’
que decir, ‘necesito un f

Es una expresion que trans: e
mite una mayor expectativa

sobre el otro y potencia ese
sentimiento de deuda”,
afade McEncroe.

EL DON DE LA
OPORTUNIDAD

“Antes de solicitar un favor
debemos hacer una valora-
cion real de lo que estamos
pidiendo. Podemos pecar de
injustos, de inoportunos o
estar demandando algo des-
proporcionado. Hay que
pedir favores que realmente
estén al alcance del otro y
tener en cuenta si estd en su
mano hacerlo o va a depen-
der de un tercero”, explica
Luis Manuel Calleja.

En un entorno empresarial
también conviene tener en

cuenta quiénes son los res-
ponsables dltimos de la
empresa. “En el caso de un
negocio en el que existe un
consejo de administracion,
, muchos de los

l..!l
.}I._

que ser claros, decir ‘déjame
que lo consulte con mis
socios, a ver qué opinan,

y si esta en mi mano’. No
puedes comprometerte

con algo que no depende
de ti”, explica el empresario
Antonio Carroza.

ELEGIR BIEN
A LA PERSONA

En principio, “el mejor desti-
natario de nuestra peticion
sera alguien que pueda res-
ponder a nuestra necesidad,
que nos genere simpatia o
que pueda tener una deuda
anterior con nosotros”,
apunta Luis Manuel Calle-
ja. Pero también podemos
recurrir a personas descono-

<Como conseguir que los
" demas hagan cosas por
| nosotros sin salir mal parados?

cidas. “No debes tener nin-
gun problema en pedir algo
a alguien a quien sélo has
visto dos veces. Pero debes ir
en mano con una oferta. Tie-
nes que ser muy claro: nece-
sito esto y puedo ofrecerte
esto a cambio. Si la otra per-
sona es alguien de mayor
nivel que nosotros,
por ejemplo, esa oferta es
ain mas importante y hay
que hacerlo.con mucha
diplomacia. Intentarvincular
el favor a un resultado favo-
rable para los dos y para

el equipo. Incluso si s6lo es
en beneficio de tu carrera
profesional”, comenta Dou-
glas McEncroe.

Y una ltima idea que parece
de cajon pero que a veces
pasamos por alto por deses-
peracion: no solicites ayuda

a alguien que te cae mal; este
es el tipo de favor que termi-
na por costar mas de lo que
puedas recibir. Los senti-
mientos suelen ser mutuos

y posiblemente se cobrara
con creces tu deuda.

T
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ra Luis Manuel Calleja, profe-
sor de Direccién General y Politica
de Empresa del lese y coautor del
libro Gestidn de favores.

{Qué intercambian los profesio-
nales y empresarios sin caer en el
cohecho? “Fundamentalmente,
recomendaciones para encontrar a
personas de confianza, sobre todo
cuando se trata de cubrir puestos de
alto nivel, como consejeros. Tam-
bién consejos sobre temas de comu-
nicacion, asesoria fiscal, ayuda para
resolver problemas burocraticos,
incluso apoyo para encontrar pro-
ductos y servicios adecuados para la
empresa 0 informacion util para la

El valor de un favor
se mide por el
esfuerzo que se

Xige:a quien lo da

gesti legocio”, asegura el
empresa tonio Carroza, socio
fundador de'la firma Alquiler Segu-
1o y asistente habitual a todo tipo de
encuentros entre empresarios en la
Asociacion de Joévenes Emprensa-
rios de Madrid.

“Para intercambiar favores hay
que conocer a las personas adecua-
das y en el mundo empresarial esto
empieza necesariamente por prac-
ticar networking”, comenta.

En cuanto al mundo profesional,
lo mas habitual es recurrir a cono-
cidos directos o colegas. En este
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caso, las ayudas m
correctas son “ cambio de
tiempo (ayuda pafa un informe,
por ejemplo), consejos e interme-
diacién para que alguien nos abra
una puerta importante”, explica

u
Douglas McEn , director de

LA CULTURA DEL FAVOR _
Aunque pocos estan dispuestos’
admitirlo, en realidad el interc
bio de dadivas en el mundo emp
sarial forma parte de la ruti
diaria para salir de cualquie
marrén. Y posiblemente la moneda
de cambio mas habitual en este
mercado informal y espontineo
sea la informacion privilegiada para
tomar decisiones importantes: por
ejemplo, si va a haber un movi-
miento en la cpula directiva que
pueda aprovechar una de las partes
para intentar conseguir un ascenso
0 la adjudicacién de un proyecto
importante... Este tipo de ayuda
desinteresada crea un vinculo de
amistad y de confianza muy fuerte
entre las partes.

El intercambio de favores tam-
bién tiene un lado perverso, ya que
cuando alguien nos ayuda nos sen-
timos en deuda y con la obliga-
cion moral de devolverle el favor
prestado cuando sea necesario. Y
no siempre podemaos saber con pre-
cision la deuda acumulada con la
otra parte. Sin llegar a los extre-
mos de ese peligroso intercambio
de informacion entre I Lec-

,),- {‘
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camente

Tu balance
de intercambio
de favores

f _Cumdtté p

unta a las personas que

intercambian favores si es correcto o no I
una cuenta de los que hacemos y los que

recibimos, todos coinciden en que no se

gestionar estos trueques como una cuenta
resultados de una empresa. Pero también
recomiendan no dar mas de lo que recibim
Vamos, que la cuenta de resultados de los
favores hay que llevarla al menos en la ca

¢CUANTO VALE

CADA FAVOR?

“Es evidente que no todos
los favores valen lo mismo,
pero tampoco es algo a lo
que se pueda dar un valor
mercantil o que se pueda
medir. Depende del

~ momento y de cada perso-

o piensas bien, no

ores sucede lo mismo.
No se miden por su mate-
rialidad, sino por lo que
supone para quien lo hace
y quien lo recibe”, explica
Luis Manuel Calleja.

EL COSTE PARA
QUIEN LO PRESTA

lo a la practica. NG €s iqual
la ayuda que podamos
prestar a titulo personal,
que la que suponga hablar
con terceros. Estos son los
que mayor coste tienen
para quien los da, pero no
tienen por qué ser los que

mas sumen en nuest%(.’_.

haber, Ahi entra tamb
el valor que le otorgue
el favorecido.

COBRAR
UNA DEUDA

No es politicamente corré
to exigir la devolucion
de un favor como quien
reclama un dinero
prestado, pero “se
puede recordar. Una
cosa es prestar
ayuda de forma
desinteresada y
otra es ser
tonto. Recor-
dar lo que
hemos hecho
en el pasado
por el otro,
de forma
sutil, suele
funcionar
bien. Ademas,
hay que tener cui-

_ dado de no caer en el ern

de ser el tipo de personas
que siempre esta dispues|
a hacer algo sin pedir na¢
La gente se acostumbra,
Hay que poner a cada un(
en su sitio”, asegura Luis
Manuel Calleja.
“Tampoco se deben hacer
peticiones que vayan en
contra de la ética o la cult
ra de la empresa. Con ella

— == i



pone-
mos al

otro en
un com-
promiso y
se genera
resentimien-
to, porque no
sabra como ges-
tionar la situa-
cion. Ni es correc-
to pedir un favor
que no necesitamos,
s6lo para cobrar una
deuda anterior”, anade

NEGARSE
A PAGAR
UNA DEUDA

“No hay ninguna norma
moral que obligue a devolver
la ayuda prestada a otra per-
sona, incluso mm@h se trate
"\ de un favore

" igual al que nos hicieron,

" pero si ex!ste{maobﬂgadon

Jotro explicaselo
abiwtmnﬂﬂn. Sin tapujos.
“Aqui entra en juego la aser-
tividad. Hay que ser capaces
de transmitir al otro la idea
de que respetas sus derechos
y sus intereses, pero que él
también debe respetar los
tuyos. También es importan-
te intentar ofrecer otro tipo
de ayuda en compensacion:

le dices,
no puedohacer lo que me
pides, pero quizas pueda ayu-
darte de alguna otra forma o
pueda buscar otra persona
que resuelva tu problema’.

De lo que se trata es de que
el otro vea tu voluntad por
corresponder y que no has
olvidado la ayuda prestada
por él anteriormente (él la

tiene muy presente en su

cabeza)”, explica Douglas

RECURRIR
A TERCEROS

- PARA DEVOLVER

UN FAVOR

Si es un favor que no depen-
de de nosotros, "hay que
dejar muy claro que no pue-
des responder por la otra
persona, que lo intentaras,
pero que no tienes el mismo
nivel de control como si lo
hicieras ti. Y sobre todo
dejar claro cuando hablaras
con la otra parte y qué le
vas a pedir... Si no se habla

Para que el
trueque de favores
no termine en un
conflicto entre los
implicados, lo
mejor es ser claros
cuando no
podemos
corresponder,
explicar los
motivos e intentar
ofrecer ayuda de
otra forma. La
asertividad es la
clave para que no
se rompa la
confianza entre
las dos partes.

Con la peticion de un
favor adquirimos un

compromiso moral con
el otro, pero no estamos
obligados a devolverlo

cono claridad se pueden
generar falsas expectativas
y resentimientos posterio-
res”, afiade McEncroe,

PAGAR CON UNA
FALSA MONEDA

Tampoco conviene intentar
devolver un favor simple-
mente por quedar bien y sin
hacer el minimo esfuerzo.
Por ejemplo, si alguien con
quien estamos en deuda nos
pide que colaboremos en un
proyecto de trabajo, nos
comprometemos y después
le presentamos un resultado
flojisimo, que evidencia que
no nos hemos esforzado, el
otro no percibira que hemos
saldado la deuda y posible-
mente perdera para siempre
su confianza en nosotros.

INTERCAMBIOS
DESCOMPENSADOS

Por dltimo, “cuando presta-
mos ayuda a alguien, aunque
no lo hagamos pensando en
cuando lo cobraremos, siem-

pre esperamos que el otro
nos lo devuelva si mas tarde
tenemos que pedirle algo. Es
muy dificil no sentir que el
otro nos lo debe y si no nos
sentimos correspondidos se
crea un resentimiento”,
comenta Douglas McEncroe.
La pregunta aqui es qué
hacer con ese resentimiento.
“;Lo comunico de forma
abierta o dejo que esto se
convierta en una especie de
revancha? Esto dltimo sucede
muy a menudo porque se
gestiona mal. Lo ideal es ana-
lizar si le hemos pedido el
favor en un mal momento
para él o si realmente estaba
en su mano poderlo hacer. E
intentar canalizar ese resenti-
miento hacia una actitud mas
positiva y de comunicacion
abierta: ‘me siento decepcio-
nado pero espero que la
siguiente vez me ayudes’. O
preguntarle si conoce a
alguien que pudiera ayudar-
me, asi podemos comprobar
si existe una minima predis-
posicion por su parte”,afiade.
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>> EXPANSION & EMPLEO

> LIDERAZGO
[ Sy

sComo puedo caer bien
a mi nuevo jefe?

Los gque se llevaban bien con el predecesor tienen que ganarse al nuevo.
Otros tienen la oportunidad para demostrar su valia. Por Mentse Mateos

sta semana Ezequiel Sza-

fir ha sido nombrado di-

rector general del Grupo

Cortefiel; y hace menos de
un mes Rafael Diaz-Granados se
convirtio en presidente de Gene-
ral Electric para Espana y Portu-
gal. El primero se incorporaba
procedente de Deloitte y el se-
gundo accedia a su puesto des-
pués de una trayecloria profesio-
nal en la multinacional. Amhos
tienen colgado aun el cartel de
«nuevo jefer, un reto nada senci-
llo tanto para elles, que asumen
funciones de mas responsabili-
dad. como para el resto de la plan-
tilla. que ohserva con cierta incer-
tidumbre la llegada de un gestor
que, de momento, cambia la cara
que hasta ahora tenia la organiza-
cidn, Seguro gue buena parte de
la plantilla, sobre todo los que
mds cerca estan del nuevo, pensa-
ran: «Ahora que le habia cogido el
truquillo a éste van y me lo cam-
bian». Juan Rivera, socic del Ins-
tituto de Liderazgo, senala que la
principal causa del descarrila-
miento ejecutivo es precisamente
ésa: «La incapacidad de adaptarse
alos cambios y, pensar que el jefe
es quien tiene que adaptarse a ti y
no ti al estilo de direccion del re-
cién llegado». Ante esta transfor-
macion, Rivera aconseja apertura:
«Es importante querer cambiar y
hacer las cosas de forma dife-
rente, no como siempre se ha he-
cho. Por otra parte, conviene
aprovechar la oportunidad para
venderse bien y explotar la aserti-
vidad, una de las habilidades mas
demandadas en el mercado: decir
claramente, no de forma agresiva,
lo que se piensax.

La mano derecha

Poner las cartas sobre la mesa es
también la

recomendacion de

que escuchar y observar, intentar
entender al nuevo jefe y compren-
der su estrategia. Lo segundo es

-UNIVERSIDAD POLITE

ri; ALt

SER BUEN GESTOR

1. Crear lazos de confianza,
no de miedo.

2. Gestionar las relaciones
de forma profesional, nada
de amiguismos.

3. Observar y escuchar,

4, Respetar a las personas
que tienen experiencia:
pueden ser una garantia
para gestionar con éxito.

5, Compartir la vision y
estar dispuesto a asumir
riesgos.

6. Comunicacion. La plantilla
necesita saber por qué
estamos cambiando las
cosas.

7. Crear un equipo antes de
disefiar la estrategia de
negocio.

8. Transparenciay
honradez. L.os profesionales
aceptan las malas noticias,
perc no la mentiray la
incertidumbre.

9. Conocer de antemano los
valores y diferencias de
cada uno de los
colaboradores en funcién de
sus conocimientos, edad y
género, antes de establecer
un equipo.

10. Conocer y descubrir.
Tener humildad e
incorporarse con suavidad
hasta tener un conocimiento
profundo del equipo y del
negocio.

ser muy claroy trasladarle todo el
conocimiento que considere rele-
vante, toda la informacion que de-
beria tener». Ignacio Belinchon,

director asociade de Norman
Broadbent, dice que «por su nue-
va condicion entrara aparentando
seguridad y aplomo para ganarse
a su vez la confianza que la com-
pania ha depositado en €l pero...
un jefe sin equipo jamds triun-
fa.Ahi tiene es donde tiene gue es-
merarse el trabajadors, Para ven-
derse bien, Alicia Kaufmann, ca-
tedratica de Sociologia de las Or-
ganizaciones de la Universidad de
Aleald, recomienda «dar sclucio-
nes al jefe, no problemas. Escu-
char y llamar la atencion por el la-
do positivo para convertirse en su
mano derechay.

Desde la perspectiva del nuevo
lider en busca de esta per sona de
confianza,
«tiene que compartir su vision y
estar dispuesto a asumir riesgos
para lograr ese objetivo. También
es importante la competencia y
que la persona elegida tenga habi-
lidades de liderazgo v una cierta
autoridad moral cen el resto del
equipon.

Sin embargo, dqué sucede
cuando la mano derecha oculta
con su ‘venta personal’ a personas
muy validas para asumir el cam-
bio? Rivera es contundente: «Ges-
tionar tu propia carrera es tam-
bién tu trabajo. Ya no podemos
aceptar la empresa-papa que cui-
da y se encarga de nosotross.
asegura que la idea de
que comunicar claramente los
éxitos y logros a los superiores es
algo malo, arrogante o arribista es
completamente  absurda:  «Es
esencial para la empresa saber
quiénes estan consiguiendo real-
mente los pequefos éxitos, Pri-
Mero, porque van a proporeionar
las personas apropiadas para sa-
car el proyecte adelante y, segun-
do, porque las ideas que hay de-
tras de estos son beneficiosas pa-
ra todos. Es importante ser cons-
ciente de lo que td y tu equipo es-
tals consiguendo y encontrar la
oportunidad de, sencillamente,
comunicarselo a tu nuevo jefes.
Pero no parece tan sencillo. Belin-

g

CNICA DE

Adular en exceso al directivo puede no ser una buena bienvenida. / bREAMSTIME

chén reconoce que «la venta y la
visibilidad son habilidades de las
que carecen muchos profesiona-
les y otros son auténticos exper-
tos. Si el jefe es un buen profesio-
nal descubrird las cualidades de
los tapados y los sacard a flote por
interés propio».

Si los empleados tienen que su-
frir la llegada de un ejecutivo, a ve-
ces el nuevo tampoce es un privile-
giade, mas aun cuando desembar-
ca en una empresa para asumir su
transformacion, una labor que a
menudo supone una reestructura-
cion.

Belinchén apunta que si este
proceso es coherente, sélido y ba-
sado en datos objetivos, puede in-
cluso mejorar el clima del equipo.
«En ocasiones las empresas han

>>> Semi-presencial. Comienzo en octubre de 2009

pecado de un exceso de paternalis-
mo y han retrasado la entrada en
accion que se hubiera traducido en
beneficios para el grupo. Un cola-
borador con bajo desempeno o con
escasa invelucraeién y compromi-
so puede hacer mucho dano a un
equipo». El director asociado de
Norman Broadbent da un consejo
mis: «Una vez tomada la decision
hay que hacerlo de una sola vez y
transmitir la continuidad del equi-
po resultante, La incertidumbre y
los procesos de goteo hacen dismi-
nuir de manera importante el de-
sempeno de un equipo. El miedo
como arma de produetividad ha
pasado a la historiar,

Mas informacion sobre este tema en:
www.expansionyempleo.com/contenidos
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> RECURSOS HUMANOS
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¢Cudl es el mal de su empresa?

Su compafifa, ésufre de estrés, miopfa, obesidad, esquizofrenia o cancer? Los expertos
diagnostican patologfas de las organizaciones y sugieren su tratamiento. Por Tino Fernandez

si Paul Krugman tuviera ra-

z6n? Frente a las negras pre-

dicciones del Nobel de Eco-

nomia acerca de la dura tra-
vesia del desierto que nos espera an-
tes de salir de la crisis, las opiniones
de los expertos que diagnostican nu-
merosas enfermedades a las empre-
sas espanolas no hacen el camino es-
pecialmente tranquilo.

Un estudio sobre el Estado de Sa-
lud de la Empresa en Espana que pu-
blican conjuntamente Tatum Con-
sulting Group e Interban Network
muestra el indice de salud de las fir-
mas nacionales.

La investigaci6n, que pone el es-

trés en cabeza de los males que
aguejan a nuestras compafiias, se
basa en el modelo creado por Javier
Ferndndez Aguado, socio fundador
de MindValue, que proporciona un
sistema para sefialar cuéles son las
#reas que se deben mejorar para per-
mitir el desarrollo adecuado de una
organizacion.

Krista Walochik, presidenta y
consejera delegada de Norman
Broadbent, asegura que «en tiempos
de incertidumbre, el miedo a lo que
pueda pasar hace que muchas em-
presas no se concentren en lo impor-
tante y entran en una paralisis que
genera ansiedady.

) Expansion

EMPLEO

Douglas McEncroe, director de
Douglas McEncroe Group, sefala
que «las companias espaficlas son
muy extrovertidas. Eso significa ac-
cidn, accién y accion, y no demasia-
da reflexion».

El estudio de Tatum Consulting
Group e Interban Network sefiala al-
gunos males de la organizacién:

» ESTRES

Ritmos asfixiantes y empleados en
estado de tensién permanente pro-
vocado por la sobrevaloracién de ca-
pacidades, la escasez de personal
cualificado, la falta de informacion o
las pérdidas de tiempo. Los sintomas

mas claros son el absentismo, las ba-
jas por estrés, el sindrome del burn
out, 0 el mal ambiente de trabajo. Su
cura viene dada por cursos de ges-
tién del tiempo, politicas de concilia-
cién y una planificacién adecuada.

» OSTEOPOROSIS
La estructura de la empresa se debi-
lita por falta de recursos financieros
y humanos debido al endeudamiento
excesivo, una plantilla sobredimen-
sionada, la excesiva concentracién
de ingresos, escaso liderazgo o falta
de medidas de conciliacion.

Todo esto provoca despidos, inca-
pacidad para afrontar pagos, equi-

AUGUSTO COSTHANZO

pos obsoletos y excesiva rotacién. Se
trata con una buena planificacién fi-
nanciera y comercial, planes de con-
ciliacién, compensacién y el fomento
de la cultura del mérito.

> MIOPIA

Es la falta de capacidad para recono-
cer con antelacién los cambios que

se dan en el mercado, y se da cuando
se prioriza lo urgente sobre lo impor-
tante. Se puede curar con unmodelo
de benchmarking, investigaciones
de mercado y formacion.

Para Douglas McEncroe, «la mio-
pia es una adiccién al corto plazo.
Implica que no se tomen decisiones
estratégicas para que esto no afectea
los resultados de cada trimestres.

> ARTROSIS
Es tipica de las organizaciones con
escasa capacidad de adaptacion a los
cambios del entorno y est4 motivada
por una plantilla conservadora, ex-
cesivamente burocratica y vertical,
insegura y sin visién de futuro.
El tratamiento conveniente es una
6ptima gestién del cambio, modelos
Sigue en pdgina 34
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de gestion del conoeimiento, clima
de confianza o el rejuvenecimiento
de la plantilla.

> ESQUIZOFRENIA

El discurso y la realidad no coinci-
den, ya que existen personas insegu-
ras en la direccion, y se advierte una
incapacidad para comunicar la reali-
dad y gestionar conflictos. En este
entorno se dan las criticas por la es-
palda, las falsas promesas, la falta de
ética 0 el amiguismo.

Se recomienda predicar con el
ejemplo, sustituir a los directivos in-
competentes y acciones de coaching
de habilidades directivas.

Douglas McEncroe propone «bus-
car el liderazgo ético y promocionar
a quien lo desarrolla, castigando in-
cluso a quien sube a costa de destruir
proyectos y carreras».

B ANEMIA
Aparece una disminucion del com-
promiso causada por el incumpli-
miento de promesas laborales, la in-
satisfaccion retributiva, la falta de re-
conocimiento y el robo de méritos.
La anemia organizativa provoca
absentismo, desgana, impuntualidad
¥ comunicacién minima, y su trata-
miento se basa en politicas de facili-
tacién de la vida personal, de retribu-
cion y employer branding, mejoran-
do los canales de comunicacion.

» AUTISMO
Ell analisis de Tatum e Interban sos-
tiene que «una organizacion autista
se cierra en si misma por exceso de
seguridad de la direccién, desprecio
de la competencia, miedo al cambio
o nula visién comercial», y eso pro-
voca un retroceso en las ventas, pér-
dida de clientes y falta de rotacion.
Se trata con el coaching directivo,
trabajo en equipo y diversificacion.
Douglas McEncroe aconseja cap-
tar a gente de otras empresas y sec-
tores, ante la evidencia de que éstos
plantean cuestiones que en la propia
empresa nadie habfa pensado.

» SORDERA

Empresas con exceso de autoestima
que no escuchan a sus stakeholders,
sin autocritica ni orientacién al clien-
te y con excesiva burocracia.

Los sintomas son el desprecio de
la competencia, el ninguneo a los co-
laboradores o la falta de canales de
comunicacion, y su tratamiento pasa
por la necesidad de fomentar la hu-
mildad y la comunicaci6n, el aseso-
ramiento de un coach externo, y una
direccién mas flexible.

P HEMIPLEJIA

Son hemipléjicas las organizacio-
nes resistentes al cambio en un
area, departamento o funcién de la
empresa por un excesivo conser-
vadurismo, perfeccionismo, inse-
guridad directiva o miedos.

Esto da lugar a la falta de inno-
vacion, a una escasa visibilidad co-
mercial y a procesos obsoletos. Su
adecuado tratamiento es el desa-
rrollo de canales de comunicacion,
fomentar la confianza y los planes
de formacién.

> DEPRESION

Organizaciones sumidas en la crisis
con una situacion de desanimo gene-
ralizado que viene provocado por la
direccién por amenazas, la presion
excesiva, la lucha de egos o el miedo
al cambio.

La depresion lleva al sindrome del
burn out, al mobbing, al absentismo
y auna rotacion excesiva,

Hay que desarrollar las habilida-
des directivas, tener un plan estraté-

Miopia

Impotencia ~

Hemiplejia

Estrés

Segtn el estudio, 1a patologia orga-
nizativa que se hace mas patente
es el estrés, pues seis de los 15 sec-
tores representados en el informe
de Tatum Consulting Group e In-
terban Network lo sufren, en espe-
cial el farmacéutico y el de cosmé-
tica, en los que la osteoporosis y la
anorexia tienen también gran inci-
dencia.

Las instituciones privadas espa-
folas gozan de una salud relativa-
mente buena, aunque su mayor
preocupacion esta en la osteopo-
rosis y la sordera. La primera tam-
bién destaca en telecomunicacio-
nes e Internet, mientras que la ar-
trosis es el mal de la automocion.

El sector de ocio y turismo se ve
muy influide por el estrés, seguido
de osteoporosis y esquizofrenia,
mientras que alimentacion y segu-
ros son los que gozan de mejor sa-

gico de recursos humanos o un plan
de mérketing interno.

> ANOREXIA

La excesiva racionalizacion de cos-
tes afecta al desarrollo y crecimiento,
causado por haber sobredimensio-
nado la plantilla en el pasado. La
anorexia lleva a las restructuracio-
nesy ala congelacion salarial. El tra-
tamiento es el control de costes sala-
riales, la diversificacion, gastar me-
jor (no siempre menos), o cuidar la
eficiencia econémica y humana,

» OBESIDAD

La acumulacion de grasa en tiempos
de bonanza es un lastre que se pro-
duce por una pérdida del sentido de
la realidad o el exceso de relajacion.
Provoca costes fijos excesivos y ra-
tios de eficiencia delicados, y se cura
aplicando el sentido comun, la disci-
plina y el rigor presupuestario.

> IMPOTENCIA

Organizaciones que «quieren» pero
no «pueden», por falta de recursos fi-
nancieros, tecnolégicos y humanos.
La viagra empresarial es la bisque-
da de socios estratégicos, la financia-

FUENTE: Tatum Consulting Group e Interban Network

Relacién entre patologias y tipos de empresas

CLAVE:
[_|Hasta 50 empleados [] De601a 1.000 [] Més de 10,000

Anemia

Anorexia

Autismo

" Depresi6n

Esquizofrenia

EL MUNDO

El mapa de las ‘epidemias’

lud, ya que se encuentran muy
cercanos a la media en prictica-
mente todas las patologias organi-
zativas.

La enfermedad mas patente en
el sector de la banca es el estrés,
seguido de la artrosis, mientras
que el sector de la construccion
sufre de estrés y osteoporosis. Ex-
ceptuando el asma y el cancer, el
resto de patologias organizativas
esta por encima de la media de la
muestra. El sector de consultoria
y asesoria se mantiene en la me-
dia, igual que la distribucion, que
goza de una salud estable. La obe-
sidad y la hemiplejia son los males
del sector energético, y la esquizo-
frenia y el estrés lo son de la ense-
fanza, mientras que el sector de
telecomunicaciones e Internet tie-
ne tres picos, en los que destacan
osteoporosis, miopia y estrés.

cién externa, un modelo de direcci6n
por habitos y politicas de formacion.

» CANCER

Organizaciones sin valores donde se
extienden rumores, corrupcion y se
pierde el objetivo final por culpa de
la lucha de egos, el individualismo,
las criticas destructivas, o la comuni-
cacion deficiente. Todo esto lleva a
que se hable de la gente y no con la
gente, a que predomine el «yo» sobre
el «nosotros». La cura esta en la éti-
ca, la humildad, la mejora de la co-
municaci6n y el control financiero.

> ASMA

Ahogamiento financiero e incapaci-
dad de llegar a las metas, causado
por una falta de planificacién, eleva-
dos costes fijos, escasez de personal
0 nuevos competidores.

El asma provoca un aumento en
las quejas de los clientes, el retraso
en los cobros y pagos, mal servicio
postventa y absentismo, y se trata
con una planificacién financiera ri-
gurosa, la gestion eficaz de cobros,
financiacion ajena, incremento de
fondos propios y la contratacion de
personal,

Cuando fallan los sentidos

Las patologias empresariales también se pueden contemplar
desde otra éptica. Paco Muro, presidente de Otto Walter, analiza
las enfermedades basicas de los cinco sentidos que se dan
frecuentemente entre los profesionales de las companias
espafiolas:

VISTA. Se puede empezar por citar un mal que se
) da con frecuencia en los mandos mas altos: la
fe ceguera del mal de altura. A medida que se
asciende, se pierde capacidad para ver lo que ocurre

H ‘ alrededor del directivo. Sus interpretaciones de la
realidad se distorsionan y estos sélo ven lo que

|| quieren ver. Muro cree que para prevenir esto hace
P I\ falta humildad y sabiduria. «A veces la merma de un
& sentido se puede compensar con el desarrollo de

otro, y la ceguera directiva se compensa con una alta

capacidad para escuchar al equipo, a los clientes y a los asesores”,
También se da la pérdida de vision cerca-lejos, o la pérdida de
capacidad para enfocar, que deriva en una incapacidad para
tomar decisiones con sentido de futuro, y provoca hostilidad
permanente e incomprension hacia las decisiones de los demds
que impliquen a corto plazo inconvenientes propios. Muro afade
que «otros s6lo ven lo de lejos, siempre especulando y sonando
con el mas alla pero sin capacidad de ver lo que pasa ante de sus
narices. No son conscientes de la realidad que tieneny preparan
escenarios sin capacidad de actuar en el presente», La prevencion
de este mal se logra con un pie en la tierra y otro en el cielo. «Nite
eleves tanto para mirar el horizonte que pierdas la perspectiva del
suelo, ni te mantengas tan pegado al terreno que no puedas
visualizar el futuro», acoseja Muro.

=% 0IDO. Lo més comun, la sordera. A medida que se
y adquieren mas responsabilidades y se toman mas
decisiones, menos se escucha a los demés. La
sordera se agrava en ocasiones cuando se interpreta
al revés todo lo que se oye. Esto limita el potencial
% del equipo, ya que el jefe se convierte en el cuello de
botella. El presidente de Otto Walter prescribe un
i H tratamiento: «De nuevo humildad, paciencia y creer
3 firmemente que el criterio de los demds siempre es
informacién atil».
Pero también hay que combatir el narcisismo prepotente, que
Muro eleva al grado de enfermedad, como podria ser el caso de la
estupidez. En este caso el problema de sordera no es que el
directivo no oiga siquiera lo que dicen los demas, sino que no
procesa esa informacion, Su palabra es ley y su idea siempre la
mejor, o la tinica. Lo curioso es que la prepotencia lleva asociada
la impotencia de liderar, de inspirar a los demas, de despertar la
energia del equipo y de obtener los mejores resultados. Para esto
también hay cura, y esta en el refranero espanol: «No sirvas al que
sirvié, ni pidas al que pidi», porque suelen ser los peores cuando
pasan al otro lado.

GUSTO. Relacionado con este sentido detectamos el
mal de la alitosis. Todo lo que sale por la boca de las
personas enfermas huele mal y genera rechazo. Su
mal estiloy su pésima comunicacién ensucian sus
palabras. Conviene lavarse la boca con jabén. Sino
va a decir algo que aporte valor, mejor no diga nada.
También estd la atrofia gustativa parcial, que
supone la pérdida de la capacidad de apreciar el
trabajo de los demas. Son muchos los jefes que al
controlar el esfuerzo realizado por sus equipos son
incapaces de expresar reconocimiento. Sin embargo, se
hipersensibilizan las glandulas detectoras de lo amargo, y en cada
supervision se focaliza todo el control sobre lo malo, aunque tan
s6lo sea un 1% lo que no ha salido bien, ignorando la inmensa
parte bien realizada. La prevencién contra este mal estd en probar
una y otra vez a decir «buen trabajo» y «bien hecho».

OLFATO. Al oler el vino se pueden detectar
infinidad de aromas. Esto permite interpretar y
deducir su procedencia y su solera. Del mismo
modo, los buenos directivos deben tener esa
capacidad de olfatear el ambiente del equipo, el
clima laboral, la moral del grupo, la tendencia del
mercado o la situacién econémica. Perder el olfato
empresarial significa ser incapaz de percibir en los
detalles la informacion que nos alerta de los riesgos
y oportunidades. Anula la capacidad de liderar, Para
prevenir este mal «hay que observar los detalles, detenerse a
observar, analizar los datos mas alla de los nimeros, concentrarse
en percibir las sensaciones y las emociones de los demas».

TACTO. En la direcci6n, el «comon» tiene mas
importancia que el «qué». La pérdida de tacto a la
hora de decir las cosas, a la hora de actuar, hace
perder mucho mas liderazgo que las grandes
equivocaciones. Nuestra relacién con el equipo y
con el resto de las personas del mundo se basa en la
calidad de trato, y si el mando pierde la sensibilidad,
dificilmente se puede actuar a la altura que el
liderazgo obliga.




habilidades

ORATORIA, MOTIVACION, GESTION DE EQUIPOS... LAS
LECCIONES DE LIDERAZGO DEL PRESIDENTE DE EE UU

Convence como

Obama

Obama tendrd que demostrar si es 0 no un buen
gestor. Pero lo que nadie le niega es que posee
unas extraordinarias cualidades de liderazgo con
las que ha deslumbrado al mundo: excelente
orador, cercano, respetuoso con sus oponentes,
con capacidad para rodearse de los mejores...

6mo consigue un hombre
joven sin apenas bagaje pol-
tico que todo el planeta se
rinda a sus pies? Ni sus
adversarios locales ni los internaciona-
les son capaces de criticarle abierta-
mente. Hasta Fidel Castro ha dicho deél
que le ve sincero y lideres tan historica-

| mente enfrentados a Estados Unidos

como el presidente irani Mahmoud
Ahmadinejad no han dudado en cele-
brar su victoria.

Este tipo de aceptaciones tan
generalizadas ocurren muy pocas
veces en la historia. En el caso de
Obama, las circunstancias ayu-
dan: con un pais inmerso en una
crisis sin precedentes que ha
empujado a la economia mundial
al colapso; envuelto en, por lo
menos, dos serios conflictos béli-
cos, y con un déficit también sin
parangon, Obama representa el
cambio, la esperanza y la ilusién.

Todos los expertos que anali-

zan la figura de Obama coinciden
en afirmar que sélo €l ha sabido
transmitir esa imagen de honesti-
dad, serenidad, convincién y sin-
ceridad que los tiempos requieren.

Gran parte de su éxito radica
en algo tan sencillo como el buen
uso de algunas técnicas eficaces
de persuasién: una sonrisa franca,
una actitud de escucha activa, un
manejo habil del discurso y un
dominio del lenguaje no verbal. Si
quieres ser un lider como Obama
no te pierdas estos consejos agru-
pados en las tres grandes parcelas
que todo directivo debe dominar.

FORTALECE TUS

PUNTOS DEBILES ‘
Obama es un maestro en identifi-
car aquellos puntos que pueden
suponer un conflicto en su carrera

La sinceridad y
honestidad que trasmite
le lleva incluso a
reconocer los méritos
de sus rivales politicos.

Emprendedores
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y afrontarlo de forma directa,
natural e incluso divertida, antes
de que supongan un obstaculo.

En su discurso de presentacion
en la Convencién Demdécrata de
2004, recalcé que “un caso como
el suyo solo podia darse en un
pais como éste”. Es decir, consigue
que argumentos que podrian ser
un arma arrojadiza en manos de
sus adversarios se conviertan en
una baza para su triunfo: padre
extranjero, familia desestructura-
da, pareja interracial, infancia en
el extranjero, antecedentes fami-
liares musulmanes...

“Me pusieron un nombre africa-
no, Barack o Bendecido, con la con-
viccibn de que en una América
tolerante ¢l nombre no es una
barrera para triunfar. (...) Hoy
estoy aqui, agradecido a la diversi-
dad de mi herencia. (...) Estoy
aqui, sabiendo que (...) y que en
ningin otro pais de la tierra es
posible mi historia”, ha dicho.

Pues bien, en la empresa ocurre
lo mismo. Como propone/Dou=
glas McEncroe, director de Dou-
glasMcEncroe Group, “estudia
bien tus puntos débiles y fuertes y
cualquier critica de tus. Una

|
|

LA DIRECCION DE
EQUIPOS COMO ARTE

La campaiia electoral de Obama ha funcionado con la precision de
un reloj: no hubo disidencias, no hubo filtraciones, no hubo escanda-
los. Consiguid recabar mas fondos que nunca nadie antes y movilizar
amas grassroots (bases de voluntarios) que sus oponentes. Y todo
ello gracias a una habilidad especial para implicar a la gente a través
de la confianza y el compromiso. Veamos cuales han sido sus claves.

Olvida la ACTITUD PATERNALISTA. En su discurso de la victo-
ria, Obama no escatima palabras para describir la dificil situacion del
pais y lo hace desde la perspectiva de quien habla a un piblico que
es inteligente y que sabe lo que hay entre manos: “Sabemos que los
retos que nos traera el dia de mafiana son los mayores de nuestras
vidas -dos guerras, un planeta en peligro, la peor crisis financiera
desde hace un siglo-. El camino por delante sera largo. La subida
sera empinada (...). Sin embargo, Estados Unidos, nunca he estado
tan esperanzado como lo estoy esta noche de que llegaremos. Os
prometo que nosotros, como pueblo, llegaremos”.

Reconoce LOS MERITOS AJENOS. En el mismo discurso mencio-
nado no duda en alabar tanto los méritos de sus oponentes (“Todos
nos hemos beneficiado del servicio prestado por este lider valiente y
abnegado”, refiriéndose a McCain) como los del partido republicano
(“un partido fundado sobre los valores de la autesuficiencia y la
libertad del individuo y la unidad nacional. Valores que todos com-
partimos"”). Con este tipo de gestos, contribuyes a ganar a tu causa a
quienes en principio estaban en contra.

Escoge a LOS MAS VALIDOS. Lo dijo durante la campafia y ha
demostrado que lo lleva a la préctica: €l se va a rodear de los mejo-
res, vengan de donde vengan. “Esa es una ventaja que tienen los
americanos sobre los espafioles. Alli es el candidato el que elige a su
equipo, no se lo impone el partido, lo que le permite apostar por la
meritocracia”, insiste Juan Carlos Cubeiro. Eso, trasladado ala
empresa, consistiria en intentar buscar dentro de tu equipo a los
mejores y no tener miedo de que sean incluso mas validos que td.

Acércate A LOS TUYOS. Obama consiguié movilizar a millones de
votantes y atraer a gran nimero de donantes anénimos por su capa-
cidad para repartir poder y dejar que las decisiones estén en manos
de muchos. Pero, ademas, ha recurrido como nadie a las nuevas tec-
nologias, SMS, redes sociales, correos electrénicos, lo que permitié
una relacién directa con sus votantes. Haz tii lo mismo.
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‘habilidades

" TALENTO PARA COMUNICAR

Obama domina como pocos las técnicas de la
persuasion. Sigue el famoso método AIDA (Atencién,
Interés, Desarrollo y Accién): crea un terreno comin
con la audiencia, llama su atencién sobre problemas
cotidianos, creandole imagenes que le resultan facil
de asimilar, para después captar su interés.

Busca un TERRENO EN COMUN

bajadores sociales de Florida

Como se analiza en el libro

Hablar como Obama, el lider
norteamericano es capaz de
conectar con un auditorio com-
puesto por mujeres trabajado-
ras, agradeciendo el esfuerzo
de su madre trabajadora, de su
abuela trabajadora y de su
mujer trabajadora. Es capaz de
convencer a un publico de tra-

apelando a su pasado como tra-
bajador social en Chicago. Un
buen lider tiene que hacer eso,
debe molestarse en conocer a
su audiencia y en encontrar los
resortes que le permitan llegar
a ellos. Pueden ser referencias
incluso deportivas, universita-
rias, de tus experiencias...

Usa MENSAJES CORTOS

“Obama domina las frases de 20 segundos. Es cierto que el inglés
es un idioma que utiliza menos palabras que el espariol, pero alin
asi él utiliza mucho este recurso”, insiste Cubeiro. Crea esléganes,
frases muy faciles de recordar, gracias a que, como insiste McEn=
{croe; “es un artesano del discurso. Lo trabaja mucho y lo estudia a
fondo, puliendo las frases y las palabras que mejor pueden trans-
mitir el mensaje que quiere comunicar”. El famoso “yes, we can”,
entra dentro de esta categoria. Es un lenguaje de palabras simples
y verbos de accidn, recalcando las ideas principales en las oracio-
s de construir gramaticalmente.

Utilizacion de PRONOMBRES PERSONALES

El empleo del yo ayuda también
a la personalizacién del mensa-
je, la utilizacion del nosotros
introduce a la audiencia en el
mensaje y resulta integrador:
no soy yo quien lo consigue,
somos nosotros; ti participas
conmigo Deben combinarse los
dos: “Conozco a estos nifios. Sé
de su desesperanza. Yo empecé
mi carrera profesional hace dos
décadas como trabajador social
en las calles del South Side de
Chicago. Trabajé con padres,
profesores y lideres locales para
luchar por su futuro... Y, aun-
que conozco la desesperanza,
conozco también la esperanza.
Sé que si llevamos programas
de educacion elemental a estas
comunidades...”

Recurre a imagenes conceptua-
les. Juan Carlos Cubeiro lo resu-
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me bien: “Cuenta historias que
ayudan a generar imagenes en
la mente del oyente y lo hace
con gran profusién de detalles.
Utiliza un lenguaje de motiva-
cion en el que invita al oyente a
ser protagonista”. IMCERcro:
insiste en esta faceta de
Obama: “Utiliza muchos ejem-
plos de la historia con un len-
guaje muy poético que suscita
imagenes. En el discurso de
investidura, por ejemplo, termi-
né dando esperanza a la gente
aportando una anécdota de la
guerra de independencia.
Hablaba de cémo un pequeno
grupo de hombres soportaban
los rigores del frio invierno
frente a un fuego de campa-
mento y de cémo habian cruza-
do el rio en esas condiciones y
habian vencido a los ingleses”.

Emprendedores
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Ha conseguido una relacion directa
con sus votantes y colaboradores

gracias al uso de las redes sociales,
sSms y correo electronico

Elige un LENGUAJE
POSITIVO Y AFIRMATIVO

{eroe. Dijo que iba a cerrar Guanti-

Recurre a citas de otras personas, cono-
ce a su audiencia y nunca enumera.
Habla a las emociones y en este sentido
una enumeracion restaria emocion,
imprimiendo un aire formal y lejano al
discurso. En lugar de eso estructura su
discurso con el recurso a la reiteracion
de la misa formula, del giro, del bucle:
“Que no quepa duda de las dificultades
a las que nos enfrentamos (...)"; “Nos
enfrentamos a la creencia de qué es
correcto...”; “Nos enfrentamos a déca-
das de partidismo...”

vez identificados los posibles
errores o debilidades, dales la vuel-
ta. Enfatiza el valor de una empre-
sa como la tuya que es capaz de
aceptar los valores que propones
. De esta manera, no s6lo anula-
ras argumentos futuros en contra
sino que demostraras la humil-
dad y la honestidad de ser capaz
de reconocer tus errores”.

VALORES CUALITATIVOS
Transmite honestidad. Todo
lo que Obama ha pedido a los
suyos lo ha refrendado con el
ejemplo. Si les ha pedido honesti-
dad, les ha transmitido honesti-
dad. Si les ha pedido fidelidad, les
ha transmitido fidelidad. Seg(in
Juan Carlos Cubeiro, socio direc-
tor de Eurotalent, “el lider debe
buscar el compromiso a través de
la transmision de valores; no del
miedo o la imposicion”.

Cumple lo que prometes. “fl
les pide a los suyos lo que estd
dispuesto a dar. Lo que dice que va
a hacer lo hace”, insiste | -

namo y ha sido una de sus
primeras decisiones, ha ordena-
do ya la retirada de las tropas de
Irak... Todas estas iniciativas ava-
lan la integridad de quien las eje-
cuta. Haz ta lo mismo. Si pides a
tu equipo que atine esfuerzos, que
reduzca sus extras, ti no puedes
descolgarte cobrando un bonus.
Empatiza con tu audiencia.
Moléstate en conocer los proble-
mas de tu gente y hablales desde
su punto de vista, con su lenguaje
v sus propias preocupaciones.
Recrea situaciones que puedan
identificar facilmente; de esta
manera les dards a entender que
eres alguien como ellos, que
entiendes sus angustias, que com-
partes sus miedos y se sentirdn
mas cerca de ti. Focalizate en los
suenos que puedes compartir con
los otros comoe hace Barack
Obama cuando apela a los grandes
sueflos americanos:

“Yo sé algo sobre ese suefio. Yo
no naci en un hogar rico. Fui edu-
cado por una madre soltera con la
ayuda de mis abuelos, que crecie-
ron en una pequefa ciudad de
Kansas, fueron a la escuela gra-
cias a la Ley del Soldado, y com-
praron su casa a través de un
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llabl idades

préstamo de la Direccién fede-
ral de la Vivienda. Mi madre tuvo
que recurrir en una ocasion a los
cupones canjeables por comida
de la asistencia publica, pero a

mujer] y yo terminamos de pagar
no hace muchos afios”.

RESPETO Y PERSUASION
“La gran estrategia de Obama es

posible por entenderle”, insiste.
Cubeiro resalta esta cualidad utili-
zando una frase del propio
Obama: “Cuanto mas discrepo
con una persona, mas necesidad

pesar de todo consigui6, gracias | que sabe persuadir por las orejas”, 31;-3‘;( :lﬁgm . tengo de escucharla y de volver a
.z - o - . . A CK
también a las becas, que dispusie- | sefiala John Carlin, periodista, Obama es por hablar con ella”.
ra de la oportunidad de ir a las | escritor y gran conocedor de la ;‘:ﬂ@:ﬂf‘dm Nunca descalifica. Uno de los
mejores escuelas. Mi madre me | realidad norteamericana. “Noesel | Como buen mejores caminos para demostrar
ayudé a entrar en algunas de las | tipico jefe, €l escucha y lo hace Comprlcaion tu ética es respetar siempre a tu
mejores universidades y me conce- | con una actitud respetuosa con | menssjea adversario. No entres en bajezas ni
di6 préstamos que Michelle [su | todo el mundo, haciendo todo lo {{;‘g‘:a?: 5 otras artimarias que desprestigian
no verbal.

CUIDA EL
LENGUAJE NO VERBAL

En el libro Hablar como Obama, Shel
Leanne —su autora- insiste en la capaci-
dad del presidente de EE UU para utilizar
todas las herramientas del lenguaje no
verbal. Te las resumimos:

Transmite aplomo: camina ergui-
do, con los hombros rectos, se muestra

sereno, pero no engreido ni orgulloso,
intercala de vez en cuando una sonrisa

mds a quien las utiliza que a quien
las padece, Ante los insultos, plan-
ta cara de forma cortés, pero firme.

En cierto momento de la cam-
pafia tuvo que enfrentarse a una
situacién delicada en que un sena-
dor conservador, en una confe-
rencia dentro de una iglesia, le
amonest0 subrepticiamente por
ser negro y le dio la bienvenida a
su casa, haciendo alusién a la
mayoria caucasica que estaba en el
auditorio. Obama, lejos de res-
ponder al insulto, arranco el dis-
curso ensalzando las virtudes del

amplia y franca, y cuando hay atril pone H uye de IOS

las manos a ambos lados del mismo 4

mostrando seguridad. escandaIOS!
Domina la voz: trabaja bien la ento- escucha a tOdOS,
nacion, jugando con el volumen, el

ritmo y la modulacién. Eleva el tono escoge a los

cuando quiere enfatizar algo y lo baja
para mostrar desaprobacion. Juega con
el ritmo, acelerandolo con el empleo de
repeticiones de ideas y de frases entre-
cortadas y ralentizdndolo en el resto del
discurso. Asi consigue atraer la atencion
sobre las ideas que quiere resaltar. Tam-
bién juega con las pausas y los silencios.

Gesticula mientras habla con
ademanes suaves, pero firmes, y a
veces refrenda sus palabras con signos
imaginarios: como hacer que llama a la
puerta o que escribe en el aire o para
detener imaginariamente una idea.

Su insistencia en ponerse la mano en
el corazon en los momentos clave,
confiere sinceridad a sus palabras.

Mira a los ojos. Siempre que acude
al estrado lo hace aplaudiendo a su
audiencia y cuando se dirige a ella va
oscilando lentamente de izquierda a

derecha, con ello transmite respeto hacia

sus oyentes y que les habla a ellos, por
eso quiere mirarlos uno a uno, como
si les mirase a los ojos.

mejores, cumple
lo que promete
y lidera desde

el compromiso

senador que acababa de hablar.
Sé agradecido. “Procura no olvi-
dar sus origenes. Y agradece tanto
a su familia como a los responsa-
bles de su campana el gran esfuer-
zo realizado. Pero también
agradece la tarea de sus opositores
y de su predecesor y, por supuesto,
no olvida el gran esfuerzo de los
miles y miles de ciudadanos ané-
nimos que le han ayudado con
su aportacion econdmica o volun-
taria”, insiste Shel Leanne, I3
ISABEL GARCIA MENDEZ

e

2\ 'Hablar como Obama’,
\§&=//Shel Leanne.
— ! Profit Editorial, 2009
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