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Otoiio laboral
bajo minimos

La desmotivacidn y el recelo hacia
los mandos en las plantillas de
muchas empresas suponen un
obstaculo para la recuperacion

“ IBERDROLA
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El animo de la gente en las empresas espaiiolas no es

EN PORTADA

el mejor para afrontar el nuevo curso. El miedo, Ia
desmotivacion y la desconfianza en sus mandos son hoy
caracteristicas comunes en muchas plantillas del pais.

El trabajo que realizar para recuperar un nivel estimable
de motivacion es tan urgente como complejo

ENTRE EL MIEDO Y LA ESPERANZA

Clima laboral

Mas de dos millones de despidos han creado en muchas
plantillas desconfianza en sus mandos y organizaciones,
lo que supone un obstaculo interno a la recuperacién

M, Jordi Goula
5)

it b {

os mas de dos millones

de despidos registrados

en estos ultimos afos

han constituido -y cons-

tituyen- una pesadilla
para la ciudadania, que en un
49%, segun Funcas, teme hoy
perder su empleo. Y, con respec-
to a la empresa, han motivado
un clima interno de miedo e in-
seguridad. El sseré yo el proxi-
mo? ha ido minando la moral
hasta desmotivar muchas plan-
tillas. En el fondo anida, ade-
mas, la desilusidon ante la ambi-
giiedad -discurso y actuacién
contradictorios..—  mostrada
por muchos directivos. Todo lo
mucho que se habia hablado so-
bre el talento, por ejemplo, sera
humo?, porque el talento no fue
barrera para evitar despidos. El
rasero era otro, hoy ya se sabe.
Por eso, cuando se vuelva a ha-
blar de talento, ;quién lo cree-
ra? Y en esas estamos, en cOmo
recuperar la confianza perdida
en muchos mandos de discurso
hueco y acomodaticio... y -mu-
cho mas grave- en la organiza-
cién. Lo peor es que sin motiva-

ROBERTO ABAD (ULLED):

“No conozco
formulas estandar
para devolver la
confianza perdida”

cion, es impensable afrontar la
recuperacion de una compaiiia.

Asi pues, ;qué mensajes prio-
ritarios debe dirigir cada empre-
sa hoy a sus empleados?, se plan-
tea Roberto Abad, consejero de-
legado de Ulled. “El capital inte-
lectual necesita disponer de un
discurso creible que le ayude a
entender lo que ha pasado, vol-
ver a creer en la organizacion y
ensus lideres y, en definitiva, sa-
ber qué futuro le puede esperar
en la empresa en la que traba-
ja”, afiade. Casi nada. A analizar

Espaiia, las
cifras sociales...
y algo mas

Desde el tercer trimestre del 2007,
Espaiia ha destruido 2,2 millones de
puestos de trabajo, segtin la Encuesta
de Poblacién Activa (EPA). Lo que se
olvida a menudo es que la enorme
velocidad de destruccion ha corrido
paralela a la de su creacion anterior
—tres aios— lo que da cuenta de la
gran fragilidad de esta masa de em-
pleo fugaz —un 13% del total-, forma-
da fundamentalmente por trabajado-
res con contratos temporales y auté-
nomos. Hasta aqui, las cifras, lo que
trasciende siempre en los medios de
comunicacion. Afiddase, si se quiere,
que desde el inicio de la crisis, la cifra
del paro —siempre segtin la EPA- ha
crecido en 3,1 millones de trabajado-
res, mucho mas que los puestos de
trabajo perdidos, ya que en estos
anos de crisis, mas de 800.000 perso-
nas han intentado incorporarse al
mercado laboral sin éxito desde una
situacion de inactividad. Aunque las
cifras nos digan que la masa de asala-
riados fijos, unos 11,4 millones, sigue
mas o menos al mismo nivel del
2007, lo que nos ocultan es que son
muchas las caras que han cambiado
por el camino, es decir, algunos han
entrado y otros han desaparecido. Es
la insoluble incégnita que se plantea
al comparar los saldos finales de una
magnitud. En el interin, son muchas
las empresas cuyo ambiente laboral
se ha enrarecido. O, mejor dicho, muy
pocas las que se han librado. Légico.

esta problematica, Ulled ha dedi-
cado un estudio (véase el recua-
dro). Se parte de la evidencia de
que venimos de una situacion de
diez afos de bonanza y creci-
miento sostenido. “En todo este
tiempo, la gestion ha consistido
en mera evolucion, no en cam-
bio. La clave era ser capaz de su-
ministrar y producir y se ha in-
vertido en ello para diferenciar-
se con las marcas”, prosigue.
Hoy el panorama ha cambiado
radicalmente, también en el as-
pecto del capital humano. En

aquellos afios era dificil conse-
guir gente buena y habia que
atraerla con dinero y promesas
de carrera. Ahora, muchos de
ellos han entrado en fase de incer-
tidumbre. “Deben gestionar sin
vision clara de futuro. La empre-
sa espaiiola ha sabido adaptarse a
la situacion, pero no a hacer cam-
bios, y ahora nos hemos de habi-
tuar a gestionar el cambio”, razo-
na Abad. Y recuerda que el lider
tiene el derecho a corregir, aun-
que habitualmente no lo hace
por miedo. “La duda pasa a la di-
reccion de recursos humanos...”.

“La gestién de recursos huma-
nos en los afios de bonanza se ba-
saba en el discurso de los senti-
mientos, las personas y los valo-
res, y se montaba un circuito pa-
ra gestionarlo todo. Se hablaba
de carreras, proyeccion y cosas
que los jovenes querian oir por-
que si no, se iban. Pero llegd la
crisis. Y hoy muchos directores
de recursos humanos no han sido
capaces de cambiar el modelo de
gestion. Estan gestionando perso-
nas con sistemas pensados para
otros momentos econdémicos. Y
eso no funciona. Ayer se hablaba
de sentimientos y valores, pero
hoy se habla de negocios”. Es el
punto de vista de Marcial Nava-
rro, director de recursos y servi-
cios humanos del grupo Damm.

MARCIAL NAVARRO (DAMM):

“Lo peor que le

puede pasar a una
organizacion es que la
gente viva con miedo”

El salto que dar pasa por la forma-
cién. Complicado, porque “muy
pocos saben medir el retorno de
una inversion en personal”. “En
Damm hemos conseguido tantos
beneficios invirtiendo en las per-
sonas como en las maquinas. Asi,
hemos aumentado la inversion
en formaciéon en un millén de
euros. La formacion nos ha facili-
tado la introduccién de nuevos
sistemas, y hoy, con menor planti-
lla producimos mas”.

Stein Jacobsen, director de de-
sarrollo corporativo para Iberiay

; J . L

Las manifestaciones han sido numerosas estos afios. En la imagen, en el 2009 por Lear en Tortosa

Desde siempre, entre el modelo de
negocio escogido para salir adelante
en la compaiiia y su puesta en mar-
cha por parte del equipo ha existido,
como correa transmisora, la habilidad
de los directivos al marcar el rumbo
de la estrategia acordada y conseguir
que la gente les siga.

En tiempos de bonanza, por poco
que haga el directivo, resulta facil
que la gente siga. “Pero en época de
crisis, eso no funciona asi”, dice el
consejero delegado de Ulled. “Y aho-
ra, sin beneficios y en plena travesia
del desierto, muchos no tienen claro
como recuperar la credibilidad de la
gente”.

Sin duda, el asunto no es facil de
resolver, porque lo que ahora mu-
chas empresas plantean a sus emplea-
dos es una doble apuesta: por un
modelo nuevo —que no se ha proba-
do exitoso— y por unos directivos que
deben aplicarlo. Abad cree que “el
directivo espafiol no se ha dedicado a
esta labor de mentalizacién del equi-

po en la tltima década”.

Pero ¢en Espaiia se potencia al
lider? Marcial Navarro opina que no.
“En Estados Unidos si, pero aqui, ser
lider no siempre esta bien visto. Por
eso ha habido tantos ‘lideres callados’,
que no han sido capaces de transmitir
a su gente mas valores que los financie-
ros. La maquina se engrasaba con
dinero y ha habido fugas por dinero a
otras empresas. No ha dado tiempo a
asimilar otros valores. Y con todo ello,
la seguridad dejé de tener valor”.

Hoy la foto ha cambiado, es eviden-
te, y la gente vuelve a pensar en la
seguridad. “Si convenimos en que el
modelo funcionaba a base de poner
dinero, ¢qué se puede ofrecer ahora
que han caido los beneficios? Pues
hemos de volver a lo de antes, al lider
capaz de ilusionar, con valores —;la
fidelidad, por ejemplo?-y, sobre todo,
respeto”, apunta Navarro.

“Hay que dedicar tiempo para que
la gente pueda reflexionar sobre la
empresa y lo que se hace. Entiendo
que es mas trabajo, pero hoy quizas es
el mas importante”, afirma Jacobsen.
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Latinoamérica de la prestigiosa
escuela de negocios suiza IMD,
es tajante: “Durante la crisis s6lo
se piensa en cortar gastos por to-
das partes. Quizas a corto plazo
parezca una solucion, pero a lar-
go, no. No queda mas remedio
que ser capaz de crear nuevas
oportunidades”. Igual que Nava-
rro, opina que es muy dificil cuan-
tificar el retorno de la inversion
en personal. “Sin embargo -afa-
de-, si la inversion estd muy liga-
da al negocio es mas facil ver si
estamos cambiando algo. Se trata
de formar para implementar la
cultura corporativa. Eso si se pue-
de medir al cabo de afios y ver c6-
mo ha impactado la formacién”.

Otro de los aspectos que aten-
der en estos momentos de apatia
en las plantillas es la actuacién
de los consultores. Para Roberto
Abad, muchos aplican sistemas
de forma estandarizada, y “ahora
no hay formulas estandar para de-
volver la confianza perdida”. Afir-
ma que la empresa debe mirarse
a sl misma, pero este ejercicio de
introspeccion  “requiere  re-
flexion interna, algo que hoy por

hoy ocupa muy poco tiempo de
la direccion”. Pero la clave la co-
loca en el respeto para con los em-
pleados. “Hay que ser transparen-
te y que sepan cual es la via pensa-
da para salir y luego prosperar.
La comunicacion debe ser fluida
y creible. So6lo asi llegaremos a la
implicacion”, afirma. Y no es fa-
cil, al contrario, porque “la au-

STEIN JACOBSEN (IMD):

“Si el equipo no esta
motivado, no hay

ni un solo modelo de
gestion que funcione”

diencia interna es la mas dificil”.
“El empleado es el mas criticoy a
quien hay que fidelizar mas. Los
problemas se solucionan siem-
pre desde dentro hacia afuera”...
sCuantas veces se olvida?
Navarro afirma que “lo peor
que le puede pasar a una organi-
zacion es que la gente viva con
miedo”. “Es como el cuerpo hu-
mano, que cuando esta agarrota-

VICENC LLURBA / ARCHIVO

do no puede pensar. En las orga-
nizaciones es lo mismo, si estan
agarrotadas, no funcionan”. Y
prosigue: “En las compaiiias ha
habido mucho humo en la ges-
tion de los recursos humanos.
sCual es el problema actual?
Pues que tenemos buenos estrate-
gas, pero muy pocos gestores ca-
paces de implantar sus estrate-
gias. Por eso los head hunters bus-
can hoy sobre todo gente capaz
de ejecutar. El valor de las empre-
sas proviene de la gestion de las
ideas. Las empresas que hoy es-
tan gestionando la crisis tienen
mucho de ganado. Las que espe-
ran a que amaine la tormenta pue-
de que no vean ni el final...”.
Segtin Stein Jacobsen, hay mu-
chas empresas que aun esperan...,
pero “si no hay un equipo motiva-
do no existe un modelo que fun-
cione”. Navarro asiente y asegura
que “el éxito no lo da la tecnolo-
gia, sino las personas”. “Necesita-
mos las dos cosas”, concluye. Si,
afirma Jacobsen, “la estrategia se
puede copiar, pero la clave esta
en como implementarla y en el
equipo que la lleva a cabo”.

PATROCINADO POR
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IBERDROLA

iRegeneren la confianza!

En el informe de Ulled Asocia-
dos “La gestion de la percep-
cion entre las audiencias inter-
nas en tiempos de incertidum-
bre”, se alude a la necesidad
de regenerar la confianza en
los lideres empresariales. “Por
ello, creemos que resulta im-
prescindible un cambio de ciclo
en materia de recursos huma-
nos, para seguir aportando a
las empresas soluciones practi-
cas y sensatas”, dice Roberto
Abad. “Estamos ante una clara
amenaza para el liderazgo, por
la falta de credibilidad, hoy
circunstancialmente paliada
por la sensacion de vulnerabili-
dad que prioriza el ‘quiero
mantener el empleo’ ante
otras cuestiones”, estima. Y
afiade que “es dificil que el
mismo equipo directivo goce
de credibilidad en todas las
fases y ante diferentes grupos
de interés si no se identifica un
nuevo discurso corporativo y se
hace llegar de forma eficaz a
las audiencias internas”.

En las conclusiones del infor-
me se afirma que en todos los

casos tratados se dispone de
estrategias claras para afrontar
el contexto actual, aunque se
alude explicitamente al aumen-
to de incertidumbre o a la im-
posibilidad de establecer previ-
siones del propio negocio.

Asimismo, se observa que la
situacion de crisis ha provoca-
do cambios o adaptaciones en
las politicas de recursos huma-
nos y en la gestion del desem-
pefio. Los objetivos empresa-
riales se han adaptado a una
nueva realidad, lo que ha impli-
cado una transformacion de los
objetivos individuales y en la
forma en que se evaldan.

Y, por ultimo, se destaca
cémo se han comunicado inter-
namente los cambios organiza-
tivos y de objetivos. Se alude a
la dificultad de comunicar nue-
vos objetivos de negocio en
tiempos de crisis y, en algunos
casos, a la complejidad de redi-
mensionar estructuras para
afrontar crecimientos futuros.

Por segmentos analizados,
estas son algunas de las con-
clusiones:

I éLe ayuda Recursos Humanos a desempeiiar mejor su trabajo?

Le ayuda mucho Le ayuda un poco Ns/Nc
M Le ayuda bastante No le ayuda en nada
TOTAL POR EDAD
18 a 34 afios 35 a 54 aiios 55 a 75 afios
6 7 7
“ “ 16
17 16 17
38
39 39 50
19 18 21 14
LA VANGUARDIA
1. TRABAJADORES

m En Espafia, predomina una mayoria de empleados cuya retribucion no
esta vinculada a unos objetivos concretos (66%).
m La remuneracidn de los trabajadores en Espaiia se ha estancado. Un 56%

declara que su salario se ha mantenido
dos o tres anos.

igual o ha descendido en los dltimos

m Por un escaso margen, los trabajadores encuestados valoran la aportacion
de sus departamentos de recursos humanos en el desempefo de su trabajo.

2. PROFESIONALES DE RECURSOS HUMANOS.

m Un 84% de las empresas consultadas

dispone de un sistema de trabajo y

retribucién variable por objetivos. De forma mayoritaria, este sistema ha
debido modificarse y adaptarse debido a la crisis (64%).

m Una gran mayoria (84%) considera que en el futuro habra una mayor
correlacién entre productividad y retribucion.

3. ALTA DIRECCION

m La practica totalidad de los directivos entrevistados considera que la crisis
ha afectado en mayor o menor medida al negocio. Se trata en todos los

casos de empresas de una dimensién importante, con diversificacién en su
oferta y en los mercados en los que opera, lo que de alguna manera les ha
permitido sortear los efectos mds adversos de la crisis en la que nos encon-

tramos desde hace afios.
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I Variaciones interanuales del mercado de trabajo
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| Cifras en miles de trabajadores |
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DESTRUCCION DE EMPLEO

Jordi Goula

os ultimos datos de que

se dispone sobre la evo-

lucion de las empresas

en nuestro pais no invi-

tan precisamente al opti-
mismo al volver de vacaciones.
Segin el INE, durante el pri-
mer semestre, el nimero de em-
presas que presentaron concur-
so de acreedores en Espana au-
mentd un 12% sobre el mismo
periodo del afio pasado y un
31% sobre el semestre anterior.
De ellas, nada menos que un
82% eran pymes, algo, por otro
lado, nada sorprendente, ya que
son ellas quienes conforman la
inmensa mayoria del tejido em-
presarial del pais.

Por otro lado, desde los regis-
tros de la Seguridad Social tam-
poco llegan buenas noticias.
Asi, al cerrar el mes de julio ha-
bia inscritas en Catalunya
229.378 empresas, un 2,27% me-
nos que en el mismo mes del
2010, mientras que de enero a
julio el aumento de empresas
inscritas no llega a 4.000 cuan-
do el ano pasado se acercaba a
las 7.000. Con el consumo fami-
liar de nuevo bajo minimos, la
actividad parece haberse frena-

Los obstaculos que deben superar las pymes en la

do en todas partes, pero quien se
ha llevado la peor parte han sido
las pymes.

“Los datos de que disponemos
muestran como las grandes em-
presas tienen una mayor capaci-
dad para sobrevivir a la crisis que
las pymes”. Esta, por ejemplo, es
la principal conclusién del pri-
mer barémetro del mercado de
trabajo, que ha elaborado la Fun-
dacion Sagardoy (véase el recua-
dro) y que fue presentado hace
apenas un mes.

La mayor fragilidad de pymes
y, no lo olvidemos, de trabajado-
res autonomos es evidente. Los
numeros cantan y ponen de relie-
ve que no siempre un gran esfuer-
zo tiene premio. Pero ;por qué es
asi? Para el secretario general de
Cecot, David Garrofé, la cuestion
es evidente, “el pulmon financie-
ro de las pymes es mas pequefio y
la banca se ha cebado especial-
mente en ellas, pidiéndoles garan-
tias que no pueden aportar”.

Josep Gonzalez, presidente de
Pimec, abunda en ello y comenta:
“No veo indicios de que la situa-
cién vaya a cambiar a corto pla-
zo. La banca tiene muchos pro-
blemas e incluso con garantias
no siempre se presta dinero. Ade-
mas, muchas empresas, ante la

LY p {
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crisis se ven agravados por la falta de financiacién bancaria

DAVE MARTIN / BLOOMBERG

Grandes y pequeiias

I Trabajadores afiliados segiin el tamaiio de la empresa

| Distribucion promedio en el primer semestre del afio |

| [l Més de 250 trabajadores | De50a249 [l De26a49 [ Del0a25 = Dela9 |
2007
36,1% 18,1% (XS 14,1% 21,7%
2011
Ay 8,5% 12,3% 21,2%

40,4%

Fuente: Barémetro del mercado de trabajo. Fundacion Sagardoy v

Segtin el informe de la Funda-
cion Sagardoy, “la distinta evo-
lucion del niimero de empresas
registradas segtin su tamafio ha
determinado que a lo largo de
la crisis econémica haya varia-
do de forma significativa la
distribucion de los trabajadores
entre empresas de distinta di-
mension”. En el grafico adjunto
se muestra como las grandes
empresas (mas de 250 emplea-
dos) ocupan ahora al 40% de
los trabajadores afiliados, cua-
tro puntos porcentuales mas

que en el 2007, mientras que
las empresas de menor tamaio
han ido reduciendo su peso
progresivamente. Y matiza que
“aunque el grafico muestra un
menor descenso de las empre-
sas mas pequefias (menos de
10 trabajadores), ello se puede
deber a un efecto composicion,
es decir, que las empresas que
se encontraban cerca del limite
han descendido de categoria al
reducir sus plantillas, por lo que
aumenta la categoria de empre-
sas de menor tamafio”.

Pymes: esfuerzo sin recompensa

La crisis se ha llevado por delante mas trabajadores de pequenas que de grandes empresas

presumible negativa, ya ni siquie-
ra piden dinero. Es el pez que se
muerde la cola”. Y aflade que con
respecto a las grandes, las pymes
“estan menos capitalizadas, lo
que les dificulta atravesar estos
momentos de sequia crediticia”.

Mas alla del aspecto financie-
ro, Garrofé alude a la apertura de
sus mercados, “las grandes estan
mas abiertas al exterior”. Y sen-

DAVID GARROFE (CECOT)

“La banca se ha
cebado en las pymes
pidiendo garantias que
no pueden ofrecer”

JOSEP GONZALEZ (PIMEC)

“No veo indicios de
que la situacion para
las pymes vaya a
cambiar a corto plazo”

tencia: “Las empresas que han
aguantado la crisis son las que tie-
nen un nivel de exportaciones
del 60% de su produccién”. Ahi
las grandes tienen ventaja, si
bien sefiala que “algunas de las
empresas medianas estdn cre-
ciendo fuera, ya que el mercado
interior no tira”. Apunta que con
la exportacion ya no es suficien-
te. “La clave es la internacionali-
zacion: fabricar fuera para distri-
buir desde alli”. Sefiala que hay
muchas pymes que hacen un
gran esfuerzo y logran exportar
el 30%, pero no es suficiente. Y
muestra una preocupacion: “No
veo un plan serio de innovacién e
internacionalizaciéon. 3;Qué ins-
trumentos de soporte se ofrecen
hoy a las pymes para interna-
cionalizarse? Sencillamente, no
hay. Las cifras de dinero dedica-
das a ello han caido espectacular-
mente”.

Gonzdlez explica que en Fran-
cia el planteamiento que se ha he-
cho ha sido radicalmente diferen-
te al espafiol. “La patronal pidi6 a
Sarkozy que ayudara a que no ca-
yera la inversiéon. Cuando hay
miedo, el consumo cae igual, y
con la inversién la empresa no
pierde competitividad. En Espa-
na lo hemos hecho al revés y se
ha pensado mds en el consumo,
pero ha caido igual. No puedes
obligar a la gente a consumir
cuando tiene familiares en el pa-
ro y teme que todo vaya a peor.
Total, que nos hemos quedado
sin consumo y sin inversion”.



