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JACK ZENGER | GURU DE LIDERAZGO

“Debes conseguir
que todos tus
empleados se
entusiasmen
con tu proyecto”

Juanma Roca

ENALA el gurdi del lideraz-
go Jack Zenger que “los di-
rectivos espafioles no son
1 t, muy 3 l'w
tes”, aunque “no es la excepcion,
porque eso pasa en todos los pai-
ses, como en EEUU, donde sélo el
10% lo son, y son los que mejores
resultados alcanzan”. Zenger, fun-
dador de la consultora Zenger &
Follanan y creador del concepto de
lider extraordinario, participa hay
en una jormada de APD sobre lide-
razgo, donde presenta las conclusio-
nes de un estudio de P&A sobre las
habilidades de los directivos espa-
fioles. Para Zenger, que afirma que
los lideres extraordinarios triplican
los beneficios, los ejecutivos espa-
fioles destacan por su iniciativa y
orientacion a resultados, pero sus-
penden en comunicacién, trabajo en
equipo y motivacion.

€emocic

&Por qué el directivo espaifiol no
[ ica de modo efectivo?
Los directivos espatioles est4n por
debajo que sus colegas de otros
paises en la comunicacién y en las
relaciones sociales. Pero no es por-
que sean peores comunicadores,
sino porque la gente responde en
Espaiia de forma diferente.

Ademis, flaguean en la motiva-
ci6n y la inspiraci6n de su gente.
La motivacién es algo intelectual,
pero también se refiere a c6mo
siente la gente. Es vital que consi-
gas que tus empleados se sientan
motivados y entusiasmados.

&Y cémo se puede entusiasmar?
No los entusiasmas tanto con gran-
des discursos o conferencias ni
comparando a unos empleados con
otros. Lo que debes hacer es conse~
guir que la gente trabaje unida y
que todos se unan entorno a un
proyecto, un propdsito y una mi-
sién comunes, que de esa unién
surja entre los empleados esa idea
fantéstica. Necesitas una meta de-
safiante para que la gente se entu-
siasme con ese proyecto.

éCutles son las cualidades de un
lider extraordinario?

Un lider extraordinario es una per-
sona muy balanceada. Se trata de un
directivo muy fuerte, en el sentido
de estar muy volcado a resultados,
pero, de paso, es muy buenoa laho-
ra de relacionarse con las personas,
inspirarlas y entusiasmarlas.

Por tanto, controla tanto los te-
mas ‘hard’ como los temas ‘soft’,
Absolutamente. Por un lado, es un
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gran estratega, planificador y orga-
nizador, asf como buen visionario
del futuro, a la vez que consigue
que la gente esté muy entusiasma-
da con el proyecto. Inspira.

§Cémo influye la cultura organi-
zativa en el lider, y viceversa?

Se influyen entre si. Perolos mejo-
res lideres tienen la habilidades pa-
ra transformar o rehacer la cultura y
cambiarla a través de su comporta-

do, participa hoy en un congreso e{\ Madrid .

presarial en todo el mun-

miento. Con lo que hacen, muestran
¢l camino de lo que hay que hacer.
Son brillantes a la hora de conseguir
que las cosas sean excitantes y la
gente se involucre en ellas,

Enese cor jento, usted in-
siste en el carécter y la integridad.
La integridad y el cardcter son el
centro, el nicleo, de lo que hace
que un lider se convierta en tal. No
son lo tinico, pero son vitales. Si la
gente no confia en lo que dices o
confia en ti, no te seguird.

éPero cémo se gana el directivo
Eres creible cuando dices que vasa
hacer algo y lo haces. La credibili-
dad y la confianza es algo que te ga-
nas con €] tiempo y con tus hechos,

% “Debesserungran
planificador y estratega,
pero alavez debes inspirar
y motivar atu gente”

0o con palabrerfas ni grandes dis-

cursos.

Usted liga la integridad a la hu-
mildad y Ia escucha activa.

Es interesante la humildad, porque
implica que, aunque seas el jefe, no
te pones en el centro del cuadro.
No ests claro que una persona hu-
milde sea fntegra, pero ambas cua-
lidades van de la mano y la gente
con integridad suele actuar con
cierta umildad.

4Pero c6mo se combinan esa hu-
mildad y el poder?

Hace 50 afios se primaba mucho el
lider que mandaba, controlaba y
marcaba las directrices. Pero esto
ha cambiado. El lider ahora debe
ser més sensible.

Hoy se habla de la inteligencia
emocional, por ejemplo.

En efecto. Hoy los lideres son per-
sonas que se dejan ayudar y aseso-
rar, que creen y confian en otros,
que dejan que otros se involucren
en la toma de decisiones, porque
son conscientes de que no son el
{inico que tiene la raz6n. Son cons-
cientes de que las buenas ideas
pueden nacer en cualquier parte.

&Y como se desarrolla a los lide-
res dentro de la organizacién?
Ese desarrollo de lideres derivade la
propia cultura corporativa. Y es vital
que toda la gente sea consciente de
Ias habilidades que requiere para su
puesto y que las desarrolie. De paso,
la gente necesita que la empresa les
dé el feedback necesario de si lo que
hacen es buenoono.
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Los consumidores 2.0 marcan las reglas

Las empresas aumentan
las compensaciones de
stts empleados expatriados

M. Tapias/ J. Roca

Dice Don Tapscott que los j6-
venes “marcarén las reglas
en el futuro”. Y esas reglas
pasan por el individualismo.
No en vano, “nos enfrenta-

| "HOY SON NOT:

Air Europa .
Alix Partners . .20
American
Movile
Apple
AT&T ..

mos & una nueva generacion
denominada yo, que quiere

Omnicom. Los nuevos consu-
midores digjtales “quieren ver

deljuego. El triunfo del ‘marketing del yo’

nes los que definen las marcas
como suyas, y noal revés”, in-

"RETRIBUCION

nuido, segin el IV Estudio
sobre prdcticas y tendencias

ser protagonista en cualquier el contenido que quieren y  sisti6 Reyes Justrib, de No- 58% de las compafifasha  de compensacitn en las asig-
contexto”, segin comenté cuando quieren”, precisé Ma-  kia. Yla fidelidad ya no existe, | incr do ignacio- internacional
Matias Llort, director de ria Ferreras, de YouTube, y segim Johan, de MTV, porlo | nes internacionales durante elaborado por Mercer. De
mirketing de MySpace, du-  eso, segim Fernando Herre-  que “el éxito pasa por dar la | los tltimos tres afios para  cara al futuro, el 71% indica
rante el encuentro Saciedad  ro, vicepresidente de BBDO  informacién relevante para 4, | sus empleados expatriados, que se incrementarén las
2.0: Los Nuevos Consumido-  Espafia, ha desterradoel con-  tu  experiencia”, concluy6 | un 38% las han mantenido  asignaciones internacionales
res, organizado por DAS/ cepto detarget “Sonlosjove-  Dentzel, CEO de Tuenti. estables y un 4% ha dismi-  enlos préximos dos afios.
BMW Daimler Digital Legends ............. 21 Maruti Suzuki Television

Renault Peugeot ........... 20 R, ...21 Michelin Internacional ............... 22
Caja Madrid . ..26 Emst&Young .. 22 Microsoft Tel(aSgnera .2
CajAstur . 25  Honda .. 20 Movistar TMobite ... ..
Canal9 .. 22 Hyundai 20 Nippon Steel Toyota ..... ..20
ClickSeguro .25 ifberia ... ..20 Nissan .. Volkswagen ................ 20




42 Web www.eleconomista.es E-maik gestion@eleconomista.es

EL ECONOMISTA JUEVES, 12 DE JUNIO DE 2008

Las empresas seducen sin fundamento
para intentar encontrar un ‘mirlo blanco’

Los responsables de Recursos Humanos captan

Es la base del absentismo y de que los jévenes no

personal haciendo promesas mas que imposibles | pasen mas de dos afios y medio en una compafiia

Angeles Cabaliero

MADRID. “Atin recuerdo cuando las
empresas poniamos unanunciocon
unaoferta de empleo en los periédi-
cos ElPaisoLa Vanguardiaynos lle-
gaban cajas y cajas de curriculos. Y
-, también cuando aparecié Infojobs
y Monster y en cuanto te anuncia-
bas enseguida te llegaban ;300 co-
rreos!”, contd ayer Mercedes Ro-
driguez con algo de nostalgia.

Porque las cosas han cambiado,
y mucho. “Hoy, cont también, es
casi un milagro que lleguen... ;20?
de esos curriculos, por no hablar
de que muy pocos, como mucho
cinco, se acerquen a lo que andas
buscando. “Suspiras de alivio si se
presentan a la entrevista. Es que
més que hacer seleccién, hacemos
captacién”, aclaré.

Mercedes Rodriguez es consul-
tora y, con ciertas reservas, admi-
1i6 que los departamentos de Re-
cursos Humanos se ven empujados

a convencer a los candidatos a ve-
ces con promesas casi imposibles.
“Necesitamos vendérselo”, dijo. Y
afiadié que las dificultades a las que

se enfrentan las compatijas para *

contratar a perfiles jévenes son cla-
ras, ya que la media de permanen-
cia en la empresa, segiin los 1ilti-
mos estudios, es de dos afios y
medio. '
El piblico al que se ayer se diri-
gi6 Mercedes en una sala de un ho-
tel madrilefio son técnicos y di-
rectores de RRHH, a los que citd,
junto con Adecco Training, para
explicarles las medidas que pue-
den y deber tomar para frenar la
ola de absentismo laboral que in-
vade Espafia. Un pais en el que en
cuatro afios se ha pasado de una
tasa del 3 al 12 por ciento. “Para
combatirlo, el papel del mando es
fundamental. Si los responsables
desempefian el rol adecuado, pue-
den retener y estimular la perma-

nencia de los em-

AL, pleados en la
empresa”, dijo.

sAbsentismo y

escasez de talento son va-

riables relacionadas? Aun-

que a simple vista suene ra-

ro, parece que si. Porque si
las empresas estan sedu-

ciendo a los candidatos con

El buen lider reduce la rotacién un 41 por ciento

Tanto depende e} ambiente

de una empresa de los que
estdn al frente de ella, que ayer se
presentd un informe que lo pone de
manifiesto y, ademds, con cifras.

El estudio es sobre liderazgo em-
presarial, estd impulsado por ta
consultora Grupo P&A y Caixanova,
y establece una relacién directa en-
tre liderazgo y resultados empresa-
riales. Revela, por ejemplo, que los
que se definen como “lideres ex-
traordinarios” ~que representan
apenas el 10 por ciento de los
350 directivos analizados- hacen
aumentar las ventas hasta un 65
por ciento y pueden Hegar a tripli-
car su rentabiiidad,

Péro hay aspectos que van més

i alls de las meras finanzas de la em-
! presa, aunque también estan rela-

cionados. Consiguen reducir los ni-
veles de rotacién en un 41 por
clento, compromete hasta un 225
por ciento més a su equipo y logran
retener a sus clientes un 51 por
ciento mas que los ineficaces.

El ranking empresarial tiene un
componente original. En la casilla
dedicada a la compaitia ganadora
aparece lo siguiente: “Empresa del
sector de fas telecomunicaciones”.
“Han preferido mantener el anoni-
mato para avitar que les fichen a
sus directivas”, dijo el presidente
de P&A. Hagan sus apuestas.

como en el Flautista de Hamelin ;no
estamos abocados a que aumente el
absentismo cuando lleguen asu tra-
bajo y comprueben lo poco que se
parece a lo que tenian como expec-
tativa? Mercedes Rodriguez asintié
y en su gesto se percibié cierta re-
signacién. Porque ésa es la primera
fase del absentista profesional, lade
comparar de inmediato entre el de-
beria seryello quees.

Por eso habla del papel funda-
mental que deben desempefiar los
lideres en las empresas al em-
pleado. “Hay que ser préicticos y
pensar que si ya no hay tanto mir-
lo blanco como antes, pero al me-
nos hay un mirlo gris al que se ha
contratado, por lo menos que lo
cuide. No vale con soltarlo ahiy a
ver qué pasa”, dice. Evitar el ab-
sentismo es la clave, porque la ro-
taci6n es otra cosa. “Si tenemos

un empleado que ademais de ba-
jas injustificadas contagia el mal
ambiente al resto de sus compa-
fieros, mejor que se vaya”, dijo.

Minutos antes acababa de ex-
plicar los rasgos que definen al ab-
sentista reincidente, mejor dicho,
a la absentista. Mujer, entre 26 y
35 afios, que trabaja en una em-
presa de entre 1.000 y 1.500 em-
pleados y cuyo nivel de estudios
es medio. Una de las asistentes
preguntd si este perfil tan defini-
do no esconde un problema real
de nuestra sociedad, porque ésa
es laedad en la que muchas de
ellas acaban de tener hijos, por-
que son ellas las que siguen co-
brando menos que los hombres y
las que, ante la dificultad de con-
ciliar, acaban poniendo de excu-
sa un problema propio para evi-
tar que le achaquen absentismo
por eso de ser madre.

Mercedes asintié y alguno de
los asistentes murmurs algo, pe-
ro nadie propuso soluciones con-
cretas. Si hubo, sin embargo, cua-
tro recetas para evitar que las tasas
sigan aumentando: hacer més in-
teresante el trabajo, aumentar la
participacion y colaboracién, la
palmadita enla espalday tratar a
los empleados como personas con
vida privada. ;Pero no lo sabian?
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os directivos espafioles tienen

iniciativa, pero les falta tacto

Un estudio

de P&A muestra
la influencia

de los buenos
lideres en los
resultados de
sus compariias

C. GOMEZ ABAJO Madrid

staria dispuesto a pagar cinco
euros cada vez que hiciera
una critica en su empresa, a
cambio de que se abordara a
fondo el problema? Y si fuera
el director general y tuviera que pagar
5.000, ¢lo haria también? El método es
real, se utilizé en Colgate Palmolive des-
pués de una etapa en la que nadie se atre-
via a hacer una critica a 1a gestién'y de
una convivencia de cinco dias en la que
1os empleados descubrieron los benefi-
cios de decirse las cosas con claridad.

En aquella época asesoraba a Colga-
te JP Miller, consejero delegado dela con-
sultora Louis Allen Worldwide, quien
cont6 la anécdota ayer en una jornada
sobre lderazgo organizada por la Aso-
ciacion para el Progreso de la Direccién.
La historia es un ejemplo de cémo puede
mejorarse el trabajo en equipo, la asig-
natura pendiente de los directivos es-
pafioles, segiin un estudio realizado por
1a consultora P&A, basado en encuestas
realizadas a 350 directivos y sus em-
pleados. Es una réplica del estudio rea-
lizado por Zenger Folkman, socio de
P&A, en varios continentes entre 1999
y 2002.

Que el trabajo en equipo quita tem-
poy ralentiza las tareas es un “mito’; afir-
mé Miller: “La gente que sabe hacerlo
opina que es el tiempo mejor invertido.
Precisamente lo que mas entorpece el
trabajo es la falta de cornunicacién’, afa-
di6. “Hay que saber pedir ayuda’. Las ca-
rencias de los directivos espafioles
abundan en las relaciones personales; fa-
1lan a la hora de favorecer el desarrollo
de otros, por ¢jemplo. También en la ges-
tién del trabajo por chjetivos. En cam-
bio, toman facilmentela iniciativa y des-
tacan en los apartados técnicos, como Ja
orientacion a resultados.

Las notas medias en todos estos as-
pectos, sean mejores 0 peores, estin en
todo caso en la franja entre 3 y 4 pun-
tos sobre 5. La media es de 3,55. El lider
espafio]l medio es competente, conclu-
ye Pablo Riera, presidente de P&A, aun-
que 12 nota estd un 6% por debajo de la
media mundial, 3,77. Eso puede deber-
se no solo a que los lideres sean efecti-
vamente peores, sefiald, siro también a
que al ser la primera encuesta de este
tipo que se hacia en Espafia los partici-
pantes “hayan tendido & ser prudentes

Capitanes deportivos para
las empresas mas brillantes

La grandeza de los li-
deres no depende
del tamaiio de su
empresa. El estudio
de P&A incluye un
ranking de aquellas
compaiias cuyos
ejecutivos analiza-
dos ban sacado la
nota media mas
alta. La primera es
la alimentaria Sa-
progal, que obtiene
un 4,24 sobre 5. Le
sigue el Grupo Bo-
real (logisticay
transporte), una
empresa de teleco-
municaciones que

y dar notas mas bajas”, 0 aque en los pai-
ses latinos “somos mds criticos”.

La diferencia de puntuacion se refle-
ja en cada uno de los apartados. Los es-
pafioles son un poco peores en todos
ellos. Eso muestra, segun Riera, que “el
perfil del liderazgo es umversal”

El impacto de la calidad de la di-
reccién en los resultados de las em-

no quiere que su
nombre sea piblico,
y el hospital Povisa.

Otras empresas
que aparecen en los
primeros puestos
son Air Nostrum,
Estrella Galicia y el
Grupo Pescanova.
La encuesta se reali-
z6 entre 72 entida-
des, de las cuales el
70% eran pymes
(menos de 250 em-
pleados), y el 8%
muy grandes (mds
de 1.000).

Las que han saca-
do peores notas

Los ejecutivos
espafioles
tienenun
perfil similar
al universal

pueden tomar ejem-
plo de Pepsi Co, uno
de los clientes de JP
Miller, consejero de-
legado de Louis
Allen Worldwide.
“En los 70 querian
ser la bebida de los
jovenes guays, y de-
cidieron contratar
ejecutivos guays,
que supieran traba-
jar en equipo. Y se-
leccionaron a aque-
1llos que habian sido
capitanes de equipo
en el instituto o la
universidad’, relaté
ayer, en la jornada.

- talezasquec

presas estudiadas se evalué midiendo
el incremento de la rentabilidad entre
2004 y 2006, y calculando la media
para tres grupos: un 25% con Deor ges-
tién, un 50% con gestién intermedia
y un 25% con la mejor gestion. Los pri-
meros mejoraron un 33%, mientras
que los tltimos lo hicieron un 38,6%.
- La diferencia es mis evidente si se

‘1mp6r~térn'té B
.+ desarrollarlas for-

girlas debilidades.
‘Nohacefaltaser .

. perfecto, condes--

SRR s i,
v s
e e

e

; g Rt

compara al 10% superior con el 30%

.. inferior, por ejemplo en el sector de l2

automocidn: el incremento de la ren-
tabilidad es cinco veces superior. En
la encuesta mundial, que se refleja en
el libro The Extraordinary Leader
(McGraw-Hill, 2002} los datos indi-
caban un beneficio de 2,9 millones de
euros de media en las empresas mejor
dirigidas frente a una pérdida de 1,2
millones en las peor gestionadas.

En otros aspectos de las compafiias,
como la rotacién de empleados y el cre-
cimiento de ventas, también hay di-
ferencias significativas entre los me-
jores y los peores lideres. En el com-
promiso de los empleados con su em-
presa el resultado de los espaiioles, 4,
es especialmente destacable, pues
roza la norma internacional, 4,04.

La estadistica muestra que las fun-
eiones del liderazgo que mas influyen
en el resultado de la empresa son la
construccién de relaciones dentro y
fuera de la misma, asi como tomar la
iniciativa y “establecer metas exigentes
y retadoras”. Son, por tanto los apar-
tados que se deben potenciar masyse-
fial6 Riera, haya o no carcncias. “Es mis
importante desarrollar las fortalezas
que corregir las debilidades”, subrayé
John H. Zenger, consejero delegado de
Zenger Folkiman, que particip6 en 1a jor-
nada. “Los estudios muestran gque no
hace falta ser perfecto, con destacar en
tres o cuatro aspectos basta”.



