Entrevista por Francisco Alcaide

“La conciliacion es estar bien con uno mismo”
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“El liderazgo es un modo de
dirigir en tiempos de cambio;
solo tiene sentido cuando una
organizacion esta en proceso
de transformacion, porque si
estuviera en una situacion
estable no harian falta lideres
sino simples gestores”

FRANCISCO ALCAIDE: Vd. ha dicho que la
cualidad mas importante del empleado del
siglo XXl es el compromiso, ya que “en tiem-
50s de lealtades débiles y fidelidades cortas,
se valora la vinculacion sincera y estable con
un proyecto. El mercado esta lleno de merce-
narios y buscamos con ahinco a quienes
estén dispuestos a liberar su talento por el
afan de alcanzar un resultado compartido sin
mirar sélo la contraprestacion inmediata”.
;Cuales son las claves para consequir el
maximo compromiso de los empleados?

JOSE AGUILAR: La correspondencia: ofrecer
compromiso cuando se pide compromiso. En
general, las empresas demandan empleados
mas comprometidos, pero frecuentemente,
cuando analizamos las politicas de direccién
de esas mismas empresas, entendemos que
los niveles de compromiso no sean altos. La
clave esta en que lo que se desea tiene que
estar respaldado por loque se da. La fidelidad
es una cualidad que opera en los dos sentidos.
El directivo puede exigir lealtad y compromiso
a sus empleados en la medida que su compor-
tamiento hacia ellos siga los mismos criterios.
De este modo, se genera una relacién de leal-
tades mutuas que trasciende lo mercantil y va
mas alla. Si un empleado percibe que tiene el
apoyo de su empresa, es probable que ponga
en juego sus capacidades cuando la empresa
lo necesita.

F. A.: ; Cuales son los factores explicativos de

estos tiempos de lealtades y vinculaciones
débiles en todos los ambitos?
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“En general, las empresas
demandan empleados mas
comprometidos, pero fre-
cuentemente, cuando analj-
zamos las politicas de direc-
cién de esas mismas empre-
sas, entendemos que los
niveles de compromiso no
sean altos. La clave esta en
que lo que se desea tiene
que estar respaldado por lo
que se da. La fidelidad es
una cualidad que opera en
los dos sentidos”

J. A.: Existe un factor social y de cambio
de valores. Vivimas en una sociedad en
la que las relaciones estan sujetas a
una fecha de caducidad mas corta. En
el pasado existia el presupuesto de que
una vinculacién padia tener un caracter
indefinido o muy prolongado en el tiem-
po. Ahora, tendemos a considerar que
esas relaciones pueden ser intensas en
el momento pero no necesariamente
duraderas, y eso afecta a todos los
dmbitos de nuestra vida: social, profe-
sional y personal.

Probablemente la explicacién esté en
parte en la educacion. En el pasado, se
marcaban unas pautas de conducta
segun las cuales se realizaban sacrifi-
cios a corto plazo para obtener recom-
pensas mas adelante. Hoy, la educacién
esta mas enfocada a que la recompen-
sa acompane siempre como refuerzo al
comportamiento que se quiere promo-
ver. Fruto de esa formacién, buscamos
un rendimiento cortoplacista a cada
esfuerzo. Eso no quiere decir que sea-
mos menos trabajadores o que tenga-
mos menos capacidades, sino que esta-
mos dispuestos a darlo todo siempre
que el resultado sea inmediato. La
generosidad ha salido del diccionario
de las relaciones profesionales. Toda
prestacion que no tenga una contra-
prestacion tangible y rdpida no se con-
sidera. Esto afecta a todos los vinculos
vitales y lo mismo estd sucediendo en
el &mbito laboral.

Como consecuencia de estos cambios,

algunos directivos estén desconcerta-
dos. Son conscientes de que su privile-
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giada situacion actual es el resultado de
sacrificios que hicieron en el pasado, y de
los que han obtenido una recompensa
con el paso del tiempo. Acostumbrados a
valores y paradigmas de otros tiempos,
ven con estupor cémo las nuevas gene-
raciones reclaman derechos y recom-
pensas que ellos al comienzo de su
carrera ni consideraban.

F. A.: En octubre, The Economist publi-
caba un articulo con el titulo The
search for talent, una de las grandes
preocupaciones actuales en las orga-
nizaciones. ;Cuiles son las claves
para atraer y retener talento?

J. A.: Si adoptamos la ldgica mercanti-
lista de las relaciones profesionales

comentada anteriormente, y basada en
la ecuacién “prestacién-contrapresta-
cion”, la Unica herramienta de atrac-
cidn y retencién de talento es una retri-
bucion competitiva. El problema es su
sostenibilidad financiera en el tiempo y,
ademas, es una estrategia facilmente
imitable que puede dar lugar a fuga de
talentos. Por tanto, si pretendemos
retener a nuestra gente, conviene jugar
con otras variables, ademas de la retri-
butiva (condicién necesaria, en todo
caso). Entre ese tipo de acciones, des-
tacaria “dar futuro”, algo que tiene
mucho que ver con el desarrollo jerar-
guico, pero también con el desarrollo
profesional y personal. La cuestién es
hasta qué punto las organizaciones
estan en condiciones de garantizar
futuro (que es lo que nos mueve a las
personas), cuando ni las propias
empresas ni sus directivos saben qué
va a ocurrir con ellos. En un escepario
de movimientos corporativos —fusio-
nes, adquisiciones, etc.—, ni unas ni
otros saben cual sera su devenir, por
tante, muy dificilmente pueden asegu-
rar a sus empleados un cierto futuro.
Estos movimientos se estan analizando
desde una perspectiva financiera pero
seria interesante hacerlo también
desde la perspectiva humana, porque
creo que internamente se estan perci-
biendo como una “amenaza” cuando
deberian ser una “oportunidad”. Eso
hace que muchos empleados adminis-
tren los esfuerzos que realicen en cada
etapa de su carrera profesional de
acuerdo con las ventajas que ellos
obtienen, sin considerar la aportacién
gue realizan a un proyecto. Una empre-
Sa que transmita estabilidad a sus
empleados puede generar expectativas
de futuro que aumenten los vinculos de
esas personas.

F. A.: Segin el Conference Board, sélo
el 54% de las organizaciones tienen el
liderazgo que necesitan y tan sélo el
8% piensan que sus directivos tienen
un liderazgo excelente. En los Gltimos
afos ha aumentado notablemente la
Formacion en Habilidades Directivas.
¢A qué se debe esa falta de lideres?

J.A.: Lo primero que me gustaria apun-
tar es que el liderazgo es un modo de
dirigir en tiempos de cambio; sélo tiene
sentido cuando una organizacién esta
en proceso de transformacion, porque
si estuviera en una situacién estable no




“Me parece falaz atribuir la eficiencia a la empresa privada, y la burocratizacion a la
administracién publica; lo que existen son organizaciones bien o mal gestionadas”

harian falta lideres sino gestores. El
problema es que la formacién que reci-
ben los directivos en muchos casos
esta dirigida a contextos conocidos:
céomo gestionar aquello que conozco;
cémo mejorar mis ratios de eficiencia
ante unas experiencias mas o menos
préximas pero procedentes del pasado.
Es curioso, pero los directivos dedica-
mos mucho tiempo a formarnos en
aquello que ya se sabe cuando las
situaciones a las que nos vamos a
enfrentar no se saben. Los directivos
tenemos que dedicar mucho tiempo a
situaciones inéditas o donde intervie-
nen muchos elementos de incertidum-
bre, mientras que la mayor parte de los
sistemas formativos para personas que
se estan preparando para la direccion
no estan favoreciendo el desarrollo de
habilidades de liderazgo, sina més bien
habilidades de buena gestion.

F. A.: Desde Mind Value han asesorado
a diferentes instituciones publicas
como, por ejemplo, la Tesoreria
General de la Seguridad Social, INAP o
Gobierno Federal de México, entre

La experiencia nos muestra que los
grandes directivos, ademas de tener
orientacion al negocio y visién
estratégica, han sido percibidos por su
equipo como personas proximas”

otros. ;Cuales son los principales
retos a los gue se enfrenta la
Administracién Publica y cree que
sera capaz de afrontarlos con éxito?

J. A La Administraciéon Publica esta
desde hace afnos haciendo serios
esfuerzos por mejorar y agilizar sus
practicas de gestion y servicio, y en los
niveles mas altos de la Administracion
se esta consiguiendo, incluso con practi-
cas innovadoras relativas a medidas de
retribucién variable o de evaluacién del
desempefio con consecuencias en los
salarios o en la asignacion de plazas.

;Cudl es el problema? La brecha entre
los deseos y las realidades. Muchas ini-
ciativas para hacer una Administracion
Publica mucho mas eficiente y con una
mentalidad de servicio no tienen toda-
via una implantacion plena, y en algunos
niveles se sigue actuando con herencias
del pasado; aunque por ser justos hay
que precisar que lo mismo sucede en
muchos aspectos en la empresa priva-
da. Me parece un poco falaz el uso de
los adjetivos cuando se habla de empre-

sas privadas eficientes, frente a admi-
nistraciones puUblicas burocraticas; Lo
que existen son organizaciones bien o
mal gestionadas, tanto en el ambito
publico como en el privado.

Por otro lado, también conviene hacer
una distinciéon entre unos cuerpos y
otros de la Administracién; no todos
estan gestionados de la misma manera.

F. A.: Para ocupar un puesto de Alta
Direccién se requieren una pluralidad
de competencias; pero, icudles son
las tres o cuatro cosas imprescindi-
bles?

J. A.: Primero, orientacion al negocio.
Una organizacién tiene una finalidad, y
lo esencial es que guienes la dirijan
tengan muy claros sus fines, lo que
requiere una gran sintonia con las
necesidades comerciales.

Sequndo, una vision estratégica que
permita superar la perspectiva estric-
tamente funcional o parcial de la
empresa, y ser capaz de contemplar y
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