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Liderazgo post-erisis

EL NUEVO ENTORNO ECONOMICO Y SOCIAL TRAS LA CRISIS EXIGE
REPENSAR LOS MODELOS DE LIDERAZGO EMPRESARIAL CON EL FIN DE
FOCALIZAR SU ATENCION EN LA SOSTENIBILIDAD DE LAS ORGANIZACIONES

A LARGO PLAZO

GUILLERMO GARRON

experimentado modelos de

liderazgo alineados con la
prosperidad de nuestro entorno
socio-economico. Sin embargo, fi-
nalizada la época de bonanza eco-
ndémica, las organizaciones se han
visto obligadas a poner énfasis en
sus sistemas de control de gestion,
lo que en numerosas ocasiones ha
provocado que afloren antiguos
estilos de liderazgo que parecian
caducos. Asi, en este nuevo entor-
no algunas entidades han reto-
mado modelos de corto alcance,
afrontando reestructuraciones de
plantilla que se focalizaban en las
personas que debian desvincular-
se, mds que en el talento que debia
permanecer para liderar los proce-
sosy proyectos de negocio después
de la crisis. Afortunadamente, no
todas las organizaciones han ac-
tuado igual, por lo que también
encontramos modelos de largo
alcance en los que se han tomado
decisiones dificiles, pero valoran-
do en paralelo la importancia de
incentivar politicas dirigidas a fide-
lizar a aquellas personas clave que
pudieran protagonizar el resurgir
del desarrollo del negocio.
La experiencia nos dice que todo
ciclo economico suele cambiar, lo
que no sabemos es precisar cuan-
do. Una de las funciones de la Di-
reccion de Gestion de Personas es
vislumbrar qué elementos serdn

D urante unos aflos hemos

capaces de definir el modelo de li-
derazgo prevalente en la nueva era
post-crisis. Esto significa poner a
trabajar la bola de cristal pregun-
tandole qué camino sera el méds
adecuado para el ascenso hacia un
destino mds ambicioso: la excelen-
ciaenlagestion de las personas de
nuestra institucion.

camino, un modelo de direc-

cion de largo alcance obliga a
imaginar cdmo serd el entorno so-
cial en la nueva era post-crisis. La
adaptacion a este nuevo escenario
constituira el elemento critico para
el éxito del proyecto empresarial a
emprender en clave de sostenibili-
dad, ya que el darwinismo empre-
sarial nos recuerda que, a la larga,
no sobreviven los mas fuertes, ni
los mds inteligentes, sino aquellos
que tienen una mayor capacidad
para adaptarse a los cambios. Y,
asi, las caracteristicas del nuevo
entorno marcaran las tendencias
del liderazgo post-crisis. En pri-
mer lugar, el afianzamiento de
la diversidad generacional en la
empresa, con el ascenso a puestos
de responsabilidad de un nuevoy
necesario contingente que tiene
valores, motivaciones y priorida-
des diferentes de los de la “clase
supuestamente dominante” del
periodo anterior.
Es preciso recordar al respecto que
en los ultimos afos hemos asistido
a la cohabitacién de hasta cuatro
generaciones en el mismo dmbi-

B ntes de adentrarnos en ese

to. El primer cluster generacional
lo constituyen los que se suele
denominar generacion “tradicio-
nal”, personas de cincuentay cinco
o mas afios de edad, que lograron
posiciones relevantes con el prin-
cipio de “unavida-una empresa”y
de dar valor a la maximizacién del
esfuerzo profesional por encima
de la vida personal y familiar, tan
preconizada en nuestros dias. Esta
generacion ha mantenido el poder
de las organizaciones hasta hace
escasos afnos, cuando tomo el re-
levo otro grupo, el de los baby-boo-
mers, personasya en la cuarentena,
que han heredado de sus mayores
una misma cultura de maximizar
esfuerzos. Sin embargo, gracias a
una mejor formacidn, han tenido
la oportunidad de desarrollar su
talento en varias organizaciones.

dard a suvez el relevo a perso-

nas que han accedido en los
altimos tiempos a posiciones start
up enlamayoria de las organizacio-
nes. Se trata de las generaciones X e
Y, cuyos valores son muy diferentes
porque han crecido en un entorno
social que prioriza el ocio, porque
han sido las primeras generacio-
nes que no han tenido que llevar a
cabo una emigracion masiva hacia
la tecnologia de lainformacionyla
comunicacion, y porque conciben
las experiencias profesionales en
clave de desarrollo personal méds
que en aportacion de valor para la
empresa. En la etapa pre-crisis es-
tas generaciones emergentes ocu-
paban todavia posiciones técnicas,
pero ahora han tenido que asumir
posiciones directivas. Y descono-
cemos como se adaptaran a los
valores que aun hoy predominan
en nuestras empresas (jerarquia,
cultura de presencia, fidelidad al
modelo empresarial preponde-

E n pocos afilos, esta generacion



rante, etc...) o como se adaptaran
a ese nuevo talante emergente pa-
ra que no se genere rechazo. En
cualquier caso, las organizaciones
empresariales avanzadas deberan
plantear una gestidn proactiva de
esta nueva realidad, intentando
“mover” su culturay susvalores ha-
cia posiciones mds proximas a las
de las nuevas generaciones predo-
minantes, pero también procuran-
do el maximo compromiso de los
nuevos lideres para con la mision
empresarial.

esde otro punto de vista, hay

un segundo elemento basado

en la necesidad de analizar
las caracteristicas y la evolucion
del nuevo mercado laboral. Como
por todos es sabido, la crisis eco-
nomica y social nos ha llevado en
estos afios desde una tasa de paro
cercana al 8% a tasas que rozaban
el 25%. En las fechas actuales esas
tasas se han reducido a menos del
21%, aunque con empleo preca-
rio y de escasa calidad. Esto, por
aplicacion de laley de la ofertayla
demanda, ha derivado en un em-
pobrecimiento de las relaciones
laborales. Todo apunta a que aun
vamos a incidir mads en la bipolari-
zacidn de esas relaciones laborales
en dos grupos claramente diferen-
ciados. Asi, para los trabajadores
sin cualificacidn o con cualificacio-
nes sin demanda efectiva el trabajo
continuard siendo un bien escaso
por muchos afios. Sin embargo,
para las empresas del conoci-
miento, o para aquellas que se po-
sicionen en sectores emergentes,
el bien escaso continuara siendo
el de los profesionales con talen-
to. Al margen de la reflexion que
debemos hacer al respecto a raiz
de los informes de la OCDE y PISA
sobre el panorama de la educacion
en Espaiia, esto significa que para
un buen numero de empresas la

Las empresas
deben

"mover" su
cultura y sus
valores hacia
posiciones mas
proximas a las
de las nuevas
generaciones

batalla por la captacidn y la fideli-
zacion del talento no solo dejara de
ser un factor critico para el buen
desarrollo del proyecto emprendi-
do por el gobierno, sino que pasara
a constituir el elemento clave del
éxito sostenible en nuestro entor-
no empresarial.

Por otro lado, junto a la diversi-
dad, dos nuevas caracteristicas
emergen en el nuevo modelo: la
flexibilizacion en la prestacion de
servicios y el desvanecimiento de
la jerarquia tradicional, que en
ocasiones hacia prevalecer el fac-
tor “poder” por encima del factor
“liderazgo”.

a nueva sociedad pretendi-
damente emergente es una
sociedad en red y no una
sociedad en cascada. Esto es un
hecho indiscutible, pero con to-
da seguridad provoca que la ex-

celencia empresarial pase por la
conceptualizacion de la “empresa
en red”. Significa asumir que, ca-
da dia mds, los trabajadores del
conocimiento se reconocen como
miembros de una comunidad de
“referentes” (término que no tiene
por qué coincidir con el de mana-
ger)yvaloran el trabajo por proyec-
tos en los que el networking es la
principal herramienta.

Asimismo, la aplicacion de las tec-
nologias de la informacidny la co-
municacion provoca el nacimiento
del equipo deslocalizado, en el que
los miembros no comparten tanto
el espacio fisico como los conoci-
mientos y las curvas de aprendi-
zaje. De esa forma, el estilo de li-
derazgo tradicional chocard con
nuevas dificultades y, como bien
se sabe, las dificultades, a diferen-
cia de los problemas, no tienen
una solucion, sino que tienen que



ser eliminadas para que el camino
quede expedito de obstédculos.
Elnuevo lider deberad poner manos
ala obra mediante nuevas compe-
tencias personales relacionadas
fundamentalmente mas con el
impacto e influencia que con la
direccidn de equipos de trabajo,
en el sentido en que lo veniamos
entendiendo hastala fecha. Y son:
la mejora de las habilidades rela-
cionadas con la escucha activa, la
comunicaciony la empatialas res-
ponsables de reducir el gap entre el
nivel de inicio y el nivel requerido
de esa competencia.

En este contexto (generaciones
emergentes, nuevo mercado labo-
ral, empresas en red) el maximo
esfuerzo del nuevo lider pasara
por centrarse en conseguir la con-
solidacidon del nuevo compromiso
adquirido. El compromiso con la
mision corporativa constituira sin

duda alguna el Santo Grial del lide-
razgo post-crisis.

El nuevo entorno, conjugado con
los fracasos del pasado, obligara
a plantear nuevos enfoques en di-
cha gestion del compromiso, que
muy posiblemente pasara de ser
unidireccional a bidireccional.
En el enfoque pre-crisis, el dogma
decia que es el trabajador quien
debe poner todo el empefio en
comprometerse con la empresay
en ocasiones ni siquiera eso, sino
tan solo con la direccién. La nueva
era del management va a suponer la
concepcion del compromiso como
resultado de dos vectores de senti-
do encontrado: el primero, el que
corresponde a la empresa, deberd
transformar su vision interna para
acercarse a los valores de los nue-
vos clientes internos, los emplea-
dos de las nuevas generaciones
emergentes y con desarrollo de
futuro; el segundo corresponde
a esos mismos trabajadores que,
conforme vayan “madurando” y
asumiendo nuevas responsabi-
lidades personales y familiares,
tendran que adaptar su escala de
valores para abrirse camino en
las estructuras organizativas de
las empresas. Esto, dicho sea de
paso, no se va cumpliendo con la
velocidad y premura exigidas por
nuestra sociedad.

n relacion con el primer vec-

tor, “el esfuerzo de la empre-

sa” por conseguir el compro-
miso de los empleados debe partir
de una “reflexion estratégica de
primer nivel”, asociada con los
propios valores y la cultura corpo-
rativa, y su posible desajuste con
lo que las personas de las nuevas
generaciones buscan para entre-
gar su compromiso. Por tanto, las
empresas que realmente crean
que el talento debe ser fidelizado
serdn las que ofrezcan mayores y
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mejores oportunidades a las perso-
nas que busquen un espacio para
el desarrollo de sus capacidadesy
competencias, y esas mismas per-
sonas seran, sin duda, quienes se
entregardn a la causa. Algunas em-
presas en estos momentos ya van
desarrollando este punto.

ara alcanzar el Santo Grial

del compromiso es precisa

una planificacion basada en
cinco etapas: la gestion del des-
emperio, la gestion del talento, del
conocimiento corporativo, la res-
ponsabilidad corporativa internay
el modelo de comunicacion tanto
interna como externa. Esas cinco
areas emergentes en la Direccion
y Gestion de Personas requeriran
sin duda un tratamiento persona-
lizado desde la Alta Direcciény los
Departamentos de Gestion de Re-
cursos Humanos.

n relacién con la gestién del

desempeiio, los sistemas

pre-crisis se han basado en
muchas ocasiones en sistemas de
direccion por objetivos, que priori-
zaban el margen ad front (rentabi-
lidad a corto plazo)y que han con-
tribuido a acelerar el crack finan-
ciero, al que seguimos asistiendo
aunque nuestras autoridades in-
tenten paliarlo. Definitivamente,
cuando en un modelo de gestion
se maximizan los resultados eco-
némicos se estdn minimizando
una serie de elementos que tienen
que ver con la sostenibilidad a lar-
go plazo del proyecto. Por eso el
nuevo lider post-crisis, preocupa-
do por no repetir errores pasados,
debe abordar sistemas de objetivos
ymedicion del desempefo alinea-
dos tanto con factores cuantitati-
vos (aquellos que pudieran tener
valor para el accionista) como con
factores cualitativos (con valor pa-
ra los trabajadores, pero también



para el resto de los stakeholders).
La segunda etapa pasa por redefi-
nir “el nuevo talento”, necesario
para abordar los retos y oportu-
nidades de la nueva era. En nues-
tro pais somos muy aficionados a
construir similes futbolisticos para
casi todos los ambitos de la viday
la empresa no es una excepcion.
Recurriendo a esta comparacion,
diferenciaremos entre empresas
de “cantera” y empresas de “ficha-
jes”, en funcidn de si desde la alta
direccion se apuesta por inversio-
nes para desarrollar el talento pro-
pio o para adquirir talento ajeno.
Si conjugamos los elementos que
mds arriba hemos definido como
propios del entorno post-crisis y
la busqueda del compromiso co-
mo valor emergente para el nuevo
liderazgo, se puede convenir que
el lider que gestione desde el lar-
go plazo dedicard gran parte de sus
esfuerzos a formar cantera, de ma-
nera que la diversidad generacio-
nal se integre de forma armonica
y los relevos directivos se realicen
con naturalidad. Pero esto exige a
Su vez un compromiso por parte
empresarial, un contrato social
que puede tener sus amenazas,
como cuando compites con em-
presas “fichadoras”.

n tercer lugar encontramos

“la gestion del conocimiento”

que, a diferencia del talento,
que es individual, tiene un com-
ponente colectivo y corporativo.
En el dmbito de la gestidn del co-
nocimiento, la prioridad pasa por
“socializar” el conocimiento, que
reside en personas que individual-
mente conforman la organizacion.
Asi, el objetivo es conseguir que
ese conocimiento forme parte de
la organizacion, que esas personas
sepany quieran trasmitirlo al resto
del personal, para que puedan ac-
ceder a puestos de mayor relevan-

El lider que
gestione desde
el largo plazo
dedicara gran
parte de sus
esfuerzos a
formar cantera

Es necesario
poner énfasis
en que liderar
es influir para
convencer sin
imponer

cia. De ese modo, la empresa en
red constituye una especie de club
de “donantes de conocimientos”,
que bien pueden ser adquiridos
indistintamente dentro o fuera
de la empresa, donde el resto de
profesionales se beneficiany enri-
quecen con ellos. Y de esta forma,
el desideratum pasa por que esa so-
cializacion revierta en innovacion,
en productos, en procesosy en un
modelo de negocio como factores
directos de reputacion de marca,
tan necesarios en estos dias de cre-
ciente globalizacién.

or otro lado, la Responsa-

bilidad Social Corporativa

(RSC) deberd compaginar la
redaccion de memorias de sosteni-
bilidad ylas declaraciones progra-
madticas para integrarse definitiva-
mente como elemento bdsicoenla
direccion y gestion de personas.
Una parte del compromiso se ba-
sa en la gestidn de la credibilidad
empresarial y la RSC debe servir
de elemento catalizador de esa
credibilidad, asi como de garante
para la no proliferacion de estilos
de direccién “toxicos” que contra-
vengan cualquiera de los valores
corporativos, no solo los comercia-
les. Al respecto siempre es conve-
niente recordar el nuevo aforismo,
que afirma que las personas no se
marchan de las empresas, se mar-
chan de los jefes...
Nuestra concepcion de la gestion
y direccion de personas estd muy
cercana a la del marketing, por
cuanto en ambas uno de los stake-
holders es el cliente, interno en
unos casos, externo en otros. De
esta forma, no hablamos de rete-
ner el talento sino de fidelizarlo
(impedir que algo salga, se mue-
va, se elimine o desaparezca). En
esta nueva era que viene, la de la
empresa en red, la gestion de la
comunicacion interna deviene en

elemento fundamental. Hasta no
hace muchos afios las empresas
podian “controlar” la informacién
corporativa para el nuevo lider,
pero con el desarrollo de las redes
socialesylas nuevas tecnologias la
informacion ya no se puede con-
trolar: se gestiona.

quellos lideres que entien-

dan y sepan aprovechar

las nuevas oportunidades
podrdn conseguir potenciar su
mensaje y comprometer al talen-
to mejor y mas deprisa. Para ello
es preciso poner en valor todas las
politicas a nuestro alcance, tratdn-
dolas como productos que deben
ser “comprados” y no impuestos
a nuestros clientes internos y ex-
ternos. Se puede tener un produc-
to excelente, pero si la gente no lo
compra es como Si no se tuviera o
no existiera.
Finalmente, para afrontar este pa-
norama que se nosviene encima, el
nuevo lider debera aportar nuevasy
variadas competencias: hacer pre-
valecer la capacidad de experimen-
tacion y el espiritu emprendedor
e innovador propio del lider, que
entiende que las oportunidades se
crean, no existen per se; la escucha
activa, mas importante que hacerse
escuchar; la planificacion estraté-
gica, desarrollar espacios para la
planificacién a corto, medio y lar-
go plazo.
Es necesario poner énfasis en que
liderar es influir para convencer
sin imponer. El networking debe
ser bien entendido por el lider:
compartir conocimiento no es per-
der parcelas de poder, sino ganar
experiencias para crecery evolucio-
nar; es preciso integrar diferentes
visiones, no solo puntos de vista
comunes. Lo importante y vital es
generar confianzay estar todos los
dias al corriente de un mundo cada
vez mas globalizadoy competitivo.



