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as formulas magicas, lamentablemente, no exis-

ten. Las simplificaciones ligeras o de escaso con-

tenido nunca sirvieron y, mucho menos, después

de la crisis financiera que aun asombra al mundo.

Pero si cree que nada puede hacerse para mante-

ner el empleo, porque la suerte esta echada o los factores exter-
nos lo exceden, se equivoca. Con seriedad, sin negar la reali-
dad pero tampoco magnificandola, un profesional tiene a mano
muchas herramientas para poner en practica a la hora de
reforzar su empleabilidad. Porque de eso se trata, en definitiva:
de seguir siendo competitivo. En la empresa en la que esta hoy,
y en el mercado, manana. Las crisis —incluso, las mas severas—
pasan y quienes salen fortalecidos son aquellos que mantuvie-
ron la cabeza fria y sembraron a tiempo, para cosechar después.
Es verdad que hasta el famoso proverbio chino ( “crisis = opor-
tunidad”) puede sonar remanido en estos tiempos. La veloci-
dad con la que se precipitaron los acontecimientos en menos de
un afio dejo perplejos a los intelectuales mas avezados. Nadie vio
venir semejante crack global. Y, aunque existen indicios de que
el desplome en las economias desarrolladas estaria tocando
fondo, siguen faltando certezas sobre la duracion e intensidad de
la recesion. Si a un ejecutivo le hubieran dicho hace dos anos
que el Citigroup terminaria en manos del Gobierno estadouni-
dense, o que los bancos de inversion se derrumbarian de un sopli-
do, con seguridad no lo hubiera creido. Pero el bombardeo de

noticias negativas no debe hacerlo perder el foco. Es el momen-
to de mirar mas alla y no quedarse inmovil.

Para saber qué hacer, primero hay que conocer qué esta pasan-
do. Hasta el momento, las empresas argentinas reaccionaron, en
general, con cautela, coinciden los especialistas en recursos huma-
nos y ejecutivos del area consultados por APERTURA. Salvo
excepciones sectoriales (el sistema financiero, por caso, donde se
observo la mayor salida de ejecutivos, segun los headhunters),
los recortes ligados al empleo empezaron, primero, por los pues-
tos tercerizados, los contratos temporarios y la supresion de horas
extra. De acuerdo con un relevamiento de la consultora en remu-
neraciones Mercer, sobre una encuesta entre 127 firmas de pri-
mera linea, un 57 por ciento de las companias no despidio atin
empleados. Pero el 43 restante silo hizo: en promedio, un 4,9 por
ciento de la nomina. Entre las que poseen personal contratado,
el 28 por ciento ya anulo contratos temporarios.

La consigna dominante en todas las areas es ajustar costos y
no son pocos los que temen que, en el segundo semestre, se sien-
ta el mayor impacto de la crisis mundial. De todos modos, los
consultores aclaran que se observan algunas ensenanzas de la cri-
sis de 2001/2002. “Si cortas musculo, ademas de grasa, cuando
el mercado se recupera no podés correr al mismo ritmo que tus
competidores. A muchos ya les pas6™, resumen. “Cuando se va
un empleado, por despido o renuncia, como minimo, la pérdi-
da es de un sueldo anual entre indemnizacion, vacancia y el cos-
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Carlos Aldao-Zapiola, director de la Maestria en

Direcclén de Recursos Humanos de UADE Business School
“Un profesional debe seguir tomando
decisiones y tener iniciativa propia. Cada
vez, veo mas ejecutivos que apelan a
hacer la plancha, Al primero que echaran
es al que nunca toma decisiones”.

Managers ala baja

Por primera vez desde 2002, las empresas finalizaron 2008 con una
calda en la cantidad de empleados totales y redujeron en un 5,4
por clento el nimero de sus ejecutivos. Los datos, correspondien-
tes al (ltimo trimestre de 2008, surgen de |a investigacion sobre
el mercado de ejecutivos en la Argentina que realiza la consultora
Macaya & Suérez Battan,

El nimero de desvinculaciones decididas desde la empresa ~rees-
tructuraciones y despidos— represent6 el 65,3 por ciento de las sali-
das totales y las posiciones eliminadas en el cuarto trimestre
igualaron en ndmero a las de los nueve meses previos, destaca el
informe. El escalén de altos directivos resulto el mas afectado,
Bancos y Consumo fueron los sectores que mas disminuyeron en
su nmero de ejecutivos.

Nimero de directivos tue tiejaron su empresa
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Edgar Medinaceli, socio de Russell Reynolds
“En los buenos afos, las empresas no se
preguntan tan seguido cuanto vale una
persona para el negocio y la organiza-
cion. Pero, en los malos, sf lo hacen.Y eso
hay que demostrarlo”.

Reflujo de expatriados

Cuando estallo la crisls de 2002, muchas empresas multinaciona-
les optaron por preservar a sus ejecutivos del despido con un tras-
lado hacia algunas de sus filiales en la region, los Estados Unidos
o Europa, dado el achicamiento de las operaciones locales, Hoy, esa
posibilidad no sélo no existe, sino que se esta dando el efecto
contrario: los expatriados retornan a la Argentina por la compleji-
sima situacion que vive el mundo. "El éxodo de la segunda linea de
reporte habia sido muy grande”, sefiala Francisco Moreno, direc-
tor regional /eadership and talent consulting de Korn/Ferry, Algu-
nos volvieron antes de que estallara |a crisis para ocupar posicio-
nes mas altas en el pals, Pero otros debieron adelantar el regreso
y, con ello, vieron frustrarse sus planes de carrera, ya que la posi-
cién donde, se suponia, se afincarlan sequla ocupada,

“Muchos ejecutivos en esta situacion salieron de las firmas con un
retiro”, afirma Edgar Medinaceli, socio de Russell Reynolds. Y comen-
ta el caso de otros profesionales que también debieron retornar pero
no encuentran trabajo en el pals, porque no existe un puesto simi-
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to oculto psicoldgico”, remarca Luis Maria Cravino, director de
AO Consulting, Segtin un estudio efectuado por la consultora en
2002, entre mas de 150 empresas, el 40 por ciento de la caida
de la rentabilidad en aquella crisis se debio a malas decisiones
de Recursos Humanos. “Hubo una sobre reaccion. Y el primer
punto, en este momento, es no sobre reaccionar. Puede ser tan-
to 0 mas costoso que no hacer nada”, alerta Cravino.

“Me parece que no hay atin situaciones de histeria y apresu-
ramiento”, sostiene José Luis Roces, vicerrector del ITBA y ex
director de Recursos Humanos de Tenaris Siderca y el Banco San-
tander Rio. No obstante, aclara que recién empieza a notarse el
efecto de la caida de ventas y los problemas en los mercados exter-
nos. “Las conductas de las empresas multinacionales suelen ser
mas extemporaneas que las nacionales”, dice Roces, al descri-
bir cudles fueron las que decidieron despidos. “Las extranjeras
piden resultados mas rapido y en el corto plazo. Las nacionales,

lar @ 10 que hacian en el exterior, “Fasa mucno en eJ sector finan-
clero, por ejemplo, con traders de bonos”, dice. "Tienen que ver de
qué manera adaptan su experiencia a la realidad local”, agrega.
Para aquellos que manejaron regiones y la Argentina “les queda chi-
ca”, Moreno recomienda apuntar a las empresas medianas latinoa-
mericanas en proceso de internacionalizacion. " Pueden aportarles su
visién internacional y la modalidad de trabajo de afuera”, asegura.

en cambio, se mueven distinto”. Sebastian Pestarino, gerente de
Recursos Humanos de la consultora Horwath Argentina, afirma
que las companias de capital local aprendieron de la crisis de 2001,
“donde los despidos fueron cortes transversales que afectaron a
todos los niveles y, luego, costd recuperarse de ello™. Por eso, cree
que existe una mayor conciencia corporativa sobre el costo de
formar un talento (y el de perderlo mas tarde). “Después, salen
todos juntos a contratar, como ya paso v, ademas, les cuesta
mas caro”, puntualiza Andrés Hatum, profesor del area de Com-
portamiento Humano en la Organizacion del IAE.

“Por mandatos de sus casas matrices, varias empresas gene-
raron planes de retiro o desvinculaciones preventivas. Se vio un
aumento en el nimero, no dramatico pero si relevante”, confir-
ma Edgar Medinaceli, socio local de Russell Reynolds. Luis
van Morlegan, titular de la consultora homoénima, aporta que
el sector financiero (bancos, seguros y tarjetas de crédito) sufrio
el mayor golpe hasta ahora, en sus distintos niveles. “Es comiin
ver curriculums de personas que ya no estan o seran desvincu-
ladas en el corto plazo™, dice. Las filiales de las grandes entida-
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José Luis Roces, vicerector del ITBA y ex director
de Recursos Humanos de Tenaris Siderca y el Banco
Santander Rio

"Se busca polivalencia y flexibilidad. Una
buena recomendacion para reforzar la
empleabilidad es aceptar posiciones late-
rales a lo que uno viene haciendo”.

Francisco Moreno, director regional leadership
and talent consulting de Karm/Ferry

“No hay que permitir que la realidad lo
lleve a uno por delante. Se debe proyec-

 tar el nivel mas realista que alcanzara

el negocio, algo que no es facil, sino un
arte en si mismo”.

El ajuste corporate
DESVINCULACIONES INVOLUNTARIAS

De aquellas companias con personal contratado
i Qué porcentaje anul6 contratos?

Si 28%

No 72%

En promedio, suspendieron el
32,7% de los contratos

Fuente: Mercer, a partir de 127 empresas.

En promedio despidieron a un 4,9%
de la nomina

El 54,3% de las

¢{SUSPENDIERON EMPLEADOS?

Si 4%

compaiiias posee No 96%
57% planta
Bespidiergn O despiien En promedio suspendieron el 17,7%
empleados empleados
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El mercado de busquedas de ejecutwos como es logico, también
sufre el impacto de la crisis. “Bajo la actividad en todo el mundo,
las piramides se achatan y hay menos posiciones para cubrir”, sefa-
la Francisco Moreno, de Korn/Ferry. Pero lo que no cambian son
los puestos requeridos: Finanzas y Recursos Humanos siguen
figurando entre las areas con mayor demanda, ademas de CEOs.
Y todos, con experiencia en manejo de crisis como requisito indis-
‘pensable. “No hay tiempo para aprender: tiene que entrar ya a la
cancha”, apunta Eduardo Suarez Battan, de Macaya & Suarez Bat-

tan. En otras posiciones, la urgencia corporativa se aplacé un poco,
dice Edgar Medinaceli, de Russell Reynolds: “Una empresa puede
darse hoy el lujo de no reemplazar a un jefe de Producto Pero no
de no contar con el financiero adecuado”.

des nacionalizadas en los Estados Unidos o Europa se anotan
en esa lista, “por mas que se diga que aca no llegan los coleta-
zos”, amplia. Otras salidas, en cambio, se venian madurando y
la crisis broté como excusa perfecta. “Ya los tenian en la mira y
aprovechan, o se juegan a reemplazar ejecutivos que habian con-
tratado muy caro en su momento por otros mas baratos”, pun-
tualiza Gustavo Aquino, presidente de la consultora Schein.
Pero la recesion (aunque la niegue el devaluadisimo Indec)
también esta penetrando en los poros de la economia real. “Todo
lo que no es el pay roll efectivo, como contratos eventuales y
demas, vold”, dice un abogado laboralista, desde el off the
record. “Y si la situacion se agrava, se veran despidos de plan-

tilla, pero con muy bDajo perril. ININguna empresa quiere
levantar la cabeza de la trinchera”, agrega.

Escudo blindado
¢Qué puede hacer un profesional si advierte que empezaron las
desvinculaciones en su empresa, o estan cerca? Hay una prime-
ra distincion a la que recurren los consultores: el rendimiento
pasado. “Cuando existen reestructuraciones, las empresas cohe-
rentes nunca dejan partir a los que lograron buenos resulta-
dos”, teoriza Paula Molinari, presidente de la consultora Wha-
lecom. El desempefio se transforma, asi, en el primer escudo de
defensa, aunque conviene blindarlo. “Lograr resultados, priori-
dades claras, monitorear las variables clave y estar mas encima
del negocio que nunca™, el primero de los antidotos que descri-
be Francisco Moreno, director regional leadership and talent con-
sulting de Korn/Ferry. “No hay que permitir que la realidad lo
lleve a uno por delante y se debe proyectar los niveles mas rea-
listas que adoptara el negocio, lo cual es un arte™, manifiesta.

La segunda barrera de contencién para Moreno, para el caso
de ejecutivos que tienen gente a cargo, es repensar el liderazgo.
“Hay que adaptarlo para cambios disruptivos. Reforzarel rol de
contencion y motivacion frente a los equipos de trabajo y sacar
a flote la resiliencia, para mantener una actitud positiva frente a
la adversidad y estar atento a las oportunidades”.

Aquino apunta a lo actitudinal: “Si pienso en lo que debo hacer
para que no me despidan, es probable que me termine pasan-
do. Tengo que hacer mi trabajo mejor que cuando no habia cri-
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Eduardo Suarez Battan, socio de Macaya &
Sudrez Battan Asesores

“Quienes muestren una actitud ten-
diente a sacarle provecho a la situacién
tienen mas posibilidades de quedarse. Si
uno acepté entrar a una empresa, hay que
jugar con todo. No sirve la queja”.

sis, pero jugar para ganar, no para no perder”. La formaen la que
la persona se pare en la cancha es determinante también para
Eduardo Suarez Battan, socio de Macaya & Suarez Battan
Asesores. “Quienes muestran una actitud tendiente a sacarle pro-
vecho a la situacion tienen mds posibilidades de quedarse en
una empresa”, afirma y, de inmediato, hace referencia al com-
promiso: “Si uno acepto entrar a una firma, hay que jugar con
todo. No sirve la queja permanente”.

Para Carlos Aldao-Zapiola, director de la Maestria en Direc-
cion de Recursos Humanos de UADE Business School y ex direc-
tor del area de Loma Negra, el compromiso es sinonimo de cora-
je. “Un profesional debe seguir tomando decisiones y tener ini-
ciativa propia. Cada vez veo mas ejecutivos que apelan a hacer
la plancha: flotan para ver como viene el panorama. Al primero
que echaran es al que nunca toma decisiones”, sentencia.

Otra recomendacion apunta a estar conectado con la realidad.

El profesional necesita informacion de fuentes directas sobre lo
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Consejos para preservar el empleo

CLAVES:

e Serenidad y foco.

* No perder la visién.

e Trabajar con informacion objetiva y confiable,

FLEXIBILIDAD Y CREATIVIDAD

e Estar abierto a cambios en |as responsabilidades: sin tomar nue-
VOS recursos, hacer mas cosas.

» Pensar “fuera dela caja”: ser creativo, proponer de manera dife-
renciada, desde como convencer a su jefe, a cémo convencer a
accionistas para hacer inversién. Tener visién de futuro, esce-
narios de salida de crisis.

COMPROMISO

* Ser un catalizador y cuidar el clima laboral.

* Aceptar nuevos proyectos y desaffos.

DESARROLLO PERSONAL

» Encontrar formas para seguir capacitandose,

» |mplementar una estrategia para aprovechar los cambios.

ERRORES A EVITAR:

* No dejarse ganar por el miedo.

* Noamplificar la incertidumbre via radio-pasillo(no ser un agen-
te de prensa de la crisis).

* No perder el Norte. No perder |a objetividad.

* No bajar el nivel compromiso.

* No ser rigido o cerrarse al cambio.

Fuente: Marcos Ordoriez, consultora Integra,

PSSR STRS Ry OSSR, b5 PR [ PRPRARE

maia maea Aafamdae



que esta Pasando, rerorzar su red ae CoNtactos y cceder a aatos
de clientes, proveedores y colegas. “Filtrar los mensajes de la
crisis y chequear si lo que se dice efectivamente sucede, para no
caer en el pesimismo”, aconseja Aquino. Molinari cree que el eje-
cutivo no debe encerrarse en el dia a dia, sino mover sus relacio-
nes dentroy fuera de la compania para entender el contexto orga-
nizacional y las senales que ofrece el mercado.

Emilio Bertoni, director General de Bertoni & Asociados, com-
parte que, en un entorno de crisis, hay que salir de la zona de con-
fort para ingresar en la de aprendizaje y riesgo, al contrario de
lo que podria suponerse. “Es un proceso que no se logra de un
dia para el otro. Pero la zona de confort conduce a la poca crea-
tividad, a la inercia”, dice. Ser creativo y flexible es una deman-
da historica que se potencia por estas horas. “El nivel de flexibi-
lidad y adaptacion de una persona en contextos criticos resulta
valorado dentro de una empresa™, aporta Roces, desde su vision
de ex responsable de RR.HH. “Ademas de la colaboracion
para adaptarse a cambios organizacionales, también pesa en qué
medida se preocupa por entender las verdaderas claves del nego-
cio y contribuir a resolver situaciones”, complementa.

¢Qué significa ser creativo en la Argentina "09? Los consulto-
res hablan de “hacer mas con menos”. Medinaceli da ejemplos:
“Sise trata de un gerente de Marketing, debe pensar en como gene-
ra un portafolio de productos ms resistente a la caida de la deman-
da. O como propone un packaging o una presentacion que per-
mita darle al consumidor una nueva propuesta de valor”. Un
responsable de Produccion puede pensar en buscar nuevos prove-
edores que le permitan llegar al mercado mas rapido. Y un comer-

Cledly TOCANZATDT CH T ILCHICT L Cal iUl UC STLVILIL, Prald UTiTHuc
mejor el precio frente a los clientes. “En los buenos anos, las empre-
sas no se preguntan tan seguido cudnto vale una persona, pero
en los malos si. Hay que demostrarlo”, resume Medinaceli.

“Los ejecutivos deben concentrarse en tres focos y dejar lo
demas como cosmético”, precisa Van Morlegan. “El primero
es generar cash. El segundo, reducir costos. Y el tercero, crear
clientes”, completa. José Cairella, actual presidente de la auto-
partista Argelite y ex CEO de Eastman Chemical, advierte que
una de las reacciones —erroneas— que suelen adoptar directivos
y profesionales es volverse mas burocraticos en su tarea, como
si tuvieran que demostrar que son imprescindibles en la cadena
de procesos. Pero un director General esta esperando lo contra-
rio, en una instancia en la que el mercado demanda flexibili-
dad. “Uno aguarda que propongan reducciones de costos efec-
tivasen los plazos previstos. Que reinventen un proceso y no solo
saquen una ficha”, sostiene.

La actitud proactiva también se transforma en una buena
accion. “He visto varios casos de ejecutivos que buscan ampliar
sus responsabilidades agregando a su tarea habitual la coordina-
ci6n de un proyecto estratégico”, aporta el ejemplo Marcos Ord6-
fiez, socio fundador de la consultora de coaching Integra.

Salir de la mira

Focalizarse en proponer soluciones, estar mas conectado que
nunca con el mercado y no perder lucidez frente al avance de los
acontecimientos son algunas de las armas a las que puede ape-
lar quien tiene una buena historia para mostrar. Pero, ;qué hace
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