
El entrenador del Fútbol Club
Barcelona, Pep Guardiola, está de
moda en el mundo empresarial.
Después de que su equipo consi-
guiera el triplete, su nombre apa-
rece una y otra vez en conferen-
cias, seminarios e incluso progra-
mas de formación para altos di-
rectivos en diferentes másteres
universitarios y escuelas de nego-
cio. Independientemente de los
colores que cada ejecutivo siga, la
gran mayoría coincide en que su
estilo de liderazgo ha sido ejem-
plar, pues ha permitido sacar lo
mejor de cada jugador en benefi-
cio de un objetivo común.

Muchos profesionales opinan
que su empatía hacia sus jugado-
res ha sido determinante. En la
pasada final de la Champions Lea-
gue contra el Manchester United,
Guardiola sorprendió a sus futbo-
listas con un vídeo que mezclaba
imágenes y música de la película
Gladiator, de Ridley Scott, con al-
gunas de las mejores jugadas y
goles de la temporada. Su inten-
ción era motivar e inspirar a su
equipo momentos antes de co-
menzar el partido. Y lo cierto es
que el Barça sólo tardó 10 minu-
tos en marcar el primer gol.

La paradoja es que en estos
tiempos de incertidumbre, donde
preservar el puesto de trabajo ya
es un triunfo en sí mismo para
millones de españoles, la motiva-
ción parece brillar por su ausen-
cia donde más se necesita: en el
día a día de las organizaciones. Y
mientras Guardiola lo tiene muy
claro, la mayoría de directivos, je-
fes y mandos intermedios pare-
cen haberse olvidado de que
“siempre hay que tratar a los em-
pleados exactamente como quere-
mos que ellos traten a nuestros
mejores clientes”, afirma el filóso-
fo del management Stephen Co-
vey, autor de Los siete hábitos de
la gente altamente efectiva (Pai-
dós).

Más que nada porque “se pue-
de comprar el trabajo de una per-
sona, pero no su corazón, donde
se encuentran su lealtad, su moti-
vación y su entusiasmo”, añade.
“Tampoco se puede comprar su
cerebro, donde están su creativi-
dad, ingenio y recursos intelectua-
les”. De ahí que para mejorar su
productividad, “se tenga que tra-
tar a los empleados como volunta-
rios, tan voluntarios como los
clientes, porque eso es lo que
son”. “Por más que nos cueste ver-
lo y reconocerlo, los empleados
aportan voluntariamente sus me-
jores dotes: su corazón y su men-
te”, concluye.

Llegados a este punto es don-
de suele comenzar la confusión.
¿Quién es el verdadero responsa-
ble de que los trabajadores estén
motivados? ¿La empresa o los
propios empleados? La respuesta

más acertada parece ser “am-
bos”. En opinión del médico Ma-
rio Alonso, conferenciante de
HSM Talents y experto en lideraz-
go, “es necesario diferenciar en-
tre la motivación individual y los
incentivos organizacionales que
la facilitan”.

En su opinión, “la motivación
es una decisión personal que sur-
ge cuando el empleado percibe
su trabajo como una manera de
obtener seguridad económica, de
lograr una exitosa carrera profe-
sional o de contribuir con su gra-
nito de arena para servir y mejo-
rar la sociedad”. Así, “en el fondo
se trata de automotivación, pues
esta energía creadora nace del in-
terior de cada persona”. De ahí
que Alonso no comparta “una
idea extendida entre muchos tra-
bajadores de que la empresa es la

responsable de motivarles”. Eso
sí, “para que esta automotivación
pueda desplegarse”, asegura, “las
organizaciones han de crear con-
fianza y unidad, mostrándose
cómplices y no verdugos del com-
promiso de sus empleados”.

Entre otros “incentivos emo-
cionales”, Alonso recomienda a
los directivos que “escuchen y se
interesen por las necesidades de
su gente; valoren y reconozcan el
esfuerzo y el compromiso de ca-
da persona y creen indicadores
que muestren de qué manera ca-
da persona contribuye con su tra-
bajo a conseguir los objetivos fija-
dos por la organización”.

No en vano, “para subir la mo-
ral de los empleados es imprescin-
dible profesionalizar la comunica-
ción interna”, concluye Alonso.
Precisamente, lo que está inten-

tando la compañía de servicios de
software Wolters Kluwer. “He-
mos sido muy transparentes con
nuestros 1.100 trabajadores, co-
municándoles que la continuidad

del negocio y del empleo está ga-
rantizada”, explica su director de
recursos humanos para España y
Portugal, Félix Alarcón. Y es que
“cuando la empresa no se comu-
nica con sus empleados les está
diciendo una sola cosa y bien cla-
ra además: que no les interesa”.

Esto es lo que hacen la mayo-
ría de compañías españolas, que
no dudan en utilizar los expedien-
tes de regulación de empleo para
despedir a su gente y recortar gas-
tos. Wolters Kluwer y otra mino-
ría de organizaciones apuestan
“por reducir la rentabilidad eco-
nómica”. “Los altos directivos he-
mos renunciado a una serie de
beneficios adicionales para no te-
ner que bajar los salarios de nues-
tros empleados”, sostiene Alar-
cón. “Este tipo de decisiones son
las que avalan nuestro compromi-
so real por el bienestar de nues-
tros trabajadores, que ya no tie-
nen que preocuparse de su futu-
ro laboral. Así es como pueden
dedicar su energía y su motiva-
ción a dar lo mejor de sí mismos
cada día”.

Para Nuria Vilanova, fundado-
ra del grupo de comunicación In-
forpress, “la crisis es sin duda
una oportunidad para desvelar
la verdadera identidad ante la
empresa”. “Nuestra prioridad
ahora es preservar el empleo de
nuestros 152 trabajadores”. Y pa-
ra lograrlo, “hemos firmado la
iniciativa Pacto10, un compromi-
so de todos con todos, a través
del que pretendemos aunar es-
fuerzos y trabajar codo con codo
para facturar lo suficiente para
no tener que despedir a nadie”. Y
no sólo eso. “En caso de mante-
ner los beneficios de 2008, he-
mos acordado repartir el 10% en-
tre la plantilla”. J

Motive como Pep Guardiola
La crisis saca a la luz si la empresa es cómplice o verdugo de los empleados

E Fomentar una visión com-
partida. Cuando las personas
desconocen o no comparten
la visión en el corto y medio
plazo de la compañía pierden
su capacidad de
comprometerse, su energía,
esfuerzo y entusiasmo.
E Alinear los valores. La moti-
vación surge de manera

natural cuando los valores
definidos en la misión de la
organización son parecidos a
los de los empleados. Esta
coherencia erradica los
conflictos internos y potencia
el buen clima laboral.
E Posibilidad de desarrollo y
crecimiento. Crear un plan
de desarrollo personal y
profesional para cada
empleado, lo que se viene
llamando la “gestión del
talento”, permite a los
trabajadores concebir su

profesión como una
oportunidad de aprendizaje.
E Introducir el “ganar/ga-
nar”. Si la dirección de la
compañía cree realmente en
su gente, apostará por
construir una cultura basada
en el ganar/ganar. Así, los
empleados se sienten
valorados y se atreven a
decir lo que piensan. J

Fuente: Maite Barón, ‘coach’ y di-
rectora de Empowering Visionary
Leaders.

Cómo
incentivarla

La comunicación
interna es clave
para fomentar el
compromiso laboral

BORJA VILASECA

Los jugadores del Barça celebran con su entrenador, Pep Guardiola, su éxito en la Liga de Campeones. / Marcel.lí Sáenz
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En la entrevista con Paul Ja-
cobs, jefe de Qualcomm, del
número anterior de Nego-
cios, donde el entrevistado de-
cía que la venta de chips “en
el último trimestre se ha vuel-
to a recuperar hasta los 92
millones de unidades”, debe-
ría decir que podría recupe-
rarse hasta situarse entre 87
y 92 millones de unidades.

FE DE ERRORES

Ana García Fau, consejera delega-
da de Yell Publicidad, controla un
negocio que navega entre la tradi-
ción pura y la más rabiosa innova-
ción. En las aguas de la tradición
flotan las guías de teléfono, el ne-
gocio de los tradicionales tochos
de las Páginas Amarillas y las Pági-
nas Blancas que se reparten puer-
ta por puerta y que esta compañía
inglesa compró a Telefónica en
2006. Puro papel donde compar-
ten espacio multinacionales y pin-
tores de brocha gorda. En las
aguas de la innovación asoma la
apuesta por las nuevas tecnolo-
gías y el 11888, un número de in-
formación telefónica. Lo nuevo y
lo viejo, dice García, es igual de
importante, porque aunque Inter-
net tiene mucho tirón, a la guía
de teléfono todavía le quedan mu-
chos años de vida.

Pregunta. Acaban de publicar
los resultados del pasado ejerci-
cio fiscal. Hay cifras bastante ne-
gativas. ¿Cómo los valora?

Respuesta. Son unos resulta-
dos que han incluido una etapa
económica muy compleja, así que
creo que son bastante satisfacto-
rios teniendo en cuenta la situa-
ción. Los ingresos de Yell Publici-
dad [la filial de Yell en España y
Latinoamérica] a tipo de cambio
constante decrecieron sólo un
8%, Internet se comportó muy
bien y en España creció el 13,4%,

y todo ha venido acompañado de
una gran mejora en eficiencia.

P. La matriz de Yell lleva sema-
nas muy volátil en Bolsa. El mar-
tes perdió un 14% tras anunciar
una refinanciación de su deuda.
¿Cómo afecta esto a las operacio-
nes en España?

R. No voy a hablar del grupo
en general. Pero si miras los resul-
tados, tuvimos crecimiento en in-
gresos y Ebitda. La volatilidad en
Bolsa no está afectando al com-
promiso de los equipos. Nuestras
operaciones están yendo bien, y
la actividad del día a día, también.

P. Las guías han perdido mu-
cho terreno frente al negocio de
Internet. ¿Desaparecerán algún
día?

R. Cada producto tiene su mer-
cado, su audiencia y su uso. En
España [las guías de teléfono de
Yell] todavía tienen público: más
de 22 millones de usuarios y 366
millones de consultas al año.

P. ¿Así que cree que la guía de
papel que se reparte casa por ca-
sa no desaparecerá nunca?

R. Habrá guías en casa duran-
te muchos años. El negocio edito-
rial sigue siendo muy potente.

P. Pero lo cierto es que Inter-
net les ha robado protagonismo...

R. Para nosotros no es impor-
tante si los clientes utilizan un
producto u otro. Lo que quere-
mos es que usen alguno para que
las pymes, que son nuestros clien-
tes, sigan siendo visibles.

P. ¿Y las empresas siguen con-
fiando en los directorios para dar-
se a conocer?

R. Lo que nos diferencia es
que cuando alguien busca en Pági-
nas Amarillas, en el 11888 o en
nuestra web es porque busca al-
go. Nadie los consulta para pasar
el tiempo. Quien va a buscar a
nuestros productos, va porque tie-
ne intención de consumir. Tene-
mos un ratio de conversión de

consultas en compras de más del
60% en Páginas Amarillas de pa-
pel y del 54% en web. Quien busca
en la guía una empresa de mudan-
zas es porque va a hacer una mu-
danza y elegirá a uno de los anun-
ciantes. Por eso la publicidad en
nuestro soporte es rentable.

P. Ha dicho que las pymes son
su base de clientes. Ahora ellos
sufren, ¿ustedes también?

R. Nuestra tasa de retención
de clientes es del 80%. Si 8 de ca-
da 10 renuevan la inversión publi-
citaria con nosotros es porque les
resulta rentable. El sector de di-
rectorios es de los negocios publi-
citarios más resistentes a la crisis.
Los grandes anunciantes recor-
tan pronto los presupuestos de pu-
blicidad, pero los pequeños, aun-
que invierten menos (en Páginas
Amarillas, 881 euros de media en
soporte editorial y 329 euros en
online), en tiempos complicados
se mantienen.

P. Aun así, han perdido ingre-
sos publicitarios.

R. El sector de la publicidad
ha caído en toda España en el
primer trimestre el 27,7%. Noso-
tros no estamos decreciendo a
esos niveles. No somos inmunes,
pero el hecho de que nuestra pu-
blicidad sea rentable y que traba-
jamos en todos los sectores nos
beneficia.

P. ¿Cómo se convence a un au-
tónomo o una pyme para invertir
en anuncios en estos momentos?

R. Ése es uno de nuestros pun-
tos fuertes. Hay pocos soportes
publicitarios que contacten cada
año con ellos, que les visiten pre-
sencialmente.

P. ¿Van puerta por puerta?
R. Sí. Se visita a cada empresa.

Se contacta con ellos para cada
directorio. En muchos casos supo-
nemos entre el 75% y el 80% del
gasto en publicidad de las pymes,

porque no tienen muchas más al-
ternativas para ser visibles.

P. En Internet se han lanzado
ahora a nuevos servicios, como
las reservas de hoteles. ¿No lle-
gan un poco tarde?

R. Somos una de las principa-
les empresas de Internet, mire-
mos los datos que miremos. Tene-
mos 116.000 clientes en Internet.
Somos una de las 20 primeras
webs en España, y en varios luga-
res de Latinoamérica, entre las
seis o siete primeras. En España
hemos tenido 50 millones de eu-
ros de ingresos en online... Por
eso buscamos apostar por más co-
sas. Desde ahora hasta septiem-
bre vamos a seguir lanzado mu-
chos productos, no sólo pensando
en Internet. Queremos ser tam-
bién líderes en móviles, navegado-
res... Buscamos todas las formas
para crear contacto entre los
usuarios y nuestros anunciantes.

P. ¿Es duro competir con los
gigantes en nuevos negocios?
Hay empresas online que llevan
años con las reservas de hotel...

R. Nos apoyamos en varias co-
sas esenciales: primero, un equi-
po de marketing y de tecnología
muy potente. También en las bue-
nas prácticas del Grupo Yell, que
a veces ya ha puesto en marcha
estos productos en otros países. Y
si a eso le sumas nuestro tráfico...
Que te visiten seis millones de
usuarios al día es un valor seguro.

P. La marca Páginas Amarillas
la heredaron con la compra a Te-
lefónica. Con el 11888 (número de
información telefónica) han em-
pezado de cero. ¿Ha costado que
la gente lo recuerde?

R. Tenemos el 47% de cuota de
mercado. Creo que eso ha sido po-
sible, entre otras cosas, gracias a
la estrategia de comunicación
con los Pelochos [las mascotas de
la marca] y a que el servicio no
está deslocalizado. Los centros de
atención están en España y ofre-
cen servicios en varios idiomas.
Eso les da una mayor calidad.

P. El grupo ha anunciado que
busca mejorar la eficiencia para
recortar costes. ¿En España se tra-
ducirá en más despidos?

R. Siempre hemos procurado
ser rentables. Desde que Yell com-
pró la compañía [a Telefónica], el
margen de Ebitda ha crecido del
33,7% al 40%. El año pasado ya
hicimos un plan de prejubilacio-
nes al que se acogieron entre 80 y
90 personas. Hoy no nos plantea-
mos más medidas de este tipo.

P. Usted dirige también el ne-
gocio en Latinoamérica. ¿Es muy
diferente del español?

R. Allí los productos editoria-
les se siguen usando muchísimo.
Pero, además, Internet está ex-
pandiéndose y nosotros estamos
siendo pioneros. Eso nos ayuda a
tener una marca online muy reco-
nocida desde el inicio. J

Ana García Fau, consejera delegada de Yell Publicidad, junto a numerosos ejemplares de guías telefónicas. / Santi Burgos

CRISTINA DELGADO

“Nadie consulta
‘Páginas Amarillas’
por diversión.
Quiere comprar”

“Buscamos
anunciantes entre
las ‘pymes’ puerta
por puerta”

ANA GARCÍA FAU
Consejera delegada de Yell Publicidad

“La guía de teléfonos
todavía tiene su público”
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