
Crisis. Crisis. ¡Crisis! Sin duda, se
trata de una de las palabras más
repetidas en los últimos meses.
“La paradoja es que cuanto más
se habla de ella, más inmovilidad
genera, sobre todo porque suele
orientar a los interlocutores a
pensar en cuestiones que esca-
pan de su control”, afirma Marta
Romo, socia de la consultora Inno-
Personas, especializada en acele-
rar los procesos de innovación en
la gestión de las personas.

“Al poner la atención en lo in-
cierto, el miedo y la preocupación
empiezan a cobrar un protagonis-
mo paralizante y, en ocasiones,
destructivo”. Así, “pensar y hablar
en términos de crisis supone un
desgaste de tiempo y energía com-
pletamente inútil e innecesario”,
añade Romo, autora de La mujer
líder (Planeta).

Eso sí, “lenta y progresivamen-
te, cada vez más directivos están
viendo la situación económica ac-
tual como una oportunidad para
hacer crecer y evolucionar a sus
empresas”, sostiene. Para lograr-
lo, “es necesario apostar por una
formación que incluya y potencie
el autoconocimiento y el desarro-
llo personal de los ejecutivos”. No
en vano, “la cultura organizacio-
nal de cualquier compañía, así co-
mo sus resultados de satisfacción
emocional y bienestar económi-

co, suele ser un reflejo muy fiel de
la mentalidad de la mayoría de
los miembros que forman parte
de una empresa”.

De ahí que “uno de los cam-
bios más profundos vaya a produ-
cirse en el área de la selección de
colaboradores, mandos interme-
dios y altos directivos”, señala Ro-
mo. Y concluye: “Para redireccio-
nar la función de las organizacio-
nes en la sociedad actual, no que-
da más remedio que recuperar
los valores y principios que posibi-
litan saciar las verdaderas necesi-
dades humanas de forma cohe-
rente, eficaz y sostenible”.

En esta misma línea reflexio-

na Paco Muro, director de la con-
sultora de recursos humanos
Otto Walter. “La mediocridad y la
docilidad de los colaboradores ya
no está permitida”, afirma el au-
tor de El pez que no quiso evolucio-
nar (Empresa Activa). “Ahora se
necesitan personas autónomas y
con iniciativa, lo suficientemente
valientes para decir lo que pien-
san y proponer nuevas soluciones
a los problemas que venimos
arrastrando en los últimos años”.

En opinión de Muro, “las habi-
lidades técnicas y las aptitudes
profesionales ya no son lo más im-
portante; ahora lo que se busca
son las competencias emociona-

les, lideradas por la actitud positi-
va y proactiva”. De ahí que “en
vez de valorarse solamente las ti-
tulaciones académicas y la expe-
riencia profesional, también se
aprecia cada vez más que los can-
didatos atesoren otro tipo de ba-
gaje, como puede ser la forma-
ción emocional y la colaboración
en proyectos solidarios”, señala
Muro. Y concluye: “A la hora de
seleccionar, no hay nada más
atractivo que una persona esté
bien consigo misma y traiga la
motivación y el entusiasmo de ca-
sa”.

Lo cierto es que “para que los
colaboradores puedan aportar su

granito de arena en la organiza-
ción, se requiere un cambio de
mentalidad de los mandos inter-
medios”, más conocidos como je-
fes. Así lo afirma Alfredo Santos,
director general del área de bús-
queda y selección de la consulto-
ra Hudson. “La visión rígida y cor-
toplacista orientada al resultado
tiene que ser sustituida por otra
más flexible y a medio plazo, que
permita construir relaciones labo-
rales basadas en el respeto, la in-
terdependencia y la confianza”,
añade. “Los jefes de hoy ya no pue-
den mandar pensando en sus de-
seos y expectativas, sino que han
de aprender a servir, empatizan-
do con las necesidades de sus co-
laboradores”, concluye Santos.

Como no podía ser de otra ma-
nera, los cambios también están
afectando a la cima de las organi-
zaciones. “Más allá de gestionar,
lo que se busca, y casi desespera-
damente, es la habilidad de lide-
rar, es decir, de inspirar proyec-
tos basados en el cambio perma-
nente, de manera que se extienda
la cultura del aprendizaje en toda
la organización”, afirma Ignacio
Bao, presidente de la firma inter-
nacional de cazatalentos para Bao
& Partners. “El objetivo es que las
personas que lleguen a lo más al-
to correspondan con dicha posi-
ción, lo que se sabe cuando existe
una verdadera vocación de servi-
cio y contribución”.

No en vano, “estos altos directi-
vos tienen la enorme responsabili-
dad de cambiar el paradigma de
los negocios, de forma que las em-
presas impulsen proyectos huma-
nos conscientemente, dejando de
lado la especulación, para empe-
zar a generar riqueza real para la
población”, señala Bao. “Hoy en
día es esencial que el candidato
cuente con la inteligencia emocio-
nal suficiente para que la firma

conquiste el éxito más allá del éxi-
to: lograr que los resultados eco-
nómicos estén alineados con el
bienestar emocional de todos los
miembros de la organización, de-
sarrollando productos y servicios
que verdaderamente mejoren la
calidad de vida de los clientes”.

En opinión de Joaquim Bo-
rrás, presidente de ISS Facility
Services, “esta nueva escala de va-
lores en la selección es impara-
ble”. Y lo dice por experiencia pro-
pia. El comité de dirección de este
gigante —integrado por 51 compa-
ñías, 31.000 empleados y una fac-
turación de 615 millones de
euros— está formado por seis per-
sonas, “el denominador común
de todas ellas es la eficiencia pro-
fesional y la estabilidad emocio-
nal”. Y concluye: “Dado que las
personas que están arriba mar-
can la cultura del resto de la orga-
nización, es imprescindible que li-
deren primeramente a través de
su propio ejemplo”. J

El perfil profesional que viene
Los ‘cazatalentos’ ven una “nueva escala de valores” en los candidatos

“Para cambiar los resultados
que obtenemos como
empresas hemos de promover
un cambio profundo en
nuestra manera de pensar”,
señala Marta Romo, socia de
InnoPersonas. “Sólo así se
puede ir más allá de lo que
nos es conocido para crear
culturas organizacionales a la
altura de las exigencias y
desafíos que se avecinan”.

Por tanto, “a la hora de

contratar a un empleado, sea
como colaborador, mando
intermedio o directivo, la
persona ha de demostrar
cierta consciencia, madurez y
responsabilidad”. Y “no hay
nada que revele más la
auténtica inteligencia
emocional que conocer en qué
basa el candidato su
autoestima”. “Existe la
denominada autoestima del
sabelotodo, que basa su valor
como ser humano en contar
siempre con las respuestas
correctas, poniéndose a la
defensiva cada vez que
escucha información nueva”.

Estos profesionales “suelen
estar condenados al
estancamiento; difícilmente
generarán valor añadido”. Sin
embargo, “en el acto de
humildad que implica afirmar
que no se sabe, está el inicio
del desarrollo personal de los
profesionales”. Al basar su
autoestima en “querer
aprender”, se convierten en
“verdaderos escépticos,
explorando lo que desconocen
para dejar de ser lo limitados
que creen ser y convertirse en
quienes pueden llegar a ser.
Así, su creatividad e
innovación es ilimitada”. J

Cuestión de
autoestima

El empleado que
escapa de la crisis
cambia la técnica
por el compromiso
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Las actitudes positivas y colaborativas son las que piden las empresas a sus colaboradores, sean jefes o no. / Getty
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E n el ámbito del sector
del transporte y de las
infraestructuras, los
efectos que puede tener

una crisis económica de dura-
ción aún incierta son difíciles de
predecir. Por un lado, el Gobier-
no como única medida estrella
en este sector ha apostado por el
impulso keynesiano de acelerar
obras ya previstas en el PEIT
(Plan Estratégico de Infraestruc-
turas y Transportes) 2005-2020,
con la confianza de que la ecua-
ción Más Obras = Más Actividad
Económica = Más Empleo contri-
buya a paliar la situación del mer-
cado de trabajo. Con ello en los
próximos años veremos más
inauguraciones de nuevas auto-
vías y, sobre todo, de más líneas
ferroviarias de alta velocidad. La
actividad económica y el empleo
que generan las obras únicamen-
te se sostienen a corto plazo, por
lo que los impactos positivos de
las infraestructuras que verdade-
ramente importan son las ganan-
cias de productividad y los aho-
rros de costes que puedan lograr-
se a medio y largo plazo para los
agentes económicos.

Por otro lado, si entramos en
una fase larga de recesión/crisis,
las demandas de transporte de
viajeros y mercancías pueden su-
frir una ralentización en sus ta-
sas de crecimiento o, incluso,

una contracción en algunos ca-
sos. La combinación de ambos la-
dos del mercado (más oferta de
infraestructuras y menos deman-
da de transporte) nos podría lle-
var durante bastantes años a te-
ner unas estupendas autovías
con escaso tráfico y unos carísi-
mos trenes de alta velocidad sin
viajeros, con las consecuencias
que esto puede tener para el pre-
supuesto público.

El PEIT 2005-2020 constituye
una buena herramienta para las
infraestructuras de transporte,
puesto que la planificación de las
redes de transporte debe hacerse
con horizontes largos para tener
en cuenta que el plazo desde que
se inicia un proyecto de infraes-
tructura hasta que se pone en ser-
vicio está entre cinco y diez años.
En el propio PEIT se señala que
la planificación permite “realizar
una estimación rigurosa de las

necesidades reales y una asigna-
ción eficiente de recursos esca-
sos. La ausencia de planificación
conduce a ampliar ilimitadamen-
te las propuestas de actuación y
obliga a los responsables de las
dos políticas públicas a centrar la
atención en conseguir más recur-
sos y no en optimizar su empleo”.

Dada la escasa tradición que
tenemos en España de realizar
una planificación coherente y
con visión de largo plazo de las
actuaciones inversoras, el PEIT
ha sido un paso en la dirección
correcta. Y otras dos ideas acerta-
das: (1) la visión amplia de que el
PEIT no sea únicamente un plan
de inversiones sino que también
debe ser un plan de políticas de
transporte, esto es, de aplicación
de medidas no necesariamente
de construcción de infraestructu-
ras, sino también orientadas a lo-
grar un uso eficiente de dichas
infraestructuras, y (2) la previ-
sión de una mayor participación
del sector privado en la financia-
ción y gestión de las infraestruc-
turas, así como en la oferta de
servicios de transporte.

A pesar de estas buenas inten-
ciones, que se hallan plasmadas
en el mapa que supone el PEIT
para la política de transporte a
medio plazo, el Gobierno está
dando pocos pasos en las direc-
ciones apuntadas.

EEl sector privado en la finan-
ciación de infraestructuras
Dentro del conjunto de proyectos
previstos en el PEIT, son conta-
das excepciones aquellos que se
están acometiendo mediante fór-
mulas de participación público-
privada (PPP). En los próximos
años, ante la expectativa de que
los recursos presupuestarios des-
tinados a la inversión se vean no-
tablemente limitados, el Gobier-
no debería explorar con mayor
detenimiento las posibilidades de
que el sector privado acometa y
financie proyectos de infraestruc-
tura, ya que es poco factible que
el sector público pueda mante-
ner el fuerte ritmo inversor de
los últimos quince años, que se
ha plasmado en tasas de inver-
sión en infraestructuras superio-
res al 1% del PIB [véase gráfico]. Y
probablemente tampoco es de-
seable que la inversión se man-
tenga en ese nivel tan elevado, ya

que hemos alcanzado y superado
en algunos modos de transporte
la dotación media de capital pú-
blico de la UE. Por tanto, resulta
más importante que se introduz-
ca una mayor dosis de racionali-
dad en la selección de aquellos
proyectos de infraestructuras
que sean realmente necesarios,

en lugar de seguir ampliando con-
tinuamente las redes de transpor-
te. En este sentido, la entrada del
sector privado puede ayudar no-
tablemente a las decisiones del
sector público, además de apor-
tar recursos financieros.

EGestión de infraestructuras
Una vez construidas las infraes-
tructuras, la política de transpor-
te debe orientarse a promover un
uso eficiente de las mismas. ¿Qué
significa eficiencia en el sector
del transporte? Como en cual-
quier otro ámbito de la econo-
mía, eficiencia significa que en si-
tuaciones de disponibilidad sufi-
ciente de capacidad los usuarios
de las infraestructuras paguen
un precio igual a su coste margi-
nal. También, que si hay restric-
ciones de capacidad, los usuarios
a los que se dé acceso sean aque-
llos que obtienen una mayor utili-
dad de la infraestructura, lo que

traducido en variables observa-
bles significa aquellos con mayor
disponibilidad a pagar por el uso.

Así, por ejemplo, en el caso de
las carreteras la aplicación de es-
tas reglas llevaría a la recomenda-
ción de que los usuarios tengan
libre acceso en algunas situacio-
nes, pero deban pagar en otras, y
que los vehículos que generan un
mayor deterioro a la infraestruc-
tura (camiones) tengan que pa-
gar un precio superior a aquellos
otros que tienen un menor impac-
to (turismos, motos). En el ferro-
carril de alta velocidad, una vez
tomada la decisión de que una
línea se construya y de que el sec-
tor público asuma los costes de la
infraestructura, eficiencia signifi-
caría que al menos el usuario pa-
gue el coste marginal de opera-
ción de los servicios, ya que de lo

contrario con un precio subven-
cionado se está enviando una se-
ñal errónea a los viajeros sobre
los costes reales de viajar en tre-
nes de alta velocidad. La decisión
política del Ministerio de Fomen-
to de que Renfe-Operadora man-
tenga unas tarifas de alta veloci-
dad similares en todas sus líneas
es errónea, puesto que a medio
plazo nos podemos encontrar
con la situación de que existan
líneas de baja demanda altamen-
te subvencionadas que quizá pre-
feriblemente no deberían existir
o en las cuales deberían darse ser-
vicios ferroviarios con otro tipo
de trenes.

En el caso de los aeropuertos,
y especialmente en aquellos de
gran tamaño que tienen proble-
mas de saturación de capacidad,
una gestión eficiente supone una
asignación correcta de dicha ca-
pacidad, de forma que se optimi-
ce el uso de la infraestructura.
Aunque en el transporte aéreo la
existencia de derechos de anti-
güedad de las aerolíneas supone
una restricción sobre la deman-
da que reciben los aeropuertos,
un buen mecanismo de tarifica-
ción y de asignación de nueva ca-
pacidad (o de slots que dejan de
ser utilizados por alguna aerolí-
nea) garantiza que el aeropuerto
sea utilizado eficientemente. La
estructura actual de tarifas de los
aeropuertos españoles carece de

la flexibilidad suficiente para rea-
lizar esta tarea, lo cual lleva por
ejemplo a que algunos aeropuer-
tos con importantes tráficos de
tipo turístico tengan saturada su
capacidad durante unos días de
la semana, mientras que están
prácticamente vacíos durante el
resto del tiempo. La gestión cen-

tralizada que realiza AENA del
conjunto de 47 aeropuertos espa-
ñoles tampoco ayuda a que cada
infraestructura esté utilizada de
la mejor manera posible y por los
usuarios (aerolíneas) socialmen-
te más deseables. El anuncio del
Gobierno de que el modelo de
gestión de AENA va a ser revisa-

do y se va a dar entrada al sector
privado es una buena noticia, pe-
ro la fórmula ideal debería ser
finalmente una descentraliza-
ción efectiva de la red de aero-
puertos españoles y una entrada
real de gestores privados para fo-
mentar una mayor eficiencia en
el sector.

EMayor competencia en la
oferta de servicios de
transporte
Como señalábamos anteriormen-
te, el PEIT se presenta como un
plan que comprende no sólo in-
fraestructuras sino también polí-
ticas de transporte. No obstante,
las únicas actuaciones a las que
se está dando prioridad real son
las de construcción de infraes-
tructuras. Un ejemplo: el Ministe-
rio de Fomento lleva varios años
señalando que uno de sus objeti-
vos es revitalizar el transporte fe-
rroviario de mercancías y promo-
ver el transporte marítimo para
lograr un trasvase de cargas des-
de la carretera hacia otros modos
medioambientalmente más efi-
cientes y que podrían contribuir
a aliviar los problemas de conges-
tión de determinados puntos de
la red de carreteras. ¿Qué medi-
das efectivas se han adoptado?
En el caso del transporte ferrovia-
rio, el mercado se ha abierto for-
malmente a la competencia para
aplicar una política comunitaria.
Pero se ha dilatado mucho más
allá de un periodo razonable el
proceso de concesión de permi-
sos a operadores privados que
han mostrado interés en entrar
en ese mercado, con el efecto de
que los —cada vez más escasos—
usuarios del transporte ferrovia-
rio de mercancías siguen cauti-
vos de la política de Renfe-Opera-
dora. Un mayor grado de compe-
tencia en ese segmento del trans-
porte de mercancías, con una en-
trada efectiva de nuevos operado-
res privados en igualdad de condi-
ciones que Renfe-Operadora,
aportaría a los usuarios una ofer-
ta más amplia y seguramente me-
jores condiciones de precios y ca-
lidad de los servicios. Y un paso
más: una vez que ya se han sepa-
rado la infraestructura ferrovia-
ria (gestionada ahora por ADIF)
de la provisión de los servicios,

probablemente va siendo necesa-
rio plantearse si tiene sentido eco-
nómico seguir manteniendo a
Renfe-Operadora como una em-
presa ferroviaria integrada que
oferta diversos tipos de servicios
de pasajeros y también de mer-
cancías, o sería preferible escin-
dirla en empresas independien-
tes. J

Gustavo Nombela es director de la
cátedra FEDEA-Abertis Economía de
las Infraestructuras y el Transporte.

Este artículo forma parte de una serie
de reflexiones de un grupo de econo-
mistas sobre los orígenes y efectos de
la crisis que Negocios publica en cola-
boración con la Fundación de Estu-
dios de Economía Aplicada (Fedea).
Los textos pertenecen al libro electró-
nico La crisis de la economía españo-
la: lecciones y propuestas, que puede
consultarse en la web fedea.es

Más racionalidad y más sector privado
El plan estratégico de infraestructuras y transportes da coherencia a las inversiones

La respuesta que en el ámbito
del transporte y de las
infraestructuras está dando el
Gobierno a la coyuntura
económica actual es una
apuesta por más recursos para
la infraestructura y muy pocas
iniciativas para fomentar un
mayor grado de eficiencia
productiva en los servicios de
transporte. En la movilidad de
viajeros a nivel urbano y
metropolitano tenemos un uso
excesivo del coche, ciudades
congestionadas y necesidad de
más inversiones en transporte
público. En el transporte de
viajeros a media y larga
distancia estamos apostando

con exceso por la tecnología
más cara (alta velocidad) y a la
vez realizando cuantiosas
inversiones en aeropuertos. En
el transporte de mercancías,
nuestro sistema se apoya casi
completamente en la carretera
—con una estructura de
mercado altamente
fragmentada y muy pocas
empresas de tamaño
medio/grande que permitan
una gestión profesionalizada y
eficiente de las flotas—.
Además, tenemos un
ferrocarril que no aporta
nuevas soluciones y servicios a
los usuarios, así como unos
puertos donde no hay espacio
para nuevos servicios
eficientes para transporte de
media distancia (por ejemplo,
para exportar a la UE). Las
denominadas “autopistas del
mar” o corredores para un
transporte marítimo rápido de
mercancías no son más que

grandes anuncios y buenas
intenciones que no se traducen
en una realidad para las
empresas exportadoras e
importadoras. Confiamos en
que la crisis económica tenga
algunos efectos positivos en el
sector del transporte, como
pueden ser una mejor
selección de los proyectos de
infraestructura, una mayor
presencia del sector privado
en la financiación y gestión de
estos activos, y una efectiva
competencia en la prestación
de los servicios en muchos
modos de transporte. Otros
efectos indirectos, como un
uso más racional del
automóvil que mejore la
calidad del aire de nuestras
ciudades y reduzca los
impactos globales sobre el
cambio climático, también
habrá que ponerlos en el lado
positivo del balance, si es que
finalmente se logran. J

Momento de
aprovechar
la crisis

Vista del puente de Rande sobre la
ría de Vigo.

En % del PIB
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La fórmula ideal de
gestión de los
aeropuertos es la
descentralización

El transporte de
mercancías sigue
cautivo de la
política de Renfe

PROPUESTAS PARA SALIR DE LA CRISIS

El Gobierno ha
apostado por el
impulso keynesiano
a la obra pública

Entre el inicio
y el fin de una
infraestructura hay
de 5 a 10 años
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