
Convertirse en un lugar de traba-
jo que fomente y respete el bienes-
tar y el equilibrio de los emplea-
dos es una hazaña que han logra-
do muy pocas organizaciones en
España, donde lo que prevalece es
la cultura del malestar. De ahí
que, para muchos asalariados “ir
a trabajar” sea sinónimo de “obli-
gación”, “aburrimiento”, “estrés”
e incluso “esclavitud”.

Mientras, reconocidos exper-
tos del management actual
—encabezados por Steven Covey,
Fredy Kofman y Alex Rovira— ase-
guran que impulsar el denomina-
do “humanismo empresarial” es
el único camino que garantiza
unos beneficios económicos pu-
jantes y sostenibles. De lo que se
trata es de alinear el afán de lucro
de las compañías con la satisfac-
ción de los trabajadores.

Esto es precisamente lo que
certifica desde 2001 el instituto
Great Place to Work, que esta se-
mana publicó la lista de los 50 me-
jores lugares para trabajar en Es-
paña, elegidos sobre un total de
250 compañías participantes. Su
directora, Montse Ventosa, advier-
te que, “aunque en un primer mo-
mento pueda parecer una nueva y
más sofisticada estrategia de mar-
keting, es un exhaustivo proceso
de evaluación y certificación de
buenas prácticas empresariales”.
En total, se ha encuestado de for-
ma anónima y confidencial a
177.923 empleados, cuyas valora-
ciones cuantitativas suponen dos
tercios de la puntación final obte-
nida por cada empresa. El tercio
restante depende de un análisis
de la cultura corporativa, en el
que se examina a la empresa des-
de un punto de vista más objetivo
y cualitativo.

El denominador común de las
compañías que aparecen en esta
lista es su mayor resistencia fren-
te a la adversidad. Las 50 mejores
crearon 2.500 empleos el año pasa-
do, en contraste con los despidos
imperantes. Además, mientras el
absentismo alcanzó el 4,8% de me-
dia en España, en estos entornos
fue del 2,9%. Otro dato a destacar
es la tasa de contratos temporales:
27,9% frente a 4,5%, respectiva-
mente. Por último, todas ellas cre-
cieron de media el 19,8% en 2008.

Para el director de recursos hu-
manos de Vodafone, Pedro Díaz,
“la crisis financiera actual va a re-
velar cuál es la verdad que se vive
en el seno de cada empresa”. Y
afirma: “Las decisiones que toma-
mos en tiempos de incertidumbre
desvelan nuestras auténticas prio-
ridades y motivaciones, mostran-
do a los empleados cuál es nues-
tro grado de compromiso por su
seguridad y bienestar”. Esta afir-
mación está respaldada por el
76% de los trabajadores, que ase-
guran confiar en sus líderes.

No en vano, “esta mayor soli-
dez organizacional se construye
apostando por una gestión más a
medio plazo, que es la que permite
reflexionar e introducir medidas y
políticas encaminadas a mejorar

las condiciones de los empleados”,
señala la directora de recursos hu-
manos de Kellogg, Susana Gómez.
“Todas nuestras decisiones y accio-
nes apuntan en una misma direc-
ción: la sostenibilidad de nuestra
compañía”. Y lo cierto es que el
72% de los profesionales considera
que son tratados justamente.

Eso sí, “para poder humanizar
la gestión de las organizaciones es
necesario contar con líderes co-
nectados con su humanidad”, re-

conoce Avelino Suárez, presiden-
te y consejero delegado de la con-
sultora de ingeniería Impulso,
quien se ha encargado de definir
“la filosofía, los valores y la forma
de disfrutar del trabajo” en esta
compañía con 29 años de historia
y 94 empleados. Aunque parezca
increíble, ninguno de ellos se ha
marchado todavía.

Y es precisamente en este mar-

co donde se encuentra la verdade-
ra clave del éxito: “Cambiar el pa-
radigma de la gestión de las perso-
nas, siendo conscientes de que el
primer cliente es el empleado”,
sostiene el director de recursos
humanos de la compañía de servi-
cios de software Wolters Kluwer
para España y Portugal. Y añade:
“El verdadero liderazgo consiste
en servir a las personas que tienes

a tu cargo, identificando y satisfa-
ciendo sus necesidades emociona-
les y eliminando los obstáculos
que dificultan su equilibrio, rendi-
miento y productividad”.

De ahí que “si somos coheren-
tes con la responsabilidad social
que abanderamos, debamos dotar
a nuestra gente de un puesto de
trabajo con horarios flexibles y
que pueda ser gestionado de for-
ma autónoma, pues no hay nada
que genere mayor felicidad labo-
ral que sentirnos dueños de nues-
tro tiempo”, apunta el director de
recursos humanos de Cisco Syste-
ms en España, Pablo Giráldez.

Más allá de estos “ejemplos ex-
cepcionales”, Ventosa insiste en
que “los cambios del resto de orga-
nizaciones se producirán en la me-
dida que sus directivos tomen con-
ciencia de la estrecha relación
existente entre el bienestar de los
empleados y el incremento de la
cuenta final de resultados”. Eso sí,
“cuanto más tarden en darse cuen-
ta, mayores serán sus posibilida-
des de desaparecer”. J

El primer cliente es el empleado
Para algunas compañías sólo el ‘humanismo empresarial’ garantiza su sostenibilidad

E Más de 1.000 empleados
1. Wolters Kluwer.
2. Vodafone España. 3. Lilly. 4.
Sanitas. 5. Ikea Ibérica.

E De 500 a 1.000 empleados
1. Microsoft. 2. Procter &
Gamble. 3. Manpower.
4. Instituto Valenciano de
Infertilidad. 5. DVK Seguros.

E De 250 a 500 empleados
1. Cisco. 2. Grupo Intercom. 3.

Medtronic Ibérica. 4. Ausa. 5.
Meta4.

E De 100 a 250 empleados
1. Softonic.com. 2. Kellogg.
3. Infojobs.net. 4. Innovex.
5. Amgen.

E De 50 a 100 empleados
1. Grupo Visual MS.
2. Google. 3. Bain & Company
Ibérica. 4. Impulso. 5. Grupo
Antevenio.

Uno de los rasgos comunes de las
empresas que figuran en la lista
elaborada por Great Place to Work es
que “se ocupan activamente de formar y
desarrollar técnica y emocionalmente a
los profesionales más jóvenes”, afirma su
directora, Montse Ventosa.

De la encuesta realizada a los
empleados menores de 30 años, se
desprende que nueve de cada diez “se
sienten tratados justamente,
independientemente de su edad y de su
posición en la compañía”. Además,

“consideran que pueden ser ellos mismos
en la oficina, aportando sus ideas y
trabajando de forma autónoma y
responsable”. De ahí que casi ocho de
cada diez “desee pertenecer a sus
organizaciones por mucho tiempo”.

Sin embargo, estas conclusiones “no
son una muestra representativa de la
realidad laboral que viven actualmente la
mayoría de jóvenes españoles”, reconoce
Ventosa. En su opinión, “a lo largo de las
últimas décadas se ha ido extendiendo la
falsa creencia de que a estos
profesionales, al entrar en el mercado
laboral, no les queda más remedio que
encargarse de tareas de poco o nulo

valor añadido, soportando interminables
jornadas laborales por un sueldo muy
poco digno”. En otras palabras, muchos
se han visto y se siguen viendo
condenados a pringar. De hecho, algunas
grandes empresas y consultoras se
aprovechan de que “estos jóvenes no se
conocen a sí mismos, no saben lo que
quieren y, en consecuencia, no creen en
sus talentos ni en sus potencialidades,
con lo que terminan resignándose a un
trabajo mecánico y sin sentido”. “No se
les forma para que no se vayan, creando
una cultura obediente y muy poco
innovadora”, añade. Perversamente, se
les ha bautizado como “tontos útiles”. J

Las mejores

‘Tontos útiles’

BORJA VILASECA

Valoración de su trabajo, confianza en el jefe y considerarse parte de un todo, principales ingredientes para tener un trabajador feliz. / Getty

“El verdadero
liderazgo consiste
en servir a tus
empleados”
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Cristina Garmendia dio el salto
de la Universidad a la empresa y
de la empresa a la política. Donos-
tiarra de 47 años, casada y con
dos hijos, estudió Ciencias Biológi-
cas en la universidad de Sevilla y
se doctoró en Madrid, bajo la tute-
la de Margarita Salas, la científica
española de más relieve, en el
Centro de Biología Molecular Se-
vero Ochoa. En 2000 fundó junto
a dos investigadores del CSIC la
empresa Genetrix, la primera em-
presa privada surgida a partir del
trabajo de investigación realiza-
do por el Centro Nacional de Bio-
tecnología. Ahora trabaja, entre
otras cosas, para que los puentes
entre la investigación y la empre-
sa privada estén más transitados.
En la reciente crisis de Gobierno,
ha perdido competencias sobre
las universidades, pero no parece
dispuesta a detenerse un segun-
do en lamentarlo.

Pregunta. Cuando se unieron
las competencias de Universida-
des con lCiencia e Innovación, al-
guien dijo: “Es un buen mensaje.
La Universidad debe estar con la

investigación, la innovación y los
recursos”. ¿Sabe quién fue?

Respuesta. El nuevo ministro
de Educación…

P. ¿Lo recuerda?
R. Conozco muy bien su visión

y sus opiniones, porque he traba-
jado con él muy de cerca. Tene-
mos una gran oportunidad de im-
pulsar juntos la política universi-
taria.

P. ¿Cómo se explica la marcha
atrás en la integración de Univer-
sidades y Ciencia e Innovación?

R. Yo lo interpreto como una
forma de reforzar los dos ejes que
son claves para el presente y el
futuro del país, que son la educa-
ción y la ciencia y la innovación.
Va a existir una coordinación ab-
soluta entre los dos ministerios
en política universitaria. Las uni-
versidades siguen siendo un pilar
fundamental del Ministerio de
Ciencia e Innovación en sus misio-
nes de investigación y transferen-
cia del conocimiento.

P. ¿Cuándo le dijo Zapatero
que perdería competencias sobre
las universidades?

R. El martes que anunció los
cambios, por la mañana.

P. ¿No transmite la decisión
cierta sensación de improvisa-
ción y falta de criterio?

R. Pensando en la educación
como pilar fundamental del Esta-
do, se puede entender perfecta-
mente que el Ministerio de Educa-
ción contemple la educación en

todos sus niveles, incluido el uni-
versitario. En Europa hay distin-
tas configuraciones, y los países
también han ido cambiando de
configuración. No existe la receta
mágica. Por lo que se nos tiene
que juzgar es por los resultados

que seamos capaces de lograr los
dos ministerios coordinados.

P. Pero cierto alivio habrá sen-
tido al librarse de Bolonia.

R. Sigo siendo una convencida
de la oportunidad que significa
para España participar de una Eu-
ropa del conocimiento. Aunque
no sea mi competencia, lo seguiré
defendiendo.

P. Mariano Rajoy ha dado a
entender esta semana que no ve
para qué sirve este ministerio.

R. No me sorprende, puesto
que el PP no le ha dedicado gran
atención a las políticas de investi-
gación, desarrollo e innovación
(I+D+i). Ha tenido que venir un
Gobierno socialista para conver-
ger con la media de los países de
la OCDE en inversión pública en
I+D+i.

P. ¿Por qué ha creado una nue-
va secretaría general de Innova-
ción?

R. Obedece, en palabras del
presidente, a ese nuevo ritmo. Ne-
cesitamos enfatizar las políticas
públicas que apoyen a la innova-
ción empresarial. Nos va a permi-
tir seguir desarrollando, como
hasta ahora el concepto de venta-

nilla única, con todas las ayudas a
la I+D+i empresarial en el CDTI,
pero también promover y consoli-
dar todos los espacios como fun-
daciones, organismos, oficinas de
transferencia que se dedican a la
transferencia de conocimiento.

P. ¿Con qué objetivo?
R. Lograr un reto importantísi-

mo para nuestro país. Por una
parte, que ocupe la posición en el
ránking de innovación que nos co-
rresponde, pues ahora ocupa la
posición 23ª, lo que no cuadra
con el tamaño de nuestra econo-
mía. Y por otra, que esto tenga un
retorno claro al sistema de inves-
tigación. Ese el modelo que tene-
mos que demostrar que funciona,
porque ganarán las dos partes.

P. ¿Cree que Solbes no impul-
saba lo suficiente ese modelo?

R. En Pedro Solbes siempre he
encontrado comprensión y apo-
yo, entre otras cosas para impul-
sar el marco fiscal adecuado para
la I+D+i empresarial. Es verdad
que ha habido que convencerle;
había siempre que darle datos pa-
ra que pudiera prever el impacto.

P. ¿Cambiarán las cosas con
Salgado?

R. Espero que no. La vicepresi-
denta tiene muy claro cuáles son
los retos a los que se enfrenta la
sociedad y la economía española
y para cambiar el modelo produc-
tivo las políticas de I+D+i son una
clave.

P. ¿Da por superadas las pe-
leas por las competencias
que tuvo con Sebastián?

R. Las políticas de inno-
vación y las políticas in-
dustriales cada vez tienen
que estar más integradas.
Dónde se establece el lími-
te es muy difícil y varía
mucho entre unos secto-
res y otros, pero impulsa-
mos los sectores de forma
coordinada.

P. Los ingenieros aero-
náuticos denuncian que
la I+D del consorcio EADS
corre el riesgo de desloca-
lizarse. ¿Hemos pasado
del “que inventen ellos” al
“que innoven ellos”?

R. En España innova-
mos y vamos a innovar ca-
da vez más. Las relacio-
nes con los sectores indus-
triales las lleva el Ministe-
rio de Industria, pero des-
de luego desde este Minis-
terio ofreceremos todo
nuestro apoyo para atraer
y retener las grandes in-
versiones en I+D+i de las
multinacionales.

P. Decía una catedráti-
ca que los científicos y los
futbolistas se parecen en
una cosa: para atraer a los
mejores hay que ofrecer-
les buenos contratos.
¿Les ofrece España opor-
tunidades atractivas?

R. Necesitamos una re-
visión y este es uno de los
retos de la nueva ley de la
Ciencia y la Tecnología:
desarrollar una carrera
científica atractiva y pre-
decible, con una progre-
sión profesional basada
en los méritos. Pero cada
vez tenemos más y mejo-
res científicos, españoles
y extranjeros. España em-
pieza a ser un país atractivo para
el desarrollo de la carrera científi-
ca del talento internacional, pro-
venga de donde provenga. No se
trata tanto de hacer que vuelvan
los científicos españoles, sino
que España tiene que atraer al
talento sea de la nacionalidad
que sea.

P. Usted dijo que quería pre-
sentar la ley en el primer año de
legislatura, pero va con retraso.

R. La idea es presentarla antes
de que acabe este periodo de se-
siones, será un retraso de pocos
meses. Queremos llevar una ley
muy consensuada con las comu-
nidades autónomas y con el máxi-
mo número de grupos parlamen-
tarios y eso lleva tiempo.

P. La estrategia de Lisboa fija-
ba para 2010 que la I+D financia-
da por el sector privado fuera del
66%, pero en España no llega ni a
la mitad. ¿Da por inalcanzable
ese objetivo?

R. No llegamos a la mitad, pe-
ro tenemos una muy buena pro-
gresión. No es tan relevante lle-
gar a una fecha comprometida
hace nueve años, como llegar en
el corto plazo. Y a corto o medio
plazo lo podemos alcanzar. Espa-
ña es quizá el país más dinámico
de Europa en incremento de la
inversión en I+D+i empresarial,

que ha estado en los últimos años
por encima del 15%.

P. Entre las 100 empresas que
más invierten en I+D de la UE,
sólo hay dos españolas. La impre-
sión es que no sienten la necesi-
dad de dedicar recursos a proyec-
tos innovadores.

R. Las empresas cada vez sien-
ten más esa necesidad. Un infor-
me que acabamos de publicar
muestra que las empresas que lo
hacen aumentan su productivi-
dad en un 16% e incrementan su
capacidad exportadora en un
18%. Eso debe convencer a las em-
presas de que esta es una activi-
dad en la que tienen que incurrir
de forma sistemática. La activi-
dad innovadora debe calar en to-
do el tejido empresarial español,
incluido el nivel de micropyme,
para lo que tenemos planes espe-
cíficos. Necesitamos llevarles el
discurso de la innovación, porque
esas micropymes que siendo pe-
queñas empiecen a pensar en tér-
minos innovadores tendrán un
potencial mayor de crecimiento.

P. ¿Se ofrecen en España los
incentivos adecuados para la
creación de empresas innovado-
ras?

R. Tenemos un programa que
ha sido muy exitoso en la crea-
ción de empresas de base tecnoló-
gica, el programa Neotec, pero he-
mos analizado que existía un pro-
blema de financiación para esas
empresas que nacían. Hemos di-
señado el programa Neotec II pa-
ra esas empresas. Entre dos y seis
años pueden optar hasta un mi-
llón de euros para cubrir esa eta-

pa que les pueda acercar ya con
sus productos al mercado.

P. Desde su experiencia como
empresaria, ¿qué es lo que echa-
ba más en falta?

R. Una de mis principales críti-
cas era la dispersión de las ayu-
das. Para una pequeña y mediana

empresa era inmanejable tener
que bucear por toda la Adminis-
tración pública para encontrar ca-
da instrumento que le convenía a
tu empresa. Por eso hemos desa-
rrollado urgentemente el concep-
to de ventanilla única. Ahora, to-
dos los programas de apoyo a la
innovación empresarial están en
el CDTI. Esa era una de las gran-
des barreras. También estamos
minimizando todo lo que es ges-
tión burocrática innecesaria,
identificando cuellos de botella
para facilitar al usuario la gestión
de la ayuda. Además, hemos elimi-
nado o minimizado la petición de
avales y garantías para las empre-
sas y estamos introduciendo tra-
mos de subvención y no sólo prés-
tamo en todos los programas del
CDTI. Y hemos creado un progra-
ma para incentivar que empresas
que tienen tecnologías comple-
mentarias colaboren entre sí sin
necesidad de tener que colaborar
con el sector público. Y ha tenido
muy buena acogida.

P. ¿Es la peor de las crisis el
momento para que las empresas
apuesten por la I+D+i y abordar
el cambio del modelo producti-
vo?

R. Es precisamente en este mo-
mento cuando las empresas tie-
nen que apostar por ello. Y no só-

lo las que ya estaban apostando,
sino también las que nunca lo
han hecho. Por ello es importantí-
simo diseñar programas que lo
incentiven primero y lo hagan
atractivo después. Según los da-
tos que tenemos, las empresas no
están levantando el pie del acele-

rador. Siguen innovando
y la misión del Ministerio
va a ser estar muy cerca
de ellas para garantizar y
ayudar a que no levanten
el pie y sigan introducien-
do la innovación de forma
sistemática.

P. ¿No llegamos dema-
siado tarde?

R. España ha tenido un
modelo de crecimiento
muy basado en la oportu-
nidad que le daba el bajo
coste. Y este modelo ya ni
lo podemos ni lo quere-
mos defender. Yo creo
que no se llega tarde. Lo
importante es que se haya
visto. Y hace ya cinco años
se tuvo esa visión y se em-
pezó con una apuesta cla-
ra. Y lo vamos a conse-
guir. Curiosamente, es la
primera vez que hay una
actuación coordinada y
global de todos los países
en que hay una medida an-
ticrisis que es la apuesta
por el I+D+i. En otras cri-
sis no ha ocurrido, ni si-
quiera en EE UU. Ahora
es unánime.

P. En EE UU, como en
España, una de las apues-
tas son las energías reno-
vables, pero hay muchas
voces que cuestionan la
rentabilidad de los recur-
sos dedicados a ellas.

R. Gracias a la inver-
sión pública en instalacio-
nes que tienen que ver
con energías renovables
como la plataforma solar
de Almería o el Centro de
Energías Renovables, las
empresas que han estado
ahí y han sido apoyadas
por la inversión pública
en I+D+i han desarrollado

capacidades y están compitiendo
ahora por los mejores proyectos
en EE UU en esta nueva apuesta
del presidente Obama por las
energías renovables. España ha
hecho muy bien los deberes.

P. ¿Funcionan bien los puen-
tes entre la investigación y la in-
dustria?

R. En España esa es una gran
asignatura pendiente. Necesita-
mos que haya más emprendedo-
res y más empresas que salgan
del ámbito público, de las univer-
sidades y de los organismos públi-
cos de investigación. Tenemos
que normalizar esa opción de que
un estudiante o un profesor deci-
da en un momento dado ser em-
presario.

P. Usted propugna una espe-
cie de acuerdo nacional para una
transición económica, como en
su día lo fue la política, hacia la
innovación. ¿Cree que hay con-
senso para ello?

R. Percibo una conciencia uná-
nime. Está en el discurso de los
partidos políticos, está en el de
los sindicatos, que apoyan el cam-
bio de modelo productivo. No pue-
de ser de otra manera. Eso nos
dará puestos de trabajo con sala-
rios cada vez mejores, más sóli-

dos, que no se vean tan afectados
por la crisis y todo eso nos va a
dar un PIB más equilibrado. Es-
tos sectores, a la velocidad a que
están creciendo, en unos años ten-
drán un peso relevante en el PIB
español. Si apostamos por la inno-
vación y viene otra crisis, que es-
pero que sea dentro de muchos
años, eso nos permitirá estar me-
jor preparados.

P. ¿Tienen fundamento los ru-
mores que le sitúan en el Gobier-
no vasco?

R. No tienen ningún funda-
mento. Tengo muy buena rela-
ción con todo el Partido Socialista
de Euskadi y conozco los retos y
los desafíos a los que se va a en-
frentar el nuevo Gobierno vasco,
pero yo tengo unos retos en los
que estoy trabajando a lo largo de
esta legislatura que creo que son
muy relevantes para la sociedad
española y asumo con gran res-
ponsabilidad. J

“A Solbes siempre
había que
convencerle
con datos”

“La actividad
innovadora debe
calar en todo el
tejido empresarial”

CRISTINA GARMENDIA
Ministra de Ciencia e Innovación

“La innovación nos permitirá estar
mejor preparados en la próxima crisis”

“Ni podemos ni
queremos defender
el viejo modelo de
crecimiento”

“Necesitamos que
haya más empresas
que salgan de las
universidades”

La ministra de Ciencia e Innovación, Cristina Garmendia, posa en su despacho, el miércoles, para la entrevista. / Claudio Álvarez

La ministra destaca el aumento de la inversión empresarial en I+D+i. / Claudio Álvarez
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