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Uno de los grandes retos estratégicos va encami-
nado al crecimiento rentable, que nos debe llevar a
toda Espana. Nuestra fuerza principal se encuentra
en Pais Vasco y Navarra, donde nacimos hace 27
anos, y hoy estamos presentes en otras 17 provin-
cias, y nuestro objetivo es llegar a todo el pais. Por
supuesto, este reto esta relacionado con las perso-
nas. La expansién no seria posible si no hubiese
personas detras, y el objetivo estratégico que tene-
mos que cumplir no sera posible sin ellas. Eso si,
no a cualquier precio, pues con las personas no se
puede trabajar a corto plazo, sino a largo. Ahora
se habla mucho de si los contratos deben ser cor-
tos o largos, y yo creo que, pensando estratégica-
mente, las personas que queremos que ocupen los
puestos importantes tienen que estar comprometi-
das con el proyecto. Estamos trabajando en eso, en
dotar a la persona de un rol importante dentro
de la empresa para que se sienta parte de ella y
una de las vias para conseguirlo son las participa-
ciones en el capital y la representacion de los
empleados en el consejo de administracién.

En cuanto a personas, dentro del plan estratégi-
co hemos desarrollado un modelo de liderazgo
basado en guiarlas hacia un objetivo y ayudarlas a
cumplir dicho plan, y yo estoy convencido de que
debemos creer en el proyecto para guiar mejor al
resto de empleados. Vivo a 90 kilbmetros de aqui y
tardo mas de una hora en llegar. Al principio, todo
el mundo me preguntaba por qué lo hago, alo que
les contestaba que para ir a un proyecto bonito
invertia hora y media e incluso mas. Un sitio
donde no estoy contento, aunque esté a diez
minutos de casa, no me llama nada la atencion.

Si, siempre suele haber dudas cuando hablas de
proyectos con personas y sus compromisos y
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muchas veces te preguntas: ;Y la cuenta de explo-
tacion? ;Como contabilizar el retorno de la inver-
sion? Porque si no lo hay, no vale la pena gastar
dinero en una empresa consultora...

En mi caso, incluso me arriesgaria sin indicado-
res, por pura intuicion, para saber como esta mi
equipo, ya que yo sé cuando estd motivado y cuan-
do no; y con intuicion y experiencia al final se pue-
de decir: “un grupo de personas motivadas y con
un obijetivo claro puede hacer lo que se proponga
incluso en crisis”

Una de las mediciones que estamos llevando a
cabo en cuestién de liderazgo son las evaluaciones
de 360°. Realizamos dos tipos de encuestas a los
trabajadores de Lagun Aro: las de 360° a las perso-

nas con responsabilidad sobre equipos y otra para
las personas sin ella, que se realiza entre su supe-
rior y el propio empleado, a modo de autoevalua-
cion.

Para medir a un buen lider hemos objetivado una
serie de competencias y herramientas y sobre
éstas realizamos nuestras encuestas y tomamos
las decisiones sobre la continuidad de una perso-
na en su puesto de mando.

Para empezar, debe tener unas competencias téc-
nicas del area que lidera, es lo principal. También
tiene que escuchar, ponerse en la piel del otro,
ser un referente para el resto. Cuando hay que
subir una cuesta, él es el primero y no espera a
que alguien resbale para decirle como hacerlo
bien. Un lider reconoce el trabajo bien y mal hecho
y, cuando esta mal, ayuda a mejorarlo. No debe
castigar, pero si corregir.

Moénica Galvez

Otro fundamento del liderazgo es la exigencia,
hay que saber exigir y si encima te lo puedes pasar
bien, pues mejor. Otros valores pasan por que las
personas se sientan valoradas, que participen en la
empresa, en sus proyectos e innovacién, que
se comprometan...Yo soy un poco romantico, pero
considero que laempresay el trabajo deben ser un
eslabén mas en la cadena de la felicidad.

Es fundamental. En el equipo de Direccion todos
tenemos formacion en coaching que solemos utili-
zar y que es basica para el liderazgo. Yo suelo pre-
guntar: ;Cual es tu responsabilidad cuando le
pides a alguien algo que no te puede dar? Es total-
mente tuya. Pongo el ejemplo del futbol para

entenderlo: no puedes poner a un portero a meter
goles, por que igual te sale bien o igual no, y en la
empresa es lo mismo. Al equipo hay que escuchar-
lo, porque no siempre estd igual y tienes que
comunicarte con las personas para saber cuanta
responsabilidad pedirles.

En una ocasion, un muchacho que formaba par-
te de mi equipo, al preguntarle acerca de un tema,
rompio a llorar sin aparente motivo. Yo no tenia ni
idea de los problemas personales que le habian
empujado a esa reaccion. Desde entonces, creo
que el lider debe traspasar en cierto modo la inti-
midad de la persona que tiene bajo su mando.

Lo principal es que el 66% son mujeres y, en gene-
ral, no hay una gran rotacion. La gente viene y per-
manece y no sé si es porque se vive bien o porque
uno se engancha. La verdad es que cuando llegué
a Lagun Aro observé que hay un gran grado

Creamos valor, creamos futuro... desde las personas




de compromiso en las personas, que queda refle-
jado en las mediciones que realizamos.

Camilla Hillier-Fry, socia de PeopleMatters: La
medicion del compromiso en Lagun Aro obtiene
una nota muy alta y, sobre todo, muy superior a la
media de empresas. El consejo de direccion tenia
una inquietud por medir mas que la lealtad: queria
conocer el grado de compromiso con el proyecto
socioempresarial y la implicacion de las personas
con los objetivos de la empresa.

Aunque parece que la motivacién te la tiene que
aportar siempre alguien, se tiene que venir tam-
bién un poco motivado de casa, porque yo mismo
puedo hacer mucho por cualquiera, pero cuando
una persona viene aqui a trabajar trae también sus
frustraciones, los problemas de casa o las expecta-
tivas no cumplidas. Esa parte de la propia persona,
esa RSP, podria definirse como: “Cambie usted su
forma de ver la vida y sea un poco positivo, que yo
le voy a ayudar, ése es mi compromiso”

Es una pieza clave. Participa en el consejo de direc-
cion y colabora en la definicion de la estrategia jun-
to al resto de directores, un tema que considero
vital, pues cada uno desde su punto de vista puede
aportar a cualquier otro director sobre cualquier
tema que incumba al consejo.

Para mi, el director de Recursos Humanos es mi
brazo derecho, y en cuanto a las funciones, el
director de personas, que es como le llamamos
aqui, ayuda a poner en marcha todas las estrate-
gias de mejora del clima, y mas concretamente
trabaja con el compromiso de las personas. Otra
de las areas de trabajo es la de temas de organi-
zacion y organigrama, donde su ayuda ha sido
fundamental para mi.También trabaja en cuestio-
nes como las remuneraciones variables vy fijas,
nuevas incorporaciones...

A mi como mas me aporta es en el trabajo de la
organizacioén, desarrollo de modelo de liderazgo y
desarrollo de aquellos programas para el compro-
miso de las personas, y que todo ello sea cada vez
mas humano.

Externalizamos el inicio del proceso y realizamos
internamente las entrevistas. Una vez incorpora-
dos, se inicia un proceso de acogida para que los

recien llegados entiendan como es la casa que,
como otra cualquiera, tiene sus particularidades, y
es importante que la gente se integre en su cultura.
Por altimo, hay un periodo de formacion por areas,
y a partir de ahi los ponemos a trabajar en la sucur-
sal correspondiente.

No es facil, porque el comercial nace y es muy difi-
cil preparar a alguien para ser comercial si no tiene
la habilidad. Hoy en dia, por los valores de esta
sociedad, ser comercial es muy comodo porque
trabaja en la calle, tiene el horario flexible... Aun-
que yo creo que tiene sus partes negativas, pues
tiene una gran presion de resultados y mucho mas
estrés que, por ejemplo, el colectivo administrati-
vo, que trabaja ocho horas y se va a casa.

Desde 1995 hemos introducido componentes
variables y cada colectivo tiene sus porcentajes. En
el area Comercial también se ha incentivado el traba-
jo con viajes en funcion de los objetivos y cada em-
pleado pasa a formar parte del capital de la empre-
sa y obtiene su correspondiente retribucion.

Otra parte importante es la retribucion emocio-
nal. Creo que pertenecer al Grupo Mondragon es
un plus, un orgullo. Una forma de percibir ese
orgullo es conlaRSCYy el voluntariado corporativo,
donde hemos conseguido poner a decenas de per-
sonas un domingo a las siete de la manana a cola-
borar en una carrera de nifos en San Sebastian,
bajo una considerable lluvia. A todo ello se le ha de
sumar el patrocinio de Lagun Aro, por ejemplo, en

el baloncesto o en la alta montana. A la gente le
gusta que gane el Lagun Aro Bilbao o que Edurne
Pasaban escale una montana. La propia Edurne ha
venido alguna vez por aqui e incluso hemos reali-
zado excursiones con ella. Otro tema que gusta y
emociona es la colaboracion con Stop-Accidentes.

Creo que hay bastantes ingredientes que a nivel
compensatorio son importantes y eso se refleja en
el compromiso de las personas.

Se esta consiguiendo, pero de otra manera, gracias
a la transparencia de nuestra politica de comunica-

Pablo Mongelos con Camilla Hillier-Fry, socia de PeopleMatters, en un momento
de la entrevista

cion. Colgamos resefnas en la intranet con los acuer-
dos del consejo de direccién y publicamos cada dia
las noticias de la compania.

Ademas, cada lider esta obligado a tener una
reunion mensual con su equipo para contarle el
devenir de la empresa, conocer el feedback de los
empleados y saber qué es lo que sucede en su pro-
pia area.

También celebramos una asamblea general
anual, donde nos reunimos todas las personas que
formamos Lagun Aro durante un dia. En este esce-
nario comentamos la actualidad y establecemos
contactos entre el consejo y los empleados de for-
ma directa, cara a cara. Este ano hemos contado
con unos montaneros que venian de escalar un
8.000 vy, tras hacerles unas entrevistas, organiza-
MmMos unos juegos de equipo muy interesantes. Des-
pués de esas actividades compartimos una comida
y un baile.

Es un momento para quitarse las caretas y cono-
cerse de forma distendida, mas alla de la oficina y
de los cargos; conoces a las personas tal y como
son cotidianamente.

Pensamos que debemos trabajar para las personas
hacia fuera y hacia dentro de la empresa. Debemos
hacerlo bien con nuestros empleados para que és-
tos atiendan a los clientes de la manera que espe-
ran que lo hagamos. Una de las senas de identidad
de Lagun Aro es la cercania, y debe haber coheren-
cia entre la que perciben los empleados de la
empresay los clientes.

Normalmente los empleados de fuera del Pais
Vasco nos comentan que no estan acostumbrados

a este grado de proximidad, e incluso mediadores
nuestros nos agradecen las visitas personales que
realizamos.

Para nosotros es algo casi genético, nos gusta
ponerle cara y ojos al interlocutor, y creo que eso
es bueno.

Igualmente, la cercania exige una mejora conti-
nua, ya que la gestién del cambio tanto fuera como
dentro nos obliga a saber cémo gestionarlo y a
liderar a los equipos en dichas variaciones. La ges-
tion del cambio debera ser algo innato en cualquie-
ra que desee incorporarse a la compahia porque o
cambias o te cambian, y para eso mejor que cam-
bie uno mismo.

De Lagun Aro también se puede ir la gente o se la
puede echar. Aqui se demanda lo mismo que en
cualquier otra compania, y se tiene que rendiry ser
productivo, y a quien no lo hace se le dan oportu-
nidades hasta que llega un punto en que hay que
despedir. ;Es doloroso? Por supuesto. Las amputa-
ciones siempre son dolorosas. Pero, yo, que soy un
profundo creyente en el cambio, pienso que éste
debe venir de uno mismo, y querer cambiar a
alguien sin haber cambiado tu primero es muy pre-
tencioso.

En definitiva, creo que estamos haciendo
muchas cosas en cuanto a la evolucion, compromi-
so y mejora de las personas que componen Lagun
Aro, y la gente esta respondiendo. Soy muy opti-
mista en este sentido
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