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¢, Qué es la motivacion?
La respuesta nos conlleva a otra pregunta:

. Por que hago yo esto?

Motivacion es la sensacion o energia que impulsa a las
personas a actuar en una direccion determinada.
Actualmente considerada en dos sentidos:

' '
Como fuerza que conduce Como procesos que dan
a un sujeto a desarrollar cuenta de la intensidad de los
un determinado tipo de esfuerzos necesarios por un

conducta. individuo para lograr una meta



Las perspectivas de la
motivacion laboral

g 2 L Satisfacer unas necesidades de vida
o0 . o
Q propias y de la familia.

‘ 1 Lograr unos objetivos profesionales.

(] Habilidad para que los trabajadores
trabajen

U Que ademas trabajen bien _

Pese a que en ocasiones pueden parecer antagonicos,

el cumplimiento de los objetivos de ambos se
deben producir en la misma direccion 3




Los principios de la motivacion

= Nadie esta dispuesto a
hacer algo que vaya en
contra de sus intereses.

= Una persona acude a una
organizacion a satisfacer
Sus necesidades de la
forma mas completa
posible.

= Los objetivos de la
empresa seran los del
trabajador en la medida
en que sufragan sus
necesidades




El proceso motivacional

TENSION g CONDUCTA

¢ NO LOGRO

NECESIDAD [

S :
M SATISFECHAE
Transformacion Identificacion Efecto no deseable.
de la necesidad del incentivo Se vuelve a la
en un deseo que satisface el tension que incluso

especifico deseo se acrecienta. s



Por qu € interesa incentivar la
motivacion laboral
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Motivacion, rendimiento, conducta
y satisfaccion: relacion entre ellas

% .Coémo los secuenciamos?

1° Motivacion basada en las
consideraciones futuras sobre las 20
consecuencias del desempeiio.

2° Conducta o accion dirigida a la

Satisfaccion
Conducta

produccion o la prestacion de un

servicio.

3° Rendimiento o nivel suficiente Rendimient 1°

de trabajo en cantidad y calidad Motivacion
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de acuerdo con los estandares de
la produccion.

4° Satisfaccion que refleja los
sentimientos de la gente con
relacion a las recompensas que
recibe.



Un intento de definicidon de
motivacion laboral

Un proceso mediante el cual un trabajador, impulsado por
fuerzas internas o que actuan sobre €l, inicia, dirige y mantiene
una conducta orientada a alcanzar determinados incentivos que le
permiten la satisfaccion de sus necesidades, mientras
simultaneamente intenta alcanzar las metas de la organizacion.

e

Por tanto, se diferencia de la primera
definicion en que la conducta va siempre
dirigida a una satisfaccion doble:

-Individual (del propio trabajador).

- Colectiva (del cumplimiento de los objetivos
de la empresa de la que es parte)



Las dimensiones de la motivacion
(Robbins, Muchinsky y Gibson)

Perseverancia
v
Es la orientacion del Es la cantidad de Es continuidad del
esfuerzo hacia la esfuerzo que el esfuerzo a lo largo
consecucion de una meta  individuo invierte del tiempo. La
especifica. Implica la en la realizacidn de persistencia hace
eleccion de las actividades una tarea. que el individuo
en las cuales el individuo supere los

obstaculos que

encuentre en su
marcha hacia el
logro de la met3.

centrara su esfuerzo para
alcanzar dicha meta.
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Tipolog 1a de la motivacion ()

dd SOdIL

~__Por su |
fuente

w4
|

xR

Por su

—_—

Extrinseca: es originada por las expectativas de obtener
sanciones externas a la propia conducta.

Intrinseca: es originada por la gratificacion derivada de la
propia ejecucion de la conducta

——

Positiva: el individuo inicia, sostiene y direciona su
conducta hacia la obtencion de una recompensa, sea
externa o interna

consecuencia|  Negativa: es el proceso de activacion, de la conducta

individual, con la expectativa de evitar una
consecuencia desagradable, ya sea que venga del

exterior o del interior de la persona
10



Tipolog ia de la motivacion (1)

Por su
nivel

|

dd SOdIL
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Micromotivacion: es el proceso mediante el cual las

— organizaciones crean un conjunto de incentivos
materiales, sociales y psicologicos, para generar en los
trabajadores conductas que le permitan satisfacer sus
necesidades y alcanzar las metas organizacionales

Macromotivacion: €s un proceso, por lo general no
planeado, mediante el cual la sociedad transmite ciertos
mensajes que el individuo internaliza y que le permiten
formarse una 1dea sobre si mismo y sobre el trabajo,
1deas que influencian seriamente los niveles de
motivacion individual 1




GESTION Y FORMACION
Personas antes que empleados

Los expertos en psicologia laboral afirmman que el éxito profesional es una consecuencia del desarrollo personal
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Dinamica: Mis factores de
motivacion/insatisfaccion

Cogemos papeles de dos colores. A uno de los colores le
asignamos el valor de la motivacidn, y a otro, le
aplicamos el valor de la desmotivacion.

Cada cliente tiene que pensar en algunas situaciones
laborales (0 académicas en su defecto) que le hayan
producido gran satisfaccion o gran insatisfaccion. Una
vez escritas, se pegan en el cuadro siguiente y se
comentan en grupo.

TIEMPO: 15 Minutos




SATISFACCION

FACTORES

Remuneracion-
salario

Relacion con los
otros

Politica de la
empresa

Supervision técnica

Condiciones de
trabajo

Reconocimiento

Realizacion- logro

Trabajo mismo
Promocion

Responsabilidad

INSATISFACCION
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LAS TEORIAS DE LA
MOTIVACION LABORAL

Clasificacion
Teorias de Teorias de
contenido proceso (coOmo
(queé motiva) motivar)
— Maslow i room
— Hergberg — Locke
. McClelland B Adams .




1° Teoria de la jerarqu ia de las
necesidades de MASLOW

Auto- Cuando un individuo tiene
rrealizacion satisfecha una de estas
necesidades, comienzan a
predominar en ¢l conductas
orientadas a satisfacer
necesidades del nivel
Sociales inmediatamente superior.

Estima

Seguridad

Fisiologicas







2° Teoria bifactorial de HERGBERG

Los trabajadores mantienen un equilibrio constante entre la
satisfaccion y la insatisfaccion frente a sus tareas por lo que
considera que hay dos tipos de factores:

FACTORES MOTIVADORES FACTORES HIGIENICDS [

! . F;eali_zau::ir.‘m axitosadel | « Falta de responsabili- :‘:i',:fft?:i « Status elevado. * Malas relaciongs inter-
w | trabajo. i dad. S P peujscmales.-

| *Peconodimiento del | + Trabajo inarioyabu- | Y . Soquricad n ol rana. | * B0 el

i e b s S | o, el + Malas condiciones de
| te de los directivas v B trabajo, elc

2| compafieros. L3

& | * Promocionesenlaem- @
N presastc, -
.._ L 1 LA I_

Estan relacionados con el contenido del Rodean a la actividad en si, pero son

trabajo en si mismo pero son intrinsecos por ~ extrinsecos a ella y constituyen la ggusa
lo que constituyen causas de satisfaccion principal de descontento en el trabajo



Logro N R

Reconocimiento _

T. Gratificante—
Desarrollo_

wWO=<0rmrODM

Crecimienton

WO=0mODM
WOO=30=Q=1

Grado de insatisfaccion

Politicas y administracion

Relaciones c/supervisor

- Condiciones fisicas
"Relaciones con compaiieros

Estado neutro Grado de satisfaccion o

@AY supervision

VOO0 V= rmOS



3° Teoria de las necesidades
aprendidas de McClelland

Gran parte de las necesidades humanas son aprendidas desde la
nifiez, en €l ambiente social y cultural en el que se desarrollan.
Estas necesidades son las siguientes:

o O
¢ 0?,‘

[ £

Conducta laboral

. 3 £

Intel:n51dad Atraccion Expectativa

Valor intrinseco de Poder que Anhelo por
la necesidad a ejerce sobre el conseguirlo

satisfacer individuo 2



Dos cap itulos de C amara Café

En clave de humor se presentan los capitulos titulados
“Reparto de Tareas” y “Un mal momento™.

En el primero vemos como en esa empresa ficticia, los
personajes buscan un reparto de tareas que les sea beneficioso. Hay
momentos en los que se habla de conciliacion (que es un factor
motivador), y finalmente se aprecia como una mala organizacion
del trabajo produce una fuerte desmotivacion.

En el segundo vemos como pueden influir en nuestro
rendimiento laboral los estados de animo y se ha de resaltar la
importancia de la implementacion de técnicas de motivacion
incluso para los directores.




4° Teoria de la expectativa de Vroom

“El comportamiento es el resultado de opciones conscientes
entre alternativas. El proposito de las opciones es
maximizar el placer y evitar el dolor”.

. 5

Expectativa de motivacion= Valencia X Instrumentalidad

. . = . 5

Niveles de confianza de Valoraciones Percepcion en el
lo que son capaces de emocionales respecto cumplimiento de lo
hacer los trabajadores de los resultados prometido
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5° Modelo integrador de Locke

e
N1/ 0

U\ - Auto
{:,{, Eficacia Recompensa

ﬁii. .

Desempeno

-Se ha de definir con precision
y veracidad las metas a
alcanzar.

- Hay que adecuar esas metas a
los conocimientos, habilidades
y actitudes de los trabajadores.

- Procurar que los
trabajadores acepten
conscientemente las metas.

Satisfaccion



6° Teoria de la equidad de Adams

Los individuos establecen comparaciones entre las
contribuciones que realizan y las retribuciones que obtienen
de la empresa y de los compafieros de trabajo.

Seria el juicio que el sujeto realiza, comparando su trabajo
y beneficio con el de otros similares, el que influye en la
motivacion. Para ello, el trabajador ha de jugar con dos
elementos:

INPUT (aportaciones del
trabajador)

OUTPUT (beneﬁcios
obtenidos)

Salario, reconocimiento,

status, promocion....

24



Pagar a cada trabajador lo que se merece

Los salarios de los directivos de grandes empresas son entre 40 y 100 veces superiores a los del resto de profesionales

BORJA VILASECA

La mayoria de empleados espanoles pasa entre
7% 12 horas al dia trabajando. Pero no todos co-
hran lo mismao, ni mucho menos. En algunas
grandes empresas; los salarios de los divectivos
pueden llegar a ser entre 40 y 100 veces superio-
res i los sueldos medios del resto de colaborado-

Los expertos no tienen ninguna
duda: “Espafia es uno de los pai-
ses desarmollados donde los sala-
rios son méds justos”. En opinidn
del profescr de Recorsos Huma-
nos de la escuela de negocios EA-
DA Jordi Costa, un especialista en
politica retributiva de Espafia, “a
mayor tamano [de la empresal,
mayor puede ser la desigualdad sa-
larial entre la minoria de profesio-
nales gue se sitfia en la cispide de
la pirdmide ¥ la gran mayoria que
1o hace en la base de la misma’™. A
juicio de Costa, autor de Mids alld
ded 2l salario (Granica), “lo guoe
marca la diferencia inl es la
forma de distribuir la retribucion
variable", que siele repartirse en-
tre los principales directivos de las
EMpresas.

En Estados TInidos, de donde
proceden las multinacionales mas

erosas del planeta, el sueldo

e algunos directores generales es
450 verces superior al salario me-
dio del resto de empleados, segin
un estudio del Institute for Policy
Estudies (IFS) ¥ €l United for a
Fair Economy. Fruto de estas desi-
gualdades ha nacido una nueva
clase de profesionales, los lama-
dos su IrectiTios.

Comn el fin de democratizar la
informacion salarial, la consulto-
ra ICSA ha publicado un informe
basado en la situacidm laboral de
mids de 200,000 trabajadores es-
pafioles, Los resultados obtenidos
*eomienzan a poner de manifiesto
las crecientes desigualdades sala-
riales existentes entre los directi-
vos ¥ la plantilla®, sefiala Ernesto
Poveda, socio director de ICSAL
“La rigueza generada esti lejos de
ser repartida equitativamente”,
afade,

Los directores generales de pe-
queiias, medinnas ¥y grandes em-
presss cobran de media §5.077 eu-
ros, 105,329 eiros v 173,148 euros

res, segliin un reciente informe de la consultora
de recursos humanos ICSA. Esta designaldad

al afio, respectivamente. ¥ eso sin
contar lo percibido en concepto
de retribucitn variable, “eon la
gue algunos casi duplican su suel-
o, apunta En el caso de mandos
intermedios, los salarios fijos se si-
tian alrededor de los 27.500 en-
ros anuales para las peqoefias
compaiiias, los 32,500 para las
medianas ¥ los 37.500 para las
grandes, sexiin el informe.

En opinidn de José Ignacio Ji-
ménez, director general de la fir-
ma de biisqueda y desarrolle de ta-
lentos Morman Broadbent, “el
fuerte incremento anual de los sa-
larios de los directivos de las gran-
des compafias se debe, precisa-
mente, ala falta de personas capa-
ces de ocupar dichos cargos™ En
orden a captar a los mejores, “se

se produce, sobre todo, al repartir el monto des-
tinado a la retribucidon variable, que en el caso
de algunos altos ejecutivos aleanza el 80% dela
fija. Los expertos aseguran que “la distribucidn
equitativa es el pilar de las organizaciones sa-
nas y competitivas”.

El 64.2% de los
trabajadores cobra

un maxime de 16.000
euros brutos al afio,
mientras que el 0.7%
percibe més de 80.000

les intenta atraer con abultados
sueldos, los cuales generan un
efecto domindg sobre el resto de
empresas competidoras”, afiade.
Para Tony Gennaoui, director
general de la consultora Towers
Perrin, “si las empresas th-
les sueldos es porque econdmica—
mente les sale rentable”. Lo que

Distribucién de los asalariados por tramos de salarios
Balaibe buns percinedo @ ko lango de un afie. Em suros

e peroaptone Esirucrurs % -
Teasnos sataristes (1) 1354 2004 ETET 04 Drferencin
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Ercre 16000 v 32,000 3.936.497 4Ezz082 2 28,9 6.2 =
Ertre 22 000 y 45 000 EEFAER 1.123.934 6.7 6.5 E -
Enem £8000 v 54000 FOR405 15513 ia 1.8 o
Enoi 64,000 y 50000 76.528 1055952 = g 0.6 B 0.1
Wi de 80000 73.906 N5.338 0.7 6,7 0.0
TOTAL 10,652 418 12320764 1080,0 00,0 6.0 =
111 Tremos asisri ples con podes adqEsitiva euivalants an 1932 ¢ 2002
Eﬂetrihuﬂéﬂ bruta anual media de directivos ¥y mandes intermedios en Esparia
Ll ol )

Peeeta Madisna Grarsda
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[ y— 54560 T G7.425 108,066
Dirpocsdn finansars 45980 65,030 104,587
Dhirpcrsn Stan groduecion &5.400 5,277 G795
Dirmeciin socursos Fumanas 42 B0 BE ESE 72,163 i
Jula g8 ventas 34268 S 40,580 ALEI =
Joln de Flas B Er= ‘a9 3G .ear
Froduct Mansgar 29 BA5 e 35,687 i858
ot de obra #9388 S e 35877
Jute de contakilidan 24144 FEREL] 30,252
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TANTA CASTAO

los consejos de administracian tie-
nen que tener en cuenta, conti-
nna, "es =i la retribucidn de estos
directivos estd alineada con su ren-
dimiento”

Eso si, Gennaoui también su-
braya gque “el éxito de una empre-
sa depende de todos los trabajado-
res ¥ no sdlo de su edpula divecti-
va", Ademis, “estd demostrado
que al mejorar los sueldos de esta
gran mayoria se genera un eom-
promiso que acaba repercutiendo

iti nte en la cuenta final
de resultados™. En las empresas
"sanas y competitivas, la retribu-
cifn variable se utiliza para pre-
miar los objetivos conseguidos
por cada uno de los empleados®,
concluye Gennaoui,

Paralos sindicatas, este debate
"esth bastante alejado de la reali-
dad”. Segin los dltimes datos de
la Agencia Estatal de la Adminis-
tracion Tributaria, en 2004 el
64.,2% de los trabajadores (mas
de 11 millones de personas) cobra-
ba un méaximo de 16000 earos
brutos al aiio, mientras que el sala-
rio de 115.000 directivos (el 0,7%
de la poblacién activa) percibia
maés de 80.000 euros brutos al
afio. Y lo cierto es gue la base de
peta pirimide salarial ha crecido
un 3,5% en la dltima década, com
o que la distribucion de la rique-
za cada vez es mas desigual, la-
menta Carlos Martin, economista
de Comisiones Ohreras,



Ejercicio de motivacion

Una vez estudiadas las distintas teorias de
motivacion, se propone disefiar la propia. Para ello, el
alumno/cliente puede utilizar los medios de los que
precise y recoger las influencias de los teoricos de la
motivacion laboral.

Este ejercicio tiene el caracter de voluntario y
sera valorado con un punto en la evaluacion. Se
valorara el razonamiento de la teoria, su novedad y su
€Xposic1on.

TIEMPO EXPOSICION: 7 MINUTOS




Teoria de la realizacion de los
Intereses vocacionales de J.P

La satisfaccion laboral vendra aparejada a la consecucion de
los intereses vocacionales o personales del trabajador si los
conecta con las caracteristicas del puesto de trabajo.




Relacion entre las dos variables: la
enajenacion de la fuerza de trabajo y la
realizacion de los intereses personales

Enajenacion de la
fuerza de trabajo

Enajenacion de la
fuerza de trabajo

Enajenacion de la
fuerza de trabajo

7

Realizacion de
intereses personales

TOTO0B]SIIBS
ON

Realizacion de
intereses personales

[eI0qe ]
enedy

Realizacion de
intereses personales
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En el trabajo pueden desarrollarse la totalidad o algunos de estos
valores. La priorizacion de los mismos y su grado de consecucmn son
los que determinaran el grado de motivacion laboral del trabaj ador.




Ya lo dijo Horaclio

e “Ha triunfado quien unié
lo util a lo agradable’.
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20 LAS TECNICAS DIE MOTTTVACION
LABORAL

Entendemos por técnicas de motivacion, |:
aquellas acciones por parte de la
empresa o del propio trabajador en
orden a mejorar la satisfaccion derivada
del trabajo a realizar.




Una propuesta de enumeracion

y
/{;Vﬁ

\

Promocion en el trabajo.
Politica salarial.
Planificacion y delegacion.
Participacion.

Estilo de mando.
Enriquecimiento del trabajo.
La formacion profesional.

Adecuacion persona/puesto de
trabajo.

El reconocimiento.

La conciliacion con la vida
personal.

El deporte en la empresa.

' Es esto motivacion... 1






A) La promocion profesional

Para que sea realmente

motivadora, ha de realizarse
con dos limites

La cualificacion La plena objetividad
profesional, lo que en cuanto a los

puede dar lugar a Ia criterios de la misma.
consolidacion del Ha de responder a

ascenso en el caso de una politica clara en

la movilidad materia de recursos
funcional. humanos.

34



B) La politica salarial

Para que sea realmente

motivadora, ha de realizarse
con dos requisitos

Que la parte fija del
salario, sea la
adecuada teniendo en
cuenta lo establecido
en los convenios
colectivos de
referencia

Que la parte movil
del salario se realice
a mayor rendimiento
del normal o pactado

como base de la
retribucion.
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C) Planificacion y delegacion

La planificacién se manifiesta en la confianza de
los empleados de una organizacion, en que los
resultados son consecuencia directa de la gestion.
La mayoria de las contingencias son previsibles.

La delegacion supone la
transmision de poder y de
responsabilidad. Motivara
cuando ademas hay transmision
de los recursos necesarios.

36



D) Participacion

m A través de ella se
canaliza la capacidad
creativa e innovadora de
los individuos.

= |[ncrementa
poderosamente el
compromiso de los
empleados con la
organizacion.

= Depende directamente de
la direccion de la
empresay es
Incompatible con la
autocracia.

37



Rentabilizar la

La opinidn de

los ernpleados puede
contar muchoen

las organizaciones. Saber
rentabilizarla y alinearla con
Ios objetivos del negocio
es un reto pendiente.

MLEZ AUN/A.COLMENARESO. Madrid

Las encuestas de clima —cuestiona-
rios para medir el grado de satisfac-
cion de los empleados en la empre-
sa- 50N una practica creciente en
las compaiifas espafiolas. Conocer
de manera estructurada la opinién
de los trabajadores respecto a la or-
ganizacion es una herramienta va-
liosa si se gestiona de manera co-
rrecta. De lo contrario, se puede
volver en contra de la credibilidad y
de la evolucion de la propia compa-
fifa, segiin los asistentes a la dltima
Tertulia E&E, organizada en cola-
Boracion con Manpower: los res-
ponsables de recursos de Europac,
Grupo Rayet, BP e Iberplaco.

Pablo Gonzalo, secio de Alcor
Consultores y ponente en este en-
cuentro, advirtid a los participan-
testes sobre la necesidad de que “las
encuestas de clima se realicen
siempre con un objetivo concreto ¥
con la intencion posterior de desa-
rrollar planes de accion, basados en
la informacién obtenida™ Se
te experto, en la mayoria de los ca-
sos se llevan a cabo como un mero
tramite, “porque vienen impuestas
por las politicas de recursos huma-
nos de la empresa matriz, porgque
estén de moda o porque lo pide el
modelo de calidad EFQM, pero sin
wvalorar de forma correcta la impor-
tancia gque puede tener para el ne-
gocio la informacién obtenida”. Por

eso, es imprescindible implicar a to-

dos los mandos en el proceso ¥ co-
nocer de primera manera mano la
opinion de sus subordinados. Hacer
participes a los empleados de la cul-
tura empresarial es una baza para
lograr un mayor nivel de compro-
miso. -
Jorge Cajigas, director de recur-
sos humanos del Grupo Rayet, re-
conoce gque muchas veces “las em-
presas se equivocan al elegir el mo-
mento de hacer las encuestas ¥ la
informacion no puede utilizarse de

Asistentas en la Tertulia EEE en la que se puso de manifiesto la necesidad de aprovechar la informacién obrenida en las encuestas de clima. / Amarin

manera correcta”. Pedro Moreno,
director de recursos bumanos de
BPE, afadié que “si la organizacién
no lo tiene claro es mejor no avan-
zar porque se desperdicia unza he-
rramienta muy valiosa®

Pero, ipueden gestionarse las
empresas sin contar con la opinién
de los empleados? Segiin Cajigas,
“gue una organizacion tenga la vo-
luntad de escuchar a los profesio-
nales supone un compromiso sin
retorne, por lo que las encuestas
deben estructurarse y recoger
siempre aspectos estratégicos para

la compaiiia”, Al dedicir la metodo-
logia de estos sondeos, los exper-
tos coingidieron en que los méto-
dos cualitativos definen una radio-
grafia clara de la situacion en la
compaifia, frente a los cuantitati-
vos, que son mas eficaces a largo
plazo v que sirven para trasladar
un mensaje a la direccion:
desanime, falta de motivacién, des-
conocimiento sobre los objetives
empresariales, etcétera.

Gonzalo apuntd ademds gque una
wvez que las empresas comienzan a
utilizar este instrumento, no pue-

La importancia de gestionar bien los datos

+ Todos los asistentes a La Tertulla de E&E reaiizan encuestas
de clima en sus compaiiias y reconocen la importancia de
esta herramienta, que debe acompafiarse de otras para
poner en marcha planes de mejora. jorge Cajigas, director
de recursos humanos de Grupo Rayet, explica que
no deben realizarse para confirnar una realidad que
conoces por la evaluadidn del desempefio o el feedback
360°, sino para dar un paso més y advierte del manejo
de los resultados obtenidos. En este sentido, Jorge Juan
Gonzdlez, director de recursos humanos de Europac, sefiala
la imiportancia de debatir en grupos los resultados -
obtenidos ~tanto los numéricos como la informacion
cualitativa— porgue es la (inica forma de extraer
conclusiones Gtiles. Pedno Moreno, de BF, sefiala que silos,

bien pueden convertirse en un

datos no se
motivo de frustracion para la plantilia.

den abandonarlo: “Puede adaptarse
a la coyuntura especifica, a la situa-
cién de la compaiifa, pero no hay
que dejar de hacerla sin un motivo
fustificado y menos, sin comunicar-
lo de forma interna”. En este senti-
do. Antonio Fernandez, director de
recursos humanos de Iberplaco, ex-
plicd que hay que tener en cuenta
que “a partir de la tercera encuesta
la informacién pierde valor, por lo
que debe revisarse la. metodologia
utilizada y adaptarla a las nuevas
circunstancias”. Gonzalo recomen-

dé también en estos casos reducir

En porcentaje.

Instrumentos usados para medir el dima
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opinion del empleado

Las frases del ponente

Pablo Gonzalo, socio de Alcor:

B Elestudio se realiza técnicamente
desde recursos humanos,
pero afecta a toda
la organizacion.

B Debe ser Gtil y eficaz, el problema
no esté en la metodologia sino
en la dlaridad de ideas respecto
a porqueé se hace y queé se espera.

B Hay cierta evolucion en los temas
sobre los que se sondea, como
la condiliacion y la credibilidad
de la alta direccion,

B Preguntas como si el jefe predica
con el ejemplo o las reladionadas
con el salario no salen bien
paradas.

B Hay que tener sentido comdn,
prudencia y no emborracharse
con los resultados; al final se trata
de cdmo repercute en
el Hesempenio de la organizacion
y del individuo.

“el niimero de temas analizados,
porque cuando los cuestionarios
son muy extensos, en las ultimas
preguntas disminuye el interés y el
compromiso del entrevistado™

Contenido v

Respecto a los contenidos que con-
viene incluir en los cuestionarios,
los asistentes a La Tertulia, coinci-
dieron en gue una encuesta de cli-
ma nunca debe estar ligada a la
puesta en marcha de un plan de re-
tribucién y siempre debe ser anoni-
ma. Moreno cree que “siempre ge
se hace para conocer la percepcidon
de los trabajadores sobre el nivel sa-
larial sale mal, porque quejarse-del
sueldo es lo habitual®. Sin embargo,

Las encuestas de clima
no deben realizarse
nunca para ligar

los resultados

a un plan de retribuciéon

para Jorge Juan Gonzélez, directar
de recursos humanos de Europac,
“se trata de un instrumento Gtil
para ver qué motiva a los-emplea-
dos o el posicionamiento de la
empresa en temas como la conci-

" liacion y el liderazgo de los man-

dos”.



E) El estilo de mando

REJILLA GEREMCIAL [GRIDO]

PREOCUPACION POR LAS PERSONAS

Alta

Administracion 1.9 Gran atencion a
I3z necesidades de 3= personas

Administracion 9,9 B abajo

=2 logra mediantrts

produce una atmosfera
Organizacional amigable
confortable w un buen Atmo de
trabajo.

personas comprometidas
con interdependencia a
trawvés de interases
comunes en el proposito ]

de la organizacion y con
confianza v respeto.

Administracion 5,5 Desempeno

requenmizntos de trabajo v &l
mantenimiento de una moral
satisfactora.

adecuado mediante el balance de los

I
Administracion 1,1 Se requiere el uso

del minimo esfuerzo para realizar el
trabajo v mantener I3 moral de |a
arganizacian.

Administracion 9.1 La eficacia es
resultado de estructurar =l trabajo
en formatal que los elementos
humanos tienen poco efedo

1 2 3 4 ]
Baja

B I g g

PREOCUPACIGON POR LA PRODUCCIAN



D) Enriguecimiento del trabajo
/‘

Ampliacion de tareas

Formas en Rotacion de los puestos de trabajo

las que se<
puede Enriquecimiento del contenido del trabajo
manifestar

Autocontrol de la produccion

N

La perctepCIC;rIllOdelw ﬁa percepcion de que
puesto co tel trabajo depende

significativo, util :
. de uno mismo
€ 1mportante

\/

El conocimiento de
los resultados del
propio trabajo
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F) La formacion profesional

m Autorrealizacion.

= Mejor desempenio del
trabajo.

= Facilidad de integracion.

= Posibilidad de promocion.

= Mayor participacion en tu
empresa.

m Aumento de
retribuciones.

m Transferencia de
cualificaciones.

SOIDIdANAd SONNDTV
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TELEFONICA Y LILLY

Fl reto es medir la eficacia de la formacion

Detectar las necesidades
de formacion y saber medir
IS resultados son aun
asignaturas pendientes
para muchas empresas.
Lilly y Telefénica intentan
avanzar en este sentiao.

R.GOIG, Madrid

Juan Pedro Herrers, director de re-
cursos humanos de la farmaceutica
Lilly, y Oscar Maraver, director ge-
neral de recursos humanos de Tele-
fGnica, fueron los encargados de
abrir la ITT Jornada: Retos en la Ges-
tiin de Recursos Humanos, orgini-
zada por EXE,

Dentro de la mesa redonda La
formacidn, una asignatura pendien-
te, donde se abordaron los obsticu-
los para detectar y medir la forma-
cion, Maraver sefiald que el granre-
o al que se enfrenta su companfa
en formacion reside ahora en la
creacion de la universidad corpora-
tiva. El objetivo de este proyecto,
que espera arrancar el 1 de enero de

%}' . -I.- .. "

Juan Pedro Herrera y Oscar Maraver durante el coloquio, e s

2008, es implantar conocimientos y
generar foros donde compartir ex-
periencias: “La formacion ha de es-
tar muy integrada y vinculada a la
realidad de nuestra organizacion”,
pumtualizo,

Situada a veinte minutos de Bar-
celona, su sede tendrd una parte re-
sidencial para que los empleados
salggan de su entorno habitual; otrg,
destinada a aulas y una tercera, que
albergard zonas de ocio, Aunque

iniciglmente serd un espacio gque
relina a directivos, se preve que a fi-
nales de 2010 pasen cada afio por
sus aulas stete mil empleados. Con
ello, se pretende consolidar "un
linico modelo de liderazgo inde-
pendientemente de las diferenciag
propias de cada negocio”

Con un sesenta y cuatro por
clento de fnversién en formacion
presencial, Maraver explico que
pretende destinar un mayor por-

Las conclusiones

B Oscar Maraver identifica
la formacidn como "una
herramienta poderosa para
alinear a toda la arganizacion
y cumplir asl [as metas de
la compania’

B Juan Pedro Herrera opina que
“lafmversion en formacion no
garantiza a retencion, pero si
& desarrollo de las personas.

B Ambos coincidieron en que,
a veces, los empleados no ven
la necesidad de formarse, por
lo que hay que crear
oportunidades de cambio.

centaje 4 la modalidad e-learning. Y
distinguio cuatro agentes clive en
la formacion: el jefe, que debe iden-
tificar las necesidades de sus equi-
pos; el departamento de recursos
humanos, que ha de orientar a
mandos v empleados; el trabajador,
que debe participar activamente en
st desarrollo; y los proveedores.

En su intervencion, Herrera pu-
50 de manifiesto la importancia que
desde su compania se concede a es-

te drea; “Para nosotros, el aprend-
zaje es la tnica forma de afrontar
casi sin dificultad cualquier cambio
que surja”.

Herrera explico que en Lilly se
hace hincapié en la promacion in-
tertia para garantizar el abasteci-
miento futuro de Hderes a la organi-
zacion. En su opinidn, lo funda-
mental es ofrecer el mejor produc-
to para el aprendizaje de sus em-
pleados cubriendo las necesidades
que se les plantean en cada mo-
mento, Para ello, resalto el papel de
los proveedores, que “deben ayu-
darmos a centrar nuestras expecta-
tivas estableciendo planes futuros
de formacion y proponiéndonos
ideas frescas que nos hagan pensar
v 1ios permitan estar al dia”,

Asimismo, comentd que el resul-
tado de este proceso ha de medirse
por ¢l impacto producido en las
personas, es decir, comprobando si
se les ha hecho reflexionar y perder
el miedo a los cambios: "Nuestro
objetivo mira especialmente hacia
el desarrollo de los profesionales
entendido como sostenibilidad; lo
que, en términos laborales, implica
empleabilidad”.



G) Adecuacion persona/puesto de
trabajo

Me adapto al entorno Tengo las capacidades
organizativo y y habilidades para
Social? desarrollarlo?

Dispongo de los recursos Me adapto a las
necesarios y sé condiciones
utilizarlos? fisicas y ambientales?







H) El reconocimiento

Todos los tedricos de la motivacion lo
consideran como un factor de alta
motivacion de los trabajadores.

/\

Oportuno

En el tiempo
adecuado lo cual
impide que el
esfuerzo se olvide y
el trabajador se
desmotive

Ha de ser

Legitimo

Otorgado por las
personas que ejercen
influencia sobre el
trabajador: directivos,
mandos intermedios o

companeros n



l) La conciliacion de la vida
profesional y laboral

Es una de las cuestiones que mas
satisfaccion/insatisfaccion producen en la

<actualidad debido a varias circunstancias
sociales:

‘1 lT dUna nueva consideracion del concepto de
. tiempo de trabajo efectivo.
La articulacion de reducciones legales del

tiempo de trabajo han resultado insuficientes.

U Existencia de barreras en cuanto a la
persistencia de la division sexual del trabajo y
en cuanto a la orientacion de las empresas
hacia el logro de una maxima productivid%d.




Opinidn de la poblacion sobre que miembro de la pareja deberia abandonar
|a actividad laboral tras tener su primer hijo/a (en %)

60
40

20 06
0 4 —

El hombre La mujer

43,8

Fuente: encuesta a poblacion en edad laboral. Base: total muestra




Factores considerados por las mujeres en |a eleccion del puesto
de trabajo (en %)

Otros / Ns-Nc

Que sea interesante

Sueldo

Condiciones laborales

Que sea compatible con las
responsabilidades familiares

Cercania al domicilio

0 ] 10 15 20 25

Fuente: encuesta a poblacion en edad laboral. Base: poblacidn femenina




Factores considerados por las hombres en |a eleccion del puesto de
trabajo (en %)

Ofros / Ns-Nc 3

Que sea interesante 21,2

-

Condiciones laborales 14.3

Que sea compatible con las
responsabilidades familiares

.4

Cercania al domicilio 16,4

0 ] 10 19 20 25 30 35

Fuente: encuesta a poblacion en edad laboral. Base: poblacion masculina




Opinion de los responsables de empresa sobre quién debe asumir las
dificultades de la conciliacion de la vida familiar y laboral de las
personas trabajadoras (en %)

Las dificultades de compaginacion La empresa privada debe teneruna
deben solucionarse porlas familias de  orienfacion exclusiva hacia el logro de |a
forma privada maxima producividad

Fuente: encuesta a empresas. Base: total muestra empresas




Personas que abandonaron el mercado de trabajo debido al
nacimiento de un hijo o hija, segun sexo (en %)

50
40
30
20

10 2,3
0 ' ' |
Hombres Mujeres

426

Fuente: encuesta a poblacion en edad laboral. Base: poblacion que abandona el
mercado de trabajo.




Empresas en cuyo convenio colectivo se da un reconocimiento de las
medidas de conciliacion

20%

Fuente: encuesta a empresas. Base: total muestra empresas




Las empresas

Espana sigue a la cola de Europa
en cuanto a ayudas familiares
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Ley de dependencia

156% de las -
las actividades de la vida diaria por arados
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se resisten a conciliar

tado informe, se justifica Ia haja nata-
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# La sentencia de la semana

Cambio de turno sin reducir
jormnada para poder conciliar

ida en Ia legisiacs

Se estudia el caso de una tra P nents Resuelve
conciliar su vida y familiar. Solicitd un cambio la cuestion el Tribunal Superior de Justicia de Madrid,
de turno de trabajo, cuando esta modificacidén no viene decantédndose por la peticidn de la empleada.

La trabajadora tenfa un nific menor
de seis afios, razén por la gque se di-
rigid a la empresa para solicitar
conciliar su vida laboral y familiar y
asi cuidar de su hijo. La empleada
no solicitd una reduccién de jorna-
da, que es lo gue ampara el artdculo
37.6 del Estatuto, sino gque solicitaba
un cambio de turno. Ella segufa el
siguiente horario: tres semanas de 6
a 12 la mafiana, de lunes a domingo
¥ una semana al mes los mismos di-
as en turnos de 15,30 a 251,30 horas.
Su solicitud consistia en seguir el
horaric de mafiana todo el mes. La
empresa se lo denegd por no estar
en la legislacion.

El nticleo de la cuestidn radicaba
en determinar si el derecho que es-
rablece el Estatuto solo afecta a la
reduccién de la jornada laboral con
eleccién de horario o si bien puede
aplicarse a supuestos en los que, sin
la citada reduccion. se elige por el
trabajador una jormada adecuada a
los intereses de la vida familiar, por-
que no se pide reduccion de jorna-
da sino modificacion de los nurnos
ie trabajo, manteniendo el tiempo
ie trabajo.

Para resolver este caso, el tribu-
nal indica gue estos casos en los
que se solicita la jor reducida
por guarda legal, tienden a proteger
no solo el derecho de los trabajado-
res a conciliar su vida laboral y fa-
miliar para mejor cumplir con los
deberes inherentes a la patria po-
testad, sino que también se salva-
guarda el propio interés del menor
a recibir la mejor atencién posible.

El tribunal permite,

para atender a la familia,
cambiar de turno sin
reducir la jornada laboral

Esto provoca que en la aplicacién
de las reducciones de jornada que
establece el Estatuto de los Trabaja-
dores, ha de partirse de la base de
que tal precepto forma parte del de-
sarrollo del mandato constitucional
que establece la protecciton a la fa-
milia ¥ a la infancia. Finalidad que
ha de prevalecer y servir de orien-
tacion para la solucidn de cualguier
duda interpretativa.

Sentado ello, la situacion de la

trabajadora s&lo se verifa afectada
to a la jo da que realizab
una semana al mes, pues las otras
tres su horario es de mafiana, reali-
zando este trabajo con mis compa-
fieros. Ademds se trataba de una
empresa de grandes dimensiones
con elevade numero de trabajado-
res en plantilla. Por otro lado, la pe-
ticién no carecfa de fundamento si-
no que era conforme con las aten-
ciones y cuidado de un hijo.
Atendiendo pues a estos datos, el

espiritu y finalidad perseguida por
la normativa y ponderdndolo siem-
pre en razom del bien juridico que
se pretende proteger. aunque el
precepto, reconoce el propio tribu-
nal. no recoge taxativamente el de-
recho que se solicita, su interpreta-
citon debe atenerse no a un criterio
rigido sino de cardcter amplio lo
que impide considerar que se trata
de ampliar a un beneficio no previs-
to por la ley, por lo que se concluye
dando la razém a la trabajadora
{consulte la sentencia completa en
http://www.expansionyem-
pleo.com/asesorlaboral.html).

Conciliar posittivarnerite

Aunaue en la mujer el conflicto es mayor, la conciliacion es un problema de todos
w los hombres tarmibicn ambicionan tener mas tiermpo para la familia.

A Ko e & de Ia Hiistoria ha habido distintos
familiar en los que

y 3 han diver-

sos papeles. La novedad actual es gque existe,

en algunos casos deberia existir, flexibili-
dad. Na se trata de elegir un papel a desempe-
fiar durantc toda la vida, sino de gue indivi-
duos ¥ res = ue pode-
mos realizar distintas funciones en el ambito
familiar y profesional en los diferentes mo-
mentos del ciclo wital.

Toda que = <1
del ciclo vital natural, entiende gue:
-Ta vida son etapas v las prioridades cam-
bian.
- Es posible cl desarrollo de un profesional a
los cuarenta afios, tras una Meesei.
- Hemos vivido en entornos mas flexibles gue
nuestros progenitores y nos cuesta menos
adaptarnos a nuevas situaciones.
- Lus extensos de in:
ten mantenernos ac:uallzadus incluso cuando
no estamos en activo.
- El equilibrio personal y fa flexibilidad labo-
ral cn cl
to v 1a productividad.

Eoxs ia, la or
tiende esto estd preparada para:
- Aceptar un no COMO resPpuUesta 4 UNa Propo-

ion gue en-

El concepto conciliacion puede ser
wuna forma de tapar un hecho mas
grave, las largas jornadas laborales

1 ia en

i A= 3
otre momento.
= Ofrecer puestos y funciones a los gque puc-—
dan em que n trabajar a
tiempo parcial.
El empleado, por su parte. debe aportar fle-
xibilidad en cuanto a:
= Asumir funciones susceptibles de ser reali-
zadas a tiempo parcial.
- Aceprar una reduccion salarial. si procede.
1a 3 oau-

a pro:

e i

; Otrecer disponibilidad para variar e incluso

in en de alta carga

de trabajo.
Fa

Segin varios estudios, Espafia es el pais
donde mas horas se pasan en el trabajo. que no
decir trabajando. Hay
organizacioncs en las gue se valora mas ol
tiempo invertido gue el resultado obtenido.
que se rigen bajo la ecuacion valor=disponibi-
Iidad de tiempo. por L mie o menuds scoaden
clave que pucden ofccer
tucho tlempo de trabajo ¥ mo otras que con
menos pueden aportar mas valor. En estas or—
ganiraciones no cabe la conciliacién: el que lo
logra es siempre mal wvisto.

La mayoria de los empleados asumimos gue
hay épocas con alta carga de trabajo en las que
debemos esforzarnos mas. pero hay organiza-
ciones en las gue es norma permanececer en el
trabajo hasta tarde; eso sf, con multiples para-

das: desayuno, almuerzo, café... INo Tengo muy
claro si estas pausas son el motivo o la conse-
cuencia de las largas jornadas. pero es un he-
<ho a 3 a los tra-
bajadores gquicnes formamos las organicacio-
nes, por lo tanto, no se trata de buscar culpa-
bles. sino de transformar la forma de organi-—
zarse.

£Qué podemos aportar comeo profesionales
para evitar las extensas jornadas y favorecer la
conciliacién familiar v/o personalz:
= Gestionar de forma adecuada el fiempao.
-~ ana dir H por objotives, no

do wme pro si el de
conciliacion no es mas que una forma de rapar
un hecho mds grave: las extensas jornadas de

jo aue Fs decir, faceptaria un

por horas de presencia.

= Fijar un rango de horarios de reuniones gue

pueda ser asumxdo por todos los empleados.
re las tareas

d 3y en
cuencia rrabajar cinco dias, si supiese gue el
ochenta por ciento de ellos iba a gstar en su
puesro las ocho haras que corresponden? La
respucsta es si.

P esultados asignados.

Otras opiriomes e

DOTACION DE 52.660.000 EUROS PARA LOS PROXIMOS CUATRO ANOS

Un Plan para conciliarla
vida familiarylaboral

Se han previsto 17 medidas divididas entre las ayudas a las empresas para
aplicar programas de conciliacién y subvenciones para los trabajadores 3

EyE
C-Lm

El Gobierno regional, los
agentes sociales y economi-
cosylos municipios han con-
sensuado el Plan Regional
parala Conciliacién de la
Vida Laboral, Familiary Per-
sonal 2007-2010, gque bus-
caincentivaren el sectorpri-
vado el equilibrio entre el de-
recho al emp]eo ¥ las res-
ponsabilidades familiares
entré hombres y mujeres.
Elpmmdenteregmnﬂ José
* Maria Barreda, la consaje-
radeTrabajoy Empleo, Mag-

dalena Valerio, los secreta-

viedad de Castilla—LaMan-
cha, aungque entre sus ob-
Jetivos plantea el fomento
de la mujer al empleo yla
promocién decambios so-
ciales en el reparto de ta-
reas domésticas entre hom-
bres y mujeres. También
busca la creacién de em-
m YW 588!188 a

1a conciliacién ¥, @n con-

croto, en el drea de cuida-
dos a menores ywwomaa
dependientes, asi comodar
faahdadeaahsmﬂ

principalmente a las
pymas, para que fijen de

rios regionales de CCOO v

UGT, José Luis Gil y Carlos

Pedrosa, respectivamente,
¥ el searetario general de Ia
Cecam, Félix Peinado, fir-
maronel plan, gue prevé un
gasto de 52.660.000 euros
en los proximos cuatro anos,

Entre los ejes de inter-
vencion, se han previsto 17
medidas divididas entre las
ayudas alas empresas para
aplicar programasde conei-
lincidn, ayudas econdmicas
alos rabajadores y acciones

gins flexibles en la organi-

enmateriadeformacitn,in-  zacién del trabajo.El plan

formacion ysensibilizacion  pretende asimiamo el au-

rapromoverel cambiocul-  mentode lacompetitividad

que necesitala socie- de las empresas de lare-

dad. Elp]am comoexplicéla  gidn, a partirdela apuesta

consejera, no va dirigido a  por el capital humano y el
lasmujeres, sinoatodalaso  conocimiento.




J) El deporte en la empresa

Ultimamente se va relacionando cada vez mas el deporte con el
managament debido a que en el deporte existen una serie de
valores que se tratan de exportar a la empresa tales como:

-Esfuerzo.

-Constanci

o Constancia
sobre -Motivacion

todo : :
T -Trabajo en equipo

contribuir al incremento de la productividad

Favorece las relaciones sociales y puede -
,Como?
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EL ESTIGMA DEL FRACASO

Al estar casi siempre en
situaciones limite, los deportistas
estan acostumbrados al fracaso y
lo consideran parte de su trabajo.
Los grandes deportistas se han
hecho a base de levantarse de
grandes fracasos.

BUSCANDO EL EXITO

Supone la lucha por superarse
cada dia. Son conscientes de la
necesidad de estar constantemente
alerta. Saben que el exito llegara
s1 ponen todos los medios
necesarios para adquirirlo.

A

¢, DISFRUTAR CON LO QUE SE

TRABAJO EN CONDICIONES
EXTREMAS

Implica la posibilidad de adaptarse
rapidamente al cambio, reorientar
sus objetivos y poner los medios
para alcanzar la meta final. Han
aprendido a contar con el factor
incertidumbre.

HACE

Por ello, encuentran fuerzas en los
momentos dificiles. La motivacion
es tan esencial que cuando falla,
su carrera se viene abajo.
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GESTION DEL TALENTO

«El talento es el tentculo de la inteligencia»

JUAN ANTONIO CORBALAN DESMITIFICA LOS TOPICOS DE LA RELACION DEL MUNDO DEL DEPORTE CON LA EMPRESA

Y ENSALZA LA IMPORTANCIA DEL TALENTO INDIVIDUAL DENTRO DE LA GESTION DE HABILIDADES

LAURA DE CUBAS

Para Juan Antonio Corbalan,
presidente de Makeateam, la re-
lacion del mundo del deporte
con el de 1a empresa va mas alla
del topico que durante los tlti-
mos tiempos ha ligado este pri-
mer ambito con diferentes dis-
ciplinas como el arte, la ciencia
o, incluso, el espectaculo. El ba-
loncestista fue mas alla de esta
manida comparacion durante
la mesa redonda “La gestion del
Talento” —organizada el pasa-
do martes por el Instituto Uni-

«Si los departamentos

de Recursos

Humanos no saben

lo que buscan no

podrén entender nunca

lo que encuentren»

versitario de Posgrado (TUP) en
Madrid— y recalcd que el has-
ta ahora supervalorado trabajo
en equipo estd acabando con el
talento individual. Una habili-
dad «que esta siendo contra-
rrestada por la anestesia de las
grandes masas» y que siempre
se forma y potencia para el éxi-
to, no para el fracaso o el reco-
nocimiento de las limitaciones.
«Por muy brillantes que sea-
mos, siempre hay o habra al-
guien que nos pondra en nues-
tro sition, explica.

En ese aspecto, lo mis im-
portante es aceptarlo y no, co-
mo ocurre en el caso de los man-
dos medios, «culpabilizar al de
arriba o al de abajo sin asumir
nuestras propias responsabili-
dadesy,

Crisol de habilidades

El ex jugader del Real Madrid
se muestra de acuerdo con la ca-
pacidad de los deportistas de eli-
te para asumir la competitivi-

dad, unir esfuerzos, trasmitir
ilusiones y potenciar el orgullo
de pertenencia: «Nuestro talento
no acaba cuando finalizan las
carreras deportivas, sino que
trasciende a otras areas». Sin
embargo, hace hincapié en que
hay muchos tipos de talento y
que, en un mundo tan comple-
joy cambiante, «es muy dificil
tomar una postura individual,
vengas de donde vengas, ya que
vivimos en una sociedad iner-
te y facilmente manipulables.
En este sentido es claro el pa-
pel de los departamentos dé Re-
cursos Humanos y de forma-
ci6n, aunque, seglin comenta el
deportista, se ha de tener en
cuenta lo que se necesita real-
mente, «ya no estamos hablan-
do del proceso burocratico tra-
dicional de seleccion o recicla-
jen. Se debe tener un plan pre-
viamente establecido: «El que
no sabe lo que busca, no en-
tiende lo que encuentrar. Y, en
otras ocasiones, se puede en-

«El talento no desaparece al acabar la carrera deportivay. / N. GONZALEZ

contrar pero fracasar. ;Ensal-
zariamos una figura como la de
Pepu Hernandez si, por mala
suerte o casualidad, 1a seleceion
espanola de baloncesto no hu-
biera ganado el mundial de
Japén? Juan Antonio Corbalan,
es capaz de desmitificar hasta

la convenci6én més extendida
entre las 1iltimas tendencias so-
bre gestion del talento. "Su es-

trategia funciono para ese mo-
mento -sentencia-, y un verda-

dero lider como él debe com-

prender que el escenario esta
cambiando constantementen.



Compartir el deporte en la
oficina tiene efectos positivos

CELEBRAR UN GOL JUNTOS AYUDA A LIMAR JERARQUIAS ENTRE

EMPLEADOS Y JEFES Y FOMENTA LA MOTIVACION, SEGUN HUDSON

LAURA PERAITA

iGoool! jGol! jGol! Seguro gue en
mas de una ocasion en su lugar
de trabajo ha escuchado al uni-
sono esta palabra en un mo-
mento de emocion incontenida
Ppor parte de sus companeros al
celebrar la victoria de su equi-
po de fiatbol. A este deporte aho-
ra se suman con fuerza el ba-
loncesto o la Formula 1.

Que el deporte mueve masas
no es nuevo, pero silo es un es-
tudio realizado por la firma de
capital humane Hudson, gue
analiza el impacto del deporte
en el lugar de trabajo v gue ase-
gura gue las conversaciones de-
portivas entre empleados, di-
rectores, clientes. .., pueden te-
ner un impacto positivo para le-
vantar la moral v mejorar el
estado de Animo, 1la motivacion
¥ la productividad en el am-
biente laboral. Y, 1o mas im-
portante, compartir victorias y
comentarios aumenta la crea-
tividad v fomenta el intercam-

bio de ideas. El deporte permi-
te, ademas, que empleados y su-
periores mantengan conversa-
ciones amistosas, lo gue suavi-
za las barreras jerarquicas. Los
hombres son los que méas ha-

Un partido ayuda a hacer equipo también fuera de la oficina. / STOCKPHOTOS

blan de deporte en la oficina. E1
53%., frente al 16% de las muje-
res. Pero ina de cada cuatro mua-
jeres se esfuerza por tratar es-
te tema para sentirse aceptada
en su entorno laboral.



Liarse a golpes, una buena

terapia contra el estrés

La razén de contratar estos servicios es muy variada desde incentivar a cargos directivos,

limar asperezas en el seno de una plantilla o fomentar el espiritu corporativo

Javier Calvo
C4AM

El estrés a3 una da las cau-
sas de mds bajas laborales

en Espaa junto con las de-  §

presiones. Conscientes de
ello los responsables de re-
cursos humanos de muchas
empresas estin apostando
por contratar los servicios
de companias que realizan
unaserie deactividades qua
evitan quelas bajas mermen
la eapacidad productiva de
las empresas,

Comono hay dos émpre-
sas iguales, la necesidades
de éstas son muy distintas,
Puede haber comparias que
lo qua deseen es incentivar
aun ejecutivoy le regalen
una estancia enun “spa”,
unas sesiones yoga o masa-
Jes. Enotrasocasionesloque
sepersiguees aliminarlaten-
sidn y los malos entendidos
quesecreanenlasplantillas
y para ello se recurren a ac-
tividades al aire libre quefo-
menten el espiritu corpora-
tivo y el trabajo en equipo.
Otras veces sdlo han de eli-
minarse tensiones porloque
paralibraradrenalinasere-

SERVICIOS
Lasempresas que
recurren a estas
actividades tienen .
unaplantillamedia _
de 25 trabajadores

curre 4 lo que Jos profesio- presas que estos formacion. * Por ello-con-
naleadolsec_hu:lhmm“qas- e - servieios, Nohay queolvidar PRECIOS finuéLarrinaga-estanim-
tructoterapia” que consiste g (que las bajas por estrés son Orialdis portante el seguimientoy
enemprenderiaagopesoon- - Qrientarse al mundo de las pymes  cadavenmis” quier emPresa o parel “foedback” pa-
traviejos coches, restos de El modo de funciona-  puedenpermitirse  reasaber el nivel de satis-
muros uotros objetos, mientoconsisteenque“la  |og servicios quevan faccion del cliente. pero
uu Para fomentar ese espir-  formacion. Dejar fa forma-  empresallegaynosdicecudl delos 20alos 200 normalmente las empre-
Actividades tude empresayverlosposl-  cién del aula y ver de un: essunecesidadyen funcién 08 7 08 sas siempre repiten expe-
Son 1 " las modo divertidolas necesida-  do los objetivos a lograr les EUrosporpersona  rencia,"Lste empresario
quellavan _aiinsnﬁmando necesidades de una compa-  des de ase equipo ajo.  ofre ctividades ENEENENEEYNE  considera que el fin pri-
estos servicios en todoel fia,Casma Consultores que  laexperiendiasegrabaenvl-  uotras.”Larrinagacresade- mordial al contratar estos
pais.Una de ellas es "Stop  llevatrabajandomés dediez  deo y se analiza con los mis que el perfildelaem- cidnonoparticiparencllas.”  servicios es alde “ dismi-
Stress”, que.en realidad  afios en la Regién organiza miembros que tomaron par-  presa es el de " una que tie- En cuanto & los precios, nuir las bajas, el absentis-
agrupaacincoempresas.El  una serie de ejercicios al aire  te.Luego se red: Inf neunaplantillaentornoa “todas lasempresasselo  molaboral e incrementar
responsable de laquetiene  libre en los que el trabajode  me para la p seagui- los25 trabajadores."Lasac- d nitir los niveles de ivi
su base en Bilbao, José Mi- todos Neva a la iento d ividades son obli ividad puede costar des-  dad dala compasia,”
guel Ma. sefialéen  deunas metasfijadas dean- == Consultoras como Casma  para los trabgjadoressiem-  delos20eurosporpersona  Para ser parte de una
couvm_'nmbn con este se-  femano, "Se trataria-dijo  han tenido que a prey doéstas “seres- hastalos200eurcs,depen-  empresa asi “hay que ser
manario que “hahabidoun  Frandsco g cio-di tiemp Tiean d: 1aj diendo de lo que se contra-  creativoy cumplir una se-
augom! teenlos rector de esta empresa-de  actividades, que cada vez boral, sinolaempresasue-  te,” Ademdsestascompaii-  rie de requisitos como ser
tltimos465afosdelasem-  cambiar el escenario dela  mas pymes reciaman. Jedejaral trabajador quede-  as realizan actividades de  socorristao psicologo.”

BALUD LABORAL

Deporte, igual a productividad

Combinar un programa
dierio de ejerciciofisico con
la agenda aboral equivale
aUnamayor productividad
por parte de los empleados
dorninados en su mayoria
por Una vida sedentaria

ANACOLMENARE!O Madrid

Bl ejercicio fisico reduce las enfer-
medades cotonarias, mejora la fun-
cion respiratoria, contribuye al trz-
tamiento de la obesidad asociado a
|a dieta, ayuda a abandonar el taba-
coy tiene un beneficio psicoldgico
potgue aumenta la autoestima y el
bienestar, A pesar de todas estas ra-
zones de peso, a muchas personas
les resulta dificil incorporar algin
tipo e deporte o ejercicio fisico a
suvida cofidiana. Eluso del cochey
¢ escaso nimero de empleos que
requieren movimiento hacen que el
setenta por ciento de la poblacin
se considere sedentaria.

Entre Jas excusas que suelen dar-
s¢ para no practicar actividades de-
portivas esté Ia flta de tiempo de-
bido a la carga de trabajo, las res-
ponsabilidades familiaves, el precia
del equipoy los gimnasios y 1 falta
de instalaciones cercanas. “Es cler-
10 que todo lo que se inventa llevaa
que seamos mds inactivos: s nue-
vas tecnologias como Internet, los
videojuegos, €] mando de a televi-
sidn, etcétera”, afirma Pedro Itu-
trioz, médico y psicologo del grupo
de actividad fisica y sabud de la so-
ciedad médica vasea Osatzen.

Menos dias de baja

“Deberiamos convencer, por ejem-
plo a las empresas, de que evitar el
sedentarismo es beneficioso para la
rentabilidad de las compaifas y pa-
1a la salud de los empleados, por-
que los més activos tienen menos
problemas de salud y dias de baja,
seencuentan mejor, estin més ale-
gres y mucho menos deprimidos”,
afiade Trurrioz. Como alternativas,
recomienda “evitar cuando s pue-
da el uso del ascensor, subir andin-
do las escaleras mecdnicas, hacer
actividades de bricolaje  jardineria
 levantarse del sofé o la silla de la
ofiina para hacer estiramientos ca-
dahora”,

La actividad fiskca regular es aquella g

Evitar el sedentarismo

es beneficioso tanto para

la empresa como para
[a salud del empleado

La actividad fisica regular y de
intensidad moderada es aquella
que consume doscientas calorias
lartas adicionales. Equivale & al
rededor de treinta minutos de

agenda y acoplar un programa.
Basta con dar un paseo a lahora de
comer de unos treinta minutos
aproximadamente”. Anima a las
empresas 4 fomentar el ejercicio

ejerciclo, por ejemplo, caminar entre sus empleados con lainstala-
tres kilometros a paso ligero, E|  cion de gimnasios y recomienda
doctor Iiaki Ferrando, director de  adaptar y sistematizar las activida-
programas médicos de Sanitas, ~des en funcion de la edad: "Ahora
afirma que “el ejercicio fisicovali-  estd de moda el golf, un deporte
gadoaunadietayaunestilodevi-  relajadoy muy recomendable para
da saludable. Siempre se puede  losejecutivos de nivel medio y alto
encontrar un hueco en el dia para  que quieran seguir reuniéndose en
ser activo; hay que analizar la el green, por ejemplo”
Elgimnasio
Desde finales de la década delos 90, los centros de ejercico alacarta para sus empleados conel finde
finessy gimnagios han profferado de forma sustancial  disminuir s bajaslaborales, mejorar su saludy
en nuestro pals como consecuencia de nuestra aumentar|a productividad Saben que sus ejecutivos
condiendiacién en cuanto alos beneficios del ejercido  tienen que estar en formayy por ello compafifas como
sobre 2 alud, Angel Durantez, doctor en Medicinay &l Grupo Santander cuentan con su propio gimnasio;
espacialita en Medicina de la Educacion Fisicay Telefnica tambin abrird uno en su nveva sede!
¢l Deporte, trabaja en el Centro Deportivo Principe Durantez aconseja hacer ejercicio en cualguier hueco
Sportsen Madrid y s fundador del primer gimnasio  de jomada laborakDa igual e sea por lamaniana,
medicalizado de Espaia Salus Per Excercitatione (SPE}  enel descanso del mediodia o por lanoche.Lo
s una combinacién entre gimnasio convencionaly  importante es que se se adecué al estad de salud
centro dlinico.En &, un equipo multcisciplinar de de cada persona y tenga un seguiriento por parte
profesionales cualficados reafiza una correcta de los monitores de as instalaciones, Debe realizarse
prescripcidn y control e ejerciio para lograr una de acuerdoa los cinco pilares de la prescripeidn del
mayor eficaciaaJa hora de mejorar su salud y su imagen - ejercicio:fipo (con predominio cardiovascular, por
corporal} Durante resalta a tendencia al fitness ejemplo), frecuencia (tres dias o més),duracion (entre
corporative:'Cada vez hay més empresas que quieren  veinte y cuarenta minutos) intensidad y progresién.

Cetelem, un caso
de éxito

Ainicativa deldepartamento de
recursos humanos de Cetelem,
firma dle crédito al consumo
pertenediente al Grupo BNP
Paribas,se cred en 2005 el Club
Deportivo Cetelem, conel objetivo
de integrar alos empleados
atravésdel deporte dentro de un
marco de convivencia y sana
competencia.Cuenta con untotal
de 815 Integrantes -a plantila de
Cetelem asté formada por 934

5- inscritos en trece
deportes ( hay lista de espera).
*Estd dirigido a todos os
profecionales y niveles y estd
toncebido para fomentar
¢l desarollo persanal ylos habito:
saludables dentro del mbito
laboralfafirma Maftena Senvajean,
directora de recursos humanos de
lafima, Los empleados disponen
deunamplio repertorio de
ofertastacuerdos con gimnasios,
clases detenisy padel, viajes
adecuados a cada temporada del
afio, mountain bike, materlal
deportivo, premios al desempefic
deactividades depontivas
especiales como el piragisma,
etcétera. Seq(n Servajean,
“queremos favorecer
la comunicacin, poteniar
el espiritu corporativo,
estimular valores como
el esfuerzo, rendimientoy
concentracion y fomentar los
hébitos saludables!

Diccionario
de Sanitas

B Deporte: Actiidadfiska ejercida
comajuegoo competiidncuya
préctica supane enrenamientoy
sujecion anomnas. Conlleva riesgo
delesiones con una contrbucina
laselud del practicante dealta
competicionque puede resultar
paractca perucical.

1 Bjecio ik Conjuntode
movimientos corporales que se
realizan paramantener o mejorer
lafoma fisicay cuyaincorporacidn
aunplan de mentenimiento
delasalud esincontestzble.




[.os secretos

de Pepu

para

que el equipo
enceste canastas

Es importante superar los limites
individuales y realizar autocritica

AnorEs PérEz-Bouzana Madrid

uperar los limites que cada uno se
impone, a través de la introspeccion

v el trabajo personal, vy saber ges-
tionar y conducir el trabajo en equipo
son algunas de las claves del éxito em-
'I'uniendumcuentaqued&b

presarial. ?
tor principal de ambas i.deaa €8s aiemple i

el mismo: la persona.
En]a}oruadambrtﬁ-.
derazgo organizada por
Adecco Training, el se-
leccionador nacional de
baloncesto, Pepu Her-
nindez y Mario Alonso

cb6mo nos ven los demis. 'Avaeunn— .:_
cesitamos abrir una rendija mentil y
darnos cuenta de que Ja realidad noes’ -

solamente lo que parece”, afirma.
Para Puig, aprender a gestionar las

emociones es fundamental, ¥ nodejar-

-CI..AVES Cémo llevar a un
equipoala excelencia

cér  nuestro talento,

se llevar por la parte negativa que mu-

asombro, saber recono-

bmrnnmndoalu
cosas que se hacen y
prestar atencién para
bmwmlmnunasmmn—
do surge un problema.

Puig, doctor y profesor Ademis de los cong-
de la Escuela Garrigues, cimientos e ideas,
expusieron sus ideas y Mario Alonso Puig se-
ot o ot nie e e
€8s o
uno mismo y ofmo levar mental para superar
un equipo al éxito. PEPU HEHN‘NDEI nuestros limites y que
Seleccionador nacional
Para Mario Alonso G baloncesic “para que suceda una

Puig, uno de los aspectos
mas importantes del li-

derazgo es sacar lo

“Lo importante

experiencia los seres
humanos necesitamos
estar conectados unos

mejor de los demés. Sin €5 darte cuenta con otras”.
embargo, asegura que de que estds trabajando Las personas y los
uno tiene gue aprender equipos se tienen cada

primero a sacar lo mejor
de si mismo y para ello,
la ilusitn es una clave. "Ademds, la ob-
servacidn de uno mismo es fundamen-
tal, pero muchas veces no es correcta.
MNos miramos en espejos que no reflejan
quienes somos", sefiala. Puig explictd
como los sentimientos y las emociones
afectan a como nos vemos ¥ también a

con personas”

vez més en cuenta en
cualquier ' compafifa.
Pepu Hm'uandu. a través de su expe-
riencia en el baloncesto y después de de-
mostrar sus grandes dotes como gestor
de grupos, traté de trasladar su expe-
riencia personal en el Ambito deporti-
vo al mundo empresarial: “Lo primero
que se piensa es que més que trabajar

ichas veces nos afecta. Para logrario es:
importante recuperar la capacidad de

PRIMERO LA
PERSONA

« Planificar iilcuullm-nt.
las actividades es uno de los
factoras mas importantes del
trabajo en grupo. Cada uno de
los infegrantes debe conocer

perfectamente sus funciones

dentro del equipo. :

@ Establocer normas bésicss
de grupo que vayan mas alla
de los puramente técnico, El
respeto por los compaiieros,
por la competencia, por el ob-
jetive, asi como la confianza y
ia generosidad entre los miem-
bros son aspectos fundamen-
tales.

# Mamtenor un oguilibrio que
paermita trabajer, descansar y
disfrutar del tiempo de ocio es
importante para gue las cosas
funcionen dentro de un equipo,
segun Pepu Hemandez.,

@ Comunicaclén. En todo grupo
debe existir una comunicacién
ablerta y directa. El selecciona~
do nacional de baloncesto ase-
gura gue es clave que todo se
pueda hablar. *Es imprescindi-

Iilillushm libertad pll'lclll‘- : 5"-

nar y disentir®, afirma.
@ Reacciin ante ia adversidad,
"MNada gue venga da fuera

puede afgctar al equipo, Sia |
una o dos miembros, pero no al

grupo®, dice Pepu. Para ello,
£sl9 ACONSEja una constanta
puesta en comuin, ademis de la
alegria y la motivacidn.

® Tomar decisionas. El gestor
ds! gquipo debe transmitir con-

fianza y c__lojar un espacio para

la creatividad.

® Convertir el sacrificlo en di-
vorsiin. Fue uno de los retos
que se planted al seleccionador
nacional de baloncesto a la
hora de frabajar con su equipo.
® Personas. Para este experio
quizd io més importante ala
hora de trabajar con un grupo
es no olvidar nunca que se
trata de personas. Quien ade-
miés asegura que “ganar estd
bien, pero también hay otras
cosas, Para mi, los mejores mo-
mento fusron los emoclonales®.

con jusadom vas a tl:abqiar con per-
sonas. En el Gltimo Mundial, las ex-
p-actaﬁm m'anmuyalmyexistla una
. gran presién medidtica y ambiental’,

- afirma Pepu Herndndez.

- El seleccionador asegura que 1a ten-
gion ¥ la ilusion que nacen desde den-
tro se pueden trabajar y gestionar, pero
la que procede desde fuera del grupo

. gituacion hay que planificar el trabajo.

“En nuestro caso, habla gque coordinar
el aspecto tictico y el fisico, y el reto era
hacerlo de la manera mis nenci]ls. po-
sible”, afirma.

Establecer unas normas bésicas de

4 Brupo es otre de los aspectos que no
‘deben faitar en un equipo. “No habla-
“mos sOlo de cuestiones técnicas, sino

también de respeto, confianza y gene-
rosidad”, Seglin Pepu Herndndez, esta
actitud fue uno de los caminos gue con-
dujeron ala victoria de la seleccién es-
pafiola de baloncesto el pasado afio.
El experto sefiald también que para
llegar al éxito se necesita una motiva-
cldn muy especial y que, en su caso, lo
que hacia era tratar de innovar, lo cual
obligaba al equipo a prestar una mayor
atencién. "Es bueno que todos se sien-
tan importantes ya que en un determi-
nado momento se les puede necesitar
y deben estar preparados. Sin embargo,
en un equipo, nadie es imprescindible”.



Los directivos aprenden habilidades con mucho juego

A PARTIR DE LA PROXIMA SEMANA, LOS PROFESIONALES PODRAN COLGAR SUS CORBATAS PARA SALTAR A LA CANCHA DE

BALONCESTO Y APRENDER COMO APLICAR AL MUNDO EMPRESARIAL LAS TECNICAS MAS EFECTIVAS DE ESTE DEPORTE

LAURA PERAITA
Qe el baloncesto estd de mo-
da ya nadie lo duda, y mucho
menos después de que la selec-
cion espafiola dejara el pa-
bellén en lo mas alto en el mun-
dial de Japdn. Muchos son los
directivos que estan dispues-
tos a colgar la corbata por unas
hords para lanzarse a la can-
cha, aunque no 56lo para sudar
la camiseta, sino para apren-
der una serie de técnicas vy con-
ceptos del baloncesto que son
de gran utilidad en el mundo
de la empresa actual, Al menos
asi lo creen en la consultora Ta-
tum que iniciara a partir de la
4proxima semana unas jornadas
profesionales que contaran con
la experiencia del ex seleccio-
nador nacional de baloncesto
Lolo Saing.

Segtin Eugenio de Andrés, so-
cio director de Tatum, se trata
de una iniciativa diferente a
ofras similares que se realizan

“en la actualidad. «El programa

El ex seleccionador

nacional Lolo Sainz

explicara como aplicar las

técnicas para triunfar

frente a la competencia

de alto rendimiento Lolo 84inz
& Tatum no consiste en una in-
teresante e, incluso, divertida
conferencia repleta de anécdo-
tas sobre el deporte y su posible
aplicacitm al mundo empresa-
rial. Es mucho mas. Tratamos
de explicar una serie de técni-
cas que se llevan a cabo sobre
el terreno de juego ¥ que son im-
prescindibles para coordinar al
equipo que trabaja por un mis-
mo objetive, como es el de ga-
nar a su competidors.

En la empresa actual el tra-
bajo en equipo es imprescindi-

ble, tanto como la motivacion o
la comunicacion correcta de
funciones. «En nuestra empre-
ga consideramos gue el directi-
vo para tener éxito debe domi-
nar seis campos de actuacion:
debe ser estratega, lider, un ex-
celente gestor, comunicador,
negociador e innovador,

Para fomentar este perfil di-
rective, Lolo 84inz explicard a
los profesionales que realicen
estas jornadas cada una de las
pautas a seguir en la canchay
seran los propios directivos los
gue, camiseta en ristre, tendran
gue realizar las practicas en la
cancha v obeervar el resultado
final. «No queremos que los par-
ticipantes se queden solo con te-
orias que se explican con vide
05 o transparencias —apunta
Lolo Sainz, que lleva mas de
guince afios impartiendo con-
ferencias en este sentido—. Que
remos que experimenten con an
propio esfuerzo edmo es posible
conseguir un efecto positive so-

Los participantes aprenden las técnicas en el mismo terreno de jusgo.

bre su equipo si existe una bue-
na coordinacion, si saben trans-
mitir correctamente a cada ju-
gador cual es su funclén y ¢dmo
actuar para vencer al rivals, Las
jornadas se imparten in com-

pany en funcion de las necesi-
dades de la empresa en cuestion,
Tienen una duracioén aproxi-
mada de ocho horas y se impar-
ten en varias sesiones en dife-
rentes polideportivos.
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Envejecimiento
prematuro o2



Definicidon y causas

= Salarios bajos e injustos.

= Mala relacion con los
companeros y jefes.

= Moobing.

= Escasas o nulas
posibilidades de promaocion.

m Malas condiciones laborales.

= Circunstancias personales y
laborales.

(*)

"Podemos definir la insatisfaccion laboral como una respuesta
negativa del trabajador hacia su propio trabajo.

Esta respuesta negativa o rechazo dependera,

en gran medida, de las condiciones laborales

L y de la personalidad de cada persona J

63



La adiccion al trabajo no beneficia a nadie

El 8% de la poblacion activa espafiola dedica més de 12 horas al dia a su profesion para huir de sus problemas personales

BORJA VILASECA.

Hay personas que creen que el trabajo es lo més importante. Que
dhrio. i

todo lo demis es
equivocan. Los expertos en

incluso su propia familia. Pero se
icologia laboral sefialan que los Ha-

mados workakolics “son victimas de su propia percepcién de larea-

lidad, que se retroalimenta a través de su inconsciente adiccion al

trabajo”, Ahora mismo, el 8% de la poblacién activa espaiiola dedi-

camas de 12 horas al dia a su profesién para huir de sus problemas
1a Organizacie

segim un informe de’

6n Internacional del

personales, _
Trabaje (OTT). Muchos de ellos acaban sufriendo un infarto.

Disfrutar del trabajo y estar com-
prometido con la empresa es
una cosa. Ser adicto a todo ello,
otra bien distinta, En opinién de
los expertos en psicologia labo-
ral, loque marca.]fm diferenciaen-
tre estas dos formas de vivir una
profesidn es “la manera en la
que uno se siente cuando esté en
1a affcina, asi como la razén que
le mueve 2 dedicar més horas y
enetgia de Ius que deberfa”, Las
respuestas a estos interrogantes
residen en el interior de cada
uno, afiaden estos especialistas,
Entrelos sintomas que acom-
paiian a los Hamados workako-
lics destaca, en primer lugar,
que la ocupacion profesion:
To que mds les importa. De he-
cho, en los casos més extremos,
es lo fmico que aparentemente
les satisface en sus vidas. La fami-
lia, los amigos y el deporte son se-
cundarios e ineluse terciarios.
Para justificar sus constantes
€8

search, especializada en preven-
cibén de riesgos psicosociales.

Otra caracterfstica tipica de
estos adictos es que “se sienten
culpables cuando no estan traba-
jando”, subraya Pifiuel. “El tener
que régresar a sus hogares por la
noche les incomoda y ya no diga-
mos cuandose van con la familia
de vacaciones”, afiade. Eso sf, al
no poder pensar en otra cosa,
suelen Hlevar consige ordenado-
res portitiles, que les ayudan a
saciar el mono. “Las horas dedi-
cadas a descansar o a divertirse a
menudo les parecen ridiculas,
una auténtica pérdida de tiem-
po”, detalla Pifiuel.

¥ asi, poco a poca, los adictos
al trabajo van perdiendo todas
sus relaciones sociales. “Lo que
les acaba uniendo a otras perso-
nas es el mero interés profesio-
nal, gue los mantiene constante-
mente al margen de sus verdade-
ros sentimientos”, explica este
icd profesor de la Univer-

tas sue-
len estar permanentemente co-
nectados con $u quehacer labo-
ral, de manera que no les quede
tiempo para nada mas”, sostiene
el psicologo Ifiaki Pinuel, socio
de la consultora Mobbing Re-

TS T SO T

Morir trabajando

Japén es uno de los paises
desarrollados donde la cul-
tura del trabajo ha calado
mas hondo. Tanto es asi
que incluso cuentan con la
gala'bra karoshi, que signi-
jca “morir por sobrees-
fuerzo en el trabajo”, Estas
muertes son provocadas
por un ataque repentino
de coraz6n, “precedido pot
un prolongado periodo de
estrés y tension’, explica el
psicologo Ifiaki Pifuel.
El término kareshi em-
pezd a utilizarse en la déca-
da de los ochenta, cuando
se produjo un hoom de
mitertes asociadas a la adic-
cidn al trabajo. En la mayo-
ia de los cases, “los ata-
ques cardiacos se produje-
Ton en las mismas oficinas
donde los empleados lite-
ralmente se estaban dejan-
do la piel”, explica Pifiuel.
En1987, el Gobierno ja-
ponés empezd a publicar
una estadistica oficial de
karoshi, cuyo objetivo era
“concienciar a las empre~
sas y a sus empleados 5o
bre lalocura que supone si-
tuar el trabajo por encima
de la propia vida huma-
na’, relata Pifuel. En
2003, los japoneses traba~
jaron una media de 1.801
‘horas al ano, sélo nna més
que los espaifioles, segin
nn estudio de la OCDE.

N
sidad de Alcals de Henares.

En todo este proceso, debidoa
que los workakolics estan tan cen~
trados en los problemas deriva-
dos de su actividad profesional,
“amenudo pierden toda concien-
cia de lo que les sucede por den-
tro”, sefiala Gonzalo Martinez de
Miguel, director general del Insti-
tuto de Formacién Avanzada,
quecuenta ton cursos especializas
dos en degarrollo personal y pro-
fesional para trabajadores. “De
forma inconsciente, anulan todo
lo que sienten para que no les es-
tor%e en su camino hacia el éxi-
07, sefiala Martinez de Miguel,

Ataques al corazén
Finalmente, después de varios
afios de padecer estrés, fatiga y
ansiedad erdnicas, los workaho-
lies terminan sintiéndose separa-
dos de todo lo que les rodea, inclu-
s0 de si mismos. “Esta desconcer-
tante sensacion, sumada al dete-
rioro de su salud, puede desenca-
denar en ellos un estado de pro-
funda depresion, eincluso provo-
carles un ataque al corazon”, afir-
ma Martinez de Miguel. Debido
4l deterioro de la salud de estos
trabajadores compulsivos, “las
empresas que los apoyan final-
mente terminan tesintiéndose”,
concluye Martinez de Miguel.
Hasta que se recuperan del todo,
suelen causar baja varios meses.
Detras de esta adiccién, “la
mias respetada por el sistema de

. mereado en la que el hombre mo-

derno se estd desarrol ) 58
esconde un determinado tipo de
personalidad, cuyo miedo més ca-
racteristico es el de “no tener nin-
giin valor aparte de sus logros”, ex-
plica Juan Carlos Cubeiro, direc-
tor de la consultora Eurotalent,
especializada en desarrollo estra-
tégico y directivo para la mejora
cualitativa de las organizaciones.

“Suelen ser personas con muy
Doea antoestima, que asocian ef

En The Gaine, Michael Donglas interprets a un worfaholic que ha olvidado como disfutar

“Como en cualguier otra adic-
cién, la responsabilidad Gltima
recae sobre el propio adicto,
que suele negar los sintomas
hasta que su situacidn se vuel-
ve insoportable”, explica Gon-
zalo Martinez de Miguel, diree-
tor general del Instituto de For-
macion Avanzada (Infova).

Sin embargo, “el papel que
juega la compafifa durante es-
te proceso de adiceion puede
agravar la enfermedad o ser el
primer paso para su curacién”,
aflade el psicologo liaki Pi-
finel, socio de la consultora
Mobbing Research. “Todo de-
pende dela calidad de su cultu-
ra empresarial, de los valores y
actitudes que fomente entre
sus empleados”, apunta.

Lo cierto es que ocho de ca-
da diez empresas en Espafia
premian i it 1ente la

si dicha actividad va en contra
de su deterioro fisico y psiqui-
co, segiin varias encuestas rea-
lizadas ¢l aflo pasado por dis-
tintas consultoras de Recursos
H “Son las Il4 d.

El 80% de las empresas premian los excesos

E incluso “muchas desencade-
nan todo lo contrario”, sefiala
Buqueras, autor de Tientpo al
tiempo (Planeta). “Lo que si
mejora la eficiencia es estable-

empresas toxicas”, concluye
r)

cer la d par objetivos”,
afirma, “enla que cada emplea-
dose biliza de sus pro-

Pifiuel, “que creen equi

‘mente que ¢l rendimiento exce-
sivo de sus plantillas puede du-
rar eternamente”.

Aunque los workaholics sue-
len exigirse mucho mdés a sf
mismos de lo que la empresa.
les obliga, limitar la duracién
de la {'omada laboral puede
ayudarles a enfrentarse a su
adiccién. En opinion de Igna-
¢io Buqueras, presidente de la
Comisién Nacional para la Ra-
cionalizacién de los Horarios
Espafioles, “esth mds que de-
mostrado que las jornadas ex-
largas no estdn di-

adiceidn al trabajo de sus em-

rectamente relacionadas con

pias funciones, sin tener tanen
Jas”

Elestrés se ha
convertido en
uno de los males
del siglo XXI

Las empresas deben contribuir a reducir
el nivel de tensi6n de sus trabajadores

ANDREA PEAEz-Bouzana Madrid

psicolégicas y de relajacion tanto mus-
cular como mental que ayuden a valo-
rar de manera objetiva y adecuada las

deral del cuerpo y del
organismo. Los expertos afirman
que no siempre tlene por qué ser nega-
tive, pero en unos niveles excesivos y si
se prolonga en el tiempo, puede supo-
ner un dafio importante en la salud de

S e trata de una manera de respon-

de estrés, Apll-
car téenicas de solucitn de problemas
desde un punto de vista empresariel, de
toma de decisiones o de comunicaeibn
es importante. También lo es una acti-
vidad fisica saludable, tomarse el tiem-

la persona. a de descaso suficiente y dedicar tien
C plica Ja psicdloga y poalas i [iares.

de empresas Elisa Sanchez, el estrésla- Bl propio trabajador tiene en su mano

boral es aquel que se desarrolla en un buena parte de la solucion y muchas ma-

contexto organizativo y las causas que
1o provocan son diversas, “T.a sobrecar-
ga de trabajo en relacion al tiempo del
que se dispone para realizarlo, las rela-
ciones interpersonales, la incertidumbre
que genera un contrato temporal o el sa-
lario gueden ser causas de estrés para
los trabajadores’, sefiala la experta.

En ¢ caso de los directivos, la res-
ponsabilidad derivada de las importan-
tes repercustones econdmicas de sus de-
cisiones, los viajes, los cambios de ho-
rarios y las largas jormnadas laborales que

ismi | tiempo de oclo y descanso

euenta las horas trabaj; 4
Algunas multinacionales ex-
tranjeras cuentan con estrictas
politicas de fuces apag s
que obligan a los trabajadores
a salir de la oficifia & una hora
determinada, que suele ser en-
trelas 17.50 v1as 19.30. De esta
manera, “los adictos dejan de
encontrar excusas en la empre-
sa para escapar de si mismos, y
pueden tener més oportunida-
des para plantearse su verdade-
ro problema: su relacion consi-
go mismos y con el rumbo que
han tomado sus vidas", conclu-

i que asocian el valor
de una persona con
&£ su éxito profesional

| “Al pretender que nues-
tra familia tenga de to-
do, caemos en la trampa
de negarles lo mas im-
portante, nuestro propio

ven cada vez mas competitivos y
preocupados por la imagen gue
proyectan de si mismos”, afiade,
En este sentido, “el motor gue les
mueve a trabajar cada vez mis es
el temor de que sus proyectos
profesionales gacasen ydenova-
ler nada paralos demas”.

En busca del equilibrio
Para hacer frente a esta patolo-
1a, los especialistas recomien-
lan a los adictos que traten de
encontrar un equilibrio entre su
actividad profesional y su vida
personal, Pero no es nada fcil.
“La primers trampa con la que
se encuentran los workakholics es
superar parte del condiciona-
mien jocnltural recibido du-

leados, despreocupindose de  la mejora dela productividad”.  ye Martinez de Miguel.
P

ics” . valor de una persona con su éxi- Desde la década de los seten
Los "WO:l' kahOth g to proftsional”, sostiene Cubei- ta hasta la actualidad, “la grax
len ser individuos con ro, que ha tratado con profesio- mayorfa de la sociedad ha sobre
muy poca autoestima, nales de este tipo. Asi, “se vuel- valorado el papel del trabajo er

la vida de las personas”, lament
Poveda. “Con la malsana justifi
eapién de que G

favorecen la aparicion de esta patologia.

Algunos de los sintomas més comu-
nes del denominado estrés laboral son,
segiin comenita Elisa Sdnchez, la poca cla-
ridad de ideas, la dificultad para tomar
decisiones, el mal humor o las repercu-
siones en el suefio y en los habitos ali-
menticios, que empeoran la calidad de
vida de qulenes lo padecen.

La huena noticia: ¢l estrés s¢ puede
controlar. Los especialistas aseguran que
las personas pueden aprender téenicas

neras de actuar y hacer frente a una si-
tuacion de estrés. Sin embargo, las em-
presas no estan exentas de responsabi-
lidad. Como sefalan los expertos, las

tienen una: lidad

Laresponsabilidad de un
directivo es grande y,
comao tal,

en primer lugar ética y moral con sus
empleados y después en cuanto 4 la
prevencion de riesgos laborales. “En Hs-
paiia el estrés laboral no estd recono-
cido como una enfermedad profesio-
nal, como sucede en otros paises de Eu-
ropa. En eualquier caso, la empresa
tiene que tratar de reducir los niveles
deestrés’, comenta Elisa Sinchez, Mo-
tivar sin presionar, cuidar los aspectos
fisicos del puesto de trabajo, preparar
2 la persona, darle el salario adecua-
do, fomentar las relaciones, planificar
] trabajo correctamente 0 mantener
informado al empleado son algunos as-
pectos que se han de tener en cuenta,
“El estrés ha existido siempre, pero
parece que va &n aumento’, comenta
Séanchez. “Con las nuevas tecnologias
todo tiene que ser inmediato y lu pre-
sién del tiempo se nota’, conchuye.

de estrés, Ademds, las
escuelas de negocios
posibilitan (sobre todo
con horarios de fin de
semana) cada vez més
¢l acceso de estos per-
files a programas de
formacién continua
que muchas veces su-
ponen una sabre\;arga
importante de trabajo,
eso si, el tiempo estd
Getimitado.

Javier Eguidazu, di-
rector de finanzas de
un grupo inmobiliario,
sabe 1o que &8 no tener
tiempo de descanso, ya
que le dedied los fines
de semana de dos afics
ala realizacion del

MBA para ejecutivos
del IESE. “Fue horri-
ble; Tenia que viajar
desde Bilbao en coche
cada fin de semana,
Ademnds, estaba recién
casado y en mitad del
méster tuve una nifia,
Se me juntaron mu-
chas cosas”, sefiala.

El apoyo de la fami-
lia, de las propias es-

e et | JAIME CASTELLD

“Se sabe como es la
situacion de la gente y
por eso ¢l trabajo es
muy colaborativo. Se
trabaja mucho en
grupo para facilitar el
que alguno se pueda
ausentar en un mo-
mento determinado’;
sefiala Castelld,

La carga de trabajo
5 | es enorme y nadie
duda que en un perfil
como este si cabe to-

para superar esta Profesor de Esade davia mds, pero, {me-
etapa. Jaime Castellé, |, 1 del rece la pena tanta es-
profesor de Esade, ase- | - apoyodela fuerz0? “Sin duda.
gure que es muy im- | escuela yde los Profesionalmente me
portante que los ahun- At permitié dar un salto
105 hagan un pacto COmpAneras s fmportante y desde el
tanto en eus trabajos | clave para los punto de vista persc-
como con sus familias alumnos en este nal se aprende m_uch!-
para contar con todo I i simo’, afirma Javier

¢l apoyo posible. tipode programas” | Eguidazn.

LIBROS

Mas alla del
éxito econOmMico

nuestros seres queridos tengar
de todo, caemos en la trampa di
negatles lo més importante
nuestra propia persona, nuesty
compafiia y nuestro carifio”, ex
plica Poveda, que reconoce qui
en un momento de sy vida pade
cid este tipo de adiccion.

Pero hay salida al final del ti
nel. A juicie de Cubeiro, “en e
momento que estas personas de
jan de creer que su valia depend:
de la buena consideracién de lo:
demis, de los frutes cosechado:
por medio de su profesion, co
mjenzan a ser nids auténticos ex
sus i v & dejarse diri

rante su infancia y primera ju-
ventud”, explica Ernesto Pove-
da, socio director de la consulto-
ra-de Recursos Humanos ICSA,

gix por las sensaciones que expe
Timentan en su interior”. Libera
dos, “comprenden gue hay vid:
s alld del trabajo’, concluye.
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Nacido en 1915, el protagonista
de estas memorias es el hijo mds
joven de John D, Rockefeller Jr.
Las casi 500 paginas son mucho
més que la narracién de la vida
de unio de los més famosos multi-
millonarios de los Estados Uni-
dos (blen condimentada cierta-
mente por diversos autores a los
que David Rockefeller agradece
su trabajo, fundamentalmente
Josh Gilder). Es un recorrido in-

terpretativo de los principales su-
cesos de los dos segundos tercios
del siglo XX. Por eso, recomiendo
su lectura en paralelo a libros,
entre otros, coma Confesiones de
un burgués, de Sandor Marai o El
mundo de ayer, de Stefan Zweig,
El periodo es basicamente el
misme, pero i
wvisiones. La historia no sirve para
nada, peto quien no sabe historia
no sabe nada, 8 es fundamental
reflexionar sobre el pasado,
mucho més 10 es hacerlo.sobre
esas décadas precedentes a las
nuestras que, en parte, marcan

| nuestra situacion, aunque solo

| sea desde el punto de vista econd-
| mico. Graduado en Harvard Co-

las

Tlege en plena depresién econd-
mica, estudio en la London
School of Economics y en Ia Uni-
vergidad de Chicago. Su forma-
ci6n se completd como oficial del
servicio de inteligencia en el ejér-
cito norteamericano a partir de
1942, Tras una breve experiencia
como asesor del alcalde de Nueva
York, fichio por el Chase Bank,
donde fragud su carrera.

Adnite algunos errores en sus
modos de gestionar. En concreto,
y aunque haya-que descubrirlo
entre lineas, su dedicacton a mil
frentes de actividad, como asesor

0 como

de

informal de EE UU ante miiti-
ples personajes que marcaren el
siglo XX, le Tlevd a desatender lo
que debfa haber sido su principal
ocupaci6n. Asi, el Chase Bapk
pasb por una de sus mayores cri-
sis a causa de su politica de aito
riesgo y su poca atencion al diaa
dia del negocio, Diseccionar la
vida de un personaje de esta cate-

gora, aunque venga cargada de
unas paladas de incienso, resulta
interesante y revelador para que
1o directivos no cometan los mis-
mos errores que el autchiografia-
do admite. Muchos que llegan a

morir sin haber vivido, podrian
aprender de la vida esforzada
{aunque no siempre en la direc-
ci6n correcta) de personajes
como Rockefeller, que no se limi-
6 a disfrutar de su fortuna, sino
que procurd desarrollar activida-
des tanto mereantiles como al-
truistas, que le convierten en un
referente para los interesados en
Tiuestros orfgenes financieros
més recientes. Ha dejado también
poso arquitectdnico: e debe & 6
¢l relanzamiento de la zona de
‘Wall Street, por no riencionar el
Museum of Modern Art 0 el
Rockefeller Center. Como recona-
ce de manera reiterada, su esposa
fue una clave importante de una
existencia voleada a la accién, De-
muestra una vez mis que mucho
més que los éxitos economicos
(que no vienen mal), lo relevante
para la felicidad es tener alguien
que te espere, y alguien a quien
esperar. Eso, siendo una de las
personajes mas ricas del planeta.



Reducrir el absentisimo

Parece que corren malos tiempos para los que utilizan el absentismo para
esconder su incompetencia, desgana v desmotivacion en 1 trabajo,

Siempre he tenido Ia sensacidn de gue los mme-
dios de gue disponen los departsuncentos de re—
cursos humanos son insuficientes para o gue les
toca gestionar. Sin embargo, hace unos atnos. un
director de esta funcidn me CormenS gue en rea-—
lickad no eran mencs los recursos gue realmente
administraba. En su empresa se clasiticaba la
plantilla con la regla del 1o-Bo-10: un ochenta por
ciento se limitaba a cumplic kas funciones estcakble-
cidas en el contrato sin aportar ni esperar mas de
ellos:; un diez por ciento estaba idensificado con
la cmmpresa y su aportacion a la compania »v traba-
o iban encaminados a dar o mejor de si misimog
ciurante su etapa profesional; v el otro diez por
ciento de los trabajadores no gueria ser parre de
la orrganizacidon, bolcoreaban indciativas v se inhi-
hian de sus responsabilicdiades.

remeino e osre e oy civnite paroden esciotir
mrandes expertos en £ absentismo laboral gque
utilizan ¢l recurso fAacil de la bajas médica priowvo-
cando inmumerables abusos, Esta preccupacion
directiva o tiene Ummites fronterizos, pues esta
sermarna se publicaba ana curioss noticia relacio-
nada con la decisidn de un ministro de un estado
malasio, guien harto de loas altos indices de absen-
Aismmo de sus funcionarios, decidid wisitar por sor—
presa las casas de los ausentes por enfermedad
para oo b rasedn de s falta Asd descabric
g, gran parte de ellos no sdlo estaban en pecrfec-

Existen grandes expertos en -
=] absentismo laboral gue utilizan
a2l recurso facil de la baja médica

o estado de salud, sine gue se habian ido a pes-
car El decidido miinisere tavo la novedosa idea de
publicar e la prensa local la relacidn de los de-—
fravdadores absentistas para escarnic puablico de
su prerndciosa actitad.

En nuestro pals, v gracias a una sentencia re-
ciente del Tribunal de Justicia de las Cormuanida-
des BEuropeas, no hard falta llegar atales extremos
para justificar un despido. La sentencia, en roes-
puesta a una cuestion prejudicial planteada por
un iribunal de hMMadrid, declara gue una persona
gue ha sido despedida por estar de baja por enfer-
medad no goza de la proteccidn de la directiva
2000 7H, gue se opone a la discriminacion por
mativoes de discapacidad.

En concreto, gueria conocer si el término “en-
fermedad” podia eguipararse al de “discapaci-
dact™, 3 en consecuencia, saber si la persona des—
pedida estaba protegida por la mencionada direc-
tiva gue establece el marco general para luchar
contra la discriminacion por motivos de religicn
o convicciones., de discapacidad, de edad o de
oricntacidon sexual en i Ambitroe del empleo v ia
crupaciton, indicando a tales efectos gue se debe-

rd prohibir roda discriminacidn, entre otros mobi-
wios, por razdan de discapacidad.

El temor de los directores de recursos huona-
nos cuando se planteaban desprenderse del emn-
pleado absentista por causa de enfermedad clo—
ca con la interpreracion de los mribumnales, gue
rendian a calificar el despido del trabajador como
nualo por discrimdnatorio, Io gue conliewvala s -
maediata readmision en las misimas condiciones
anteriores ¥ oon la obligacidn de abonarle los sa-
farios de tramitacion desde la fecha de su despido
hasta gue la readmision tuviers hagarn

Sin ernmbargo, Ta sentencia del Tribunal de Justi-
cia de las Comunidades Eunropeas, reafirima la ju-
risprudencia del Tribunal Supremo espanol a as-
Ee respecta, v conciuye gue el concepto de dis—
capacidad™ se refiere a vwna lmiracidon derivada
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de dolencias fisicas, mentales o psiguicas, gue su-
ponga un cbhstdculo para gue la persona prarticipe
en a vida profesional » guoe dicho cérmina dificre
canceptuaimente del de "enferrmedad”, por lo
gque s preciso exchuir la eguiparacida pura v sirn-
ple de ambos conceptos, v excluir la causa de este
despado cormo discriminatoria.

"Parece que Corren malos tiempos para ese diex
Ppor clento gue atiliza el absentismo para escon-
der sus incomperencias. desganas y desmotiva-
ciomnes hacia el trabaje. Esta sentencia da mayar
seguridad juridica a las decisiones empresariales
subre los despidos de profesionales absentistas
recurrentes gue, con independencia de la jrescifi-
cacion o no de su baja, constinuyen wn mal ejern-
plo para sus compafieros v aumentan injustifica-
damente el indice de absentisrro.

Dras opinecres oo

— s




Dinamica de autodiagn o&stico actual
de nuestras necesidades
motivacionales

Contesta minuciosamente el siguiente test para determinar
en qué nivel de la piramide de Maslow te encontrarias de estar
ejerciendo actualmente una actividad laboral.

Los parametros para las contestaciones son los siguientes:

+3 +2 0 -1 2 3

Totalmente Parcialmente De No sé Ligero En desacuerdo Totalmente en
de acuerdo de acuerdo acuerdo acuerdo desacuerdo







