““Au revorr,
tﬂstesse 99

“Me despido del mundo porque no aguanto mas las
humillaciones a las que me someten en el trabajo”

Es una frase inventada pero ésta u otras similares bien
podrian pertenecer a la carta que dejo Nicolas G, un técnico
de 28 anos del principal grupo francés de telecomunicaciones,
al suicidarse una noche de agosto del ano pasado, atribuyendo
su decision de quitarse la vida a la degradacion de sus
condiciones de trabajo. Parece increible que algo ast pueda
suceder en el siglo XXI, pero como veran unas lineas mas

abajo eso es solo la punta de un dramatico iceberg

La situacion

Como publicaron todos los diarios, uno de los principales grupos de telecomunica-
ciones del mundo ha vivido recientemente una crisis tnica: ha sufrido una epidemia
de suicidios entre sus empleados en los tltimos dos anos. La oleada de suicidios, pro-
vocada por la degradacion de su situacion en la empresa, desencadené hace un tiem-
po todas las alarmas. Es algo inaudito y desolador. Mas de medio centenar de suici-
dios, cada uno desvelando un drama humano, sacando a la luz el largo y doloroso
proceso de desgaste mental de cada una de esas personas a las que se les debia caer el
mundo encima cada nuevo dia que debian ir a trabajar. El escandalo provocé la desti-
tucion y sustitucion del todopoderoso presidente hace pocos meses.

Otra consecuencia muy relevante fue la apertura de un procedimiento judicial por
la Fiscalia de Paris contra el gigante francés de telecomunicaciones por un presunto
delito de “acoso moral” a sus trabajadores. La acusacion de la Fiscalia cuestiona los
[lustracion: Tofo Benavides métodos globales de la compaiia, basandose en un informe oficial de la Inspeccién

‘lexto: Enrique de Mora
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de Trabajo en el que se denuncia el sis-
tema de direccion de personal puesto
en practica por la empresa a partir del
ano 2006, con el fin de adaptar el an-
tiguo monopolio publico de telefonia
al mercado extremadamente compe-
titivo de la telefonia movil e Internet.
El informe de Trabajo describe “méto-
dos de gestion caracteristicos del acoso
moral”, tendentes a su juicio a empujar
a los funcionarios a abandonar la em-
presa, embarcada en una reduccion de
plantilla de miles de trabajadores. Asi-
mismo, apunta una vinculacién direc-
ta entre la politica de personal y los ca-
sos de suicidio, tentativas de suicidio y
depresiones, y acusa a la direccion de
no haber hecho nada pese a las adver-
tencias recibidas ya que los sindicatos
llevaban anos denunciando la existen-
cia de un “clima de terror”. La judicia-
lizacion del caso podria desembocar en
un procesamiento inédito ya que nun-
ca hasta ahora ha sido enjuiciada desde
el punto de vista penal la politica de re-
cursos humanos de una empresa.

JPor qué?

El motivo que subyace tras la terrible
cadena de suicidios se encuentra en la
explosiva combinacion de una plantilla
acostumbrada a los modos y usos de la
antigua empresa publica —-mas del 60%
de los trabajadores siguen siendo fun-
cionarios, pese a la privatizacion-y la
aplicacién en los ultimos anos de un
estilo de gestion enormemente agresi-
vo. Un informe realizado por una em-
presa externa a partir de una encuesta
respondida por los empleados, consta-
t6 a finales de 2009 que el malestar era
generalizado y era especialmente gra-
ve en los departamentos sometidos a
mayor estrés: distribucion, servicios al
cliente y centros de llamadas. Segtn di-
cho informe, el 25% de la plantilla es-
taba en situacion de riesgo.

¢En qué consistian esos modos tan
agresivos de gestion? En traslados for-
zosos y continuos, desvalorizaciéon de
las competencias profesionales (por

12

ejemplo, empleados cualificados, es-
pecialmente ingenieros de telecomu-
nicaciones, fueron destinados a tareas
comerciales con el consiguiente des-
concierto y frustracion) y otras humi-
llaciones. De hecho, existia una poli-
tica que obligaba cada tres anos a que
los cargos intermedios fueran cam-
biados de forma rotatoria. ¢;Por qué?
Por si en ese tiempo se habian creado
demasiados vinculos afectivos entre el
personal... Querian evitar la implica-
cion emocional entre el superior y el
subordinado, términos éstos todavia va-
lidos en un contexto asi. Sin palabras.

Resumiendo, parece un claro ejem-
plo de mobbing en estado puro y aplica-
do a gran escala.

La filosofia supuestamente persegui-
da era optimizar el rendimiento del tra-
bajador a través de la presion constan-
te. Algo que hace ya décadas que que-
d6 claro que no funciona.

Pretendieron convertir a funciona-
rios en competidores feroces del sector
privado. Una empresa de gestion fun-
cionarial —en el peor sentido de la ex-
presiéon y que me perdonen los funcio-
narios— donde primaban los jefes an-
ticuados y paternalistas que pretendio
cambiar de filosofia y pasar a un estilo
de gestion muy agresivo. Era imposible
que funcionara.

[El palo ha muerto,
viva la zanahoria

Aunque todo es siempre susceptible
de empeorar, en este caso no ha sido
asl, afortunadamente. En Francia, el
drama todavia colea, las heridas estan
abiertas, pero la filosofia de la empresa
esta cambiando radicalmente.

Con unas cuantas décadas de retra-
so, la gestion de personas en dicha em-
presa ha abandonado la época de las
galeras y ha entrado en la era moder-
na. La terrible epidemia de suicidios
ha empujado a la nueva direccién de la
empresa a cambiar de arriba abajo sus
sistemas de organizacion y direccion
del personal.

En marzo de 2010, el nuevo director
general present6 una bateria de medi-
das para “aliviar la tension en el seno
de la empresa y buscar un nuevo mo-
delo de relaciones sociales que permita
alcanzar la cohesion social”.

La medida mas llamativa es la vincu-
lacion de una parte del salario variable
de los directivos —un 30%- a resultados
no ya econémicos o comerciales, sino
de orden social. Los criterios para es-
tablecer las buenas practicas en este te-
rreno estaban pendientes de ser defi-
nidos —contando con los sindicatos-,
pero lo que ya se sabia era que afecta-
ria a mas de 1.000 cuadros directivos
del grupo, incluido el propio director
general. En principio, se pretende lo
opuesto a lo que parece que sucedia:
incentivar al directivo en funcién del
grado de satisfaccion que consiga en
sus trabajadores.

El nuevo director general anunci6
también la estabilizacion de la plantilla
del grupo y la contratacién en 2010 de
3.500 nuevos trabajadores para cubrir
las bajas; la renovacion de 800 de los
1.000 centros de la empresa en Fran-
cia para mejorar las condiciones mate-
riales de trabajo, asi como la creacion
de 270 “espacios de convivencia”; la re-
forma del sistema de movilidad inter-
na, que se basara a partir de ahora en
la voluntariedad y no afectara a los em-
pleados cercanos a la jubilaciéon; y el es-
tablecimiento de un sistema de segui-
miento de las personas consideradas
de “extrema fragilidad” —unas 2.000-,
asi como de una especie de “barémetro
social” para calibrar el efecto del plan'y
el proceso de apaciguamiento laboral.

Es decir, una verdadera revolucion.
Atn asi, los sindicatos han acogido el
plan con cautela a la espera de ver su
concrecion material. El impacto de lo
sucedido en los altimos anos es tan bru-
tal que lograr revertir la situacion exigi-
ra mucho tiempo, mucho tacto (imagi-
Nno que con unos cuantos tratamientos
médicos y psicologicos) y mucho acierto.
Prueba de ello es que, ya con la renova-
cién en marcha, todavia se ha producido
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algtin suicidio mas (no se sabe si por ra-
zones laborales o no, pero la empresa se
esta afanando en investigarlo, a diferen-
cia de lo que ocurria tiempo atras).

Reflexiones

Huelga decir que las presuntas practicas
llevadas a cabo hasta hace poco por este
grupo de telecomunicaciones no son de
recibo ni existe modo alguno de justifi-
carlas. Estan en las antipodas de lo que
dice el manual del buen gestor del siglo
XXI. Da la sensacion de que los respon-
sables eran ajenos a la evidencia de que
gestionar personas es gestionar emocio-
nes (o, si lo sabian, lo pretendian utili-
zar en su peor vertiente).

A partir de este dramatico caso lan-
cemos algunas reflexiones con caracter
general.

Segin una encuesta realizada re-
cientemente por la empresa de trabajo
temporal Unique, s6lo la mitad de los
directivos considera que su equipo esta
motivado. Y lo que es mas preocupan-
te, cerca del 70% de los jefes no sabe
qué hacer para infundir moral a sus su-
bordinados. Y resulta que esa es preci-
samente una de las principales respon-
sabilidades de un directivo, es decir, de
alguien que tiene gente a su cargo...

El trabajo debe ilusionar. En con-
tra de lo que algunas organizaciones
y directivos antediluvianos creen, exis-
te una relacion soélida entre la ilusion
de los empleados, la satisfaccion de los
clientes y el crecimiento y rentabilidad
de las empresas —como demuestran es-
tudios conocidos y concluyentes.

Por tanto, la direccion de las empre-
sas debe esforzarse en implicar a sus
empleados en la ilusion por el proyec-
to corporativo, mas aun considerando
que, en la actualidad, la relaciéon em-
presa-empleado solo se entiende desde
una o6ptica “win-win”.

La gran pregunta que deben hacerse
los directivos es: ¢;Como puede la em-
presa alcanzar sus metas mientras fo-
menta el desarrollo y las metas perso-
nales de sus empleados?
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La ilusion es algo asi como un mo-
tor que nos empuja hacia los objetivos
que vamos estableciendo. Los emplea-
dos ilusionados generan una dinami-
ca muy positiva para cualquier organi-
zacion: su ilusion aporta valor a la em-
presa no solo por su “efecto contagio”,
sino porque también genera ideas pa-
ra nuevos productos o métodos, facili-
ta y fluidifica la relaciéon con los clien-
tes, atrae nuevas incorporaciones de ta-
lento, etc.

A estas alturas no es ninguna nove-
dad, pero recordemos que existen
tres tipos de motivacion para traba-
jar: motivacion externa (moverse por
incentivos externos, ya sea positivos
como retribucién y status o negativos
como “castigos”), motivacion interna
(por el deseo de modificarse interior-
mente, por ejemplo, el interés por
aprender) y motivacion trascendente
(por los efectos de sus acciones en el
entorno, como ayudar a un companero,
satisfacer al cliente...).

Solo los empleados motivados se
comprometen de verdad con su traba-
jo y con su organizacion. Pero existe
un pequeno inconveniente...: nadie
puede motivar a nadie. Lo mas que se
puede hacer es crear el escenario para
que la persona se motive, si encuentra
suficientes razones para ello. Recurrien-
do al refranero popular, “se puede llevar
el caballo al rio, pero beber o no beber,
eso es cosa del caballo”.

Eso si, mientras la motivacion se es-

capa a la voluntad de la empresa y de

(HERZBERG)

Factores higiénicos
(Ambiente)

TABLA. TEORIA HIGIENE/MOTIVACION

los jefes, su contraria, la desmotivacion,
casi siempre obedece a comportamien-
tos (por acciéon u omision) de la em-
presa y de sus jefes. Por algo, Tom Pe-
ters afirma: “La gente no se va de las
empresas, se va de los jefes”.

Por tanto, lo que esta en las manos
de la direccién de una empresa, los di-
rectivos y los mandos medios es hacer
lo imposible por crear ambiente de tra-
bajo motivador e ilusionante.

¢Qué esperan los empleados de las
empresas? No hay mejor procedimien-
to para saber cuales son sus necesida-
des, especialmente las insatisfechas,
que observarlos, preguntarles y escu-
charles.

Como es sabido, en los anos sesen-
ta del siglo pasado, Frederick Herzberg
constato a través de sus investigaciones,
que los factores que crean insatisfac-
cion en el trabajo son diferentes de los
que producen satisfaccion.

Fue el primero en descubrir que hay
necesidades que, cuando no estan col-
madas, hacen que el empleado se sien-
ta tremendamente insatisfecho, y que
al ser atendidas convenientemente so-
lo producen una satisfaccion modera-
da. En cambio, hay otras necesidades
que, si no estan suficientemente aten-
didas, hacen que el trabajador sienta
s6lo una moderada insatisfaccion, pe-
ro que, cuando se colman, producen
una gran satisfaccion. A las primeras
necesidades, Herzberg las llamé higié-
nicas, y a las segundas motivadoras (ver
Tabla adjunta).

Factores motivadores
(El trabajo en si)

I Salario

I Reconocimiento

I Calidad de la supervision técnica

I Responsabilidad

I Condiciones de trabajo

I Posibilidad de desarrollo

I Politicas y normas de la empresa

I Autorrealizacién

I Relaciones con los superiores

I Trabajo interesante
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Herzberg bas6 sus estudios en la ar-
chiconocida teoria de Maslow. De he-
cho, los factores motivadores a los que
alude se corresponderian mas o menos
con los niveles mas elevados de la pira-
mide de Maslow. La diferencia funda-
mental es que con Maslow pensabamos
que el ser humano tenia unas necesida-
des que se podian clasificar en orden
de predominio relativo: cuando esta-
ban colmadas la persona estaba satisfe-
cha, y cuando no, se sentia insatisfecha.
Herzberg descubrio6, sin embargo, que
la base motivacional era mas compleja,
como mencionaba anteriormente: los
factores que crean insatisfaccion son
distintos de los que crean satisfaccion.
Y por eso, es necesario eliminar prime-
ro la insatisfaccion mediante la aten-
cion de los factores higiénicos, porque
si no se hace de este modo, hasta que no
estén suficientemente atendidos los fac-
tores higiénicos, no funcionan los mo-
tivadores.

mento salarial es efimera. En pocos
meses, la persona se ha acostumbra-
do al nuevo nivel de ingresos, y la eu-
foria inicial desaparece.

Mas alla de los enunciados por Herz-
berg, hay otros factores intangibles que
contribuyen a la satisfacciéon e inclu-
so felicidad del empleado. Atendien-
do a diversas encuestas entre emplea-
dos podemos recapitular algunos: que
la empresa sea prestigiosa y respetada,
que practique la filosofia y los valores
que predica, que dedique interés e in-
version en la formacion y promocion
del empleado, que sea flexible (conci-
liacion), etc.

Siendo muy importantes todos esos
factores, en mi opinion, los que mar-
can la diferencia y llenan mas son tener
la posibilidad de aprender y disfrutar
continuamente, contar con un jefe con
el que te entiendes y que te da aprecio
y reconocimiento y disponer de com-
paneros excelentes.

Quiza pueda sorprender de entra-
da que, segun esta teoria, el salario,
habitualmente concebido como el
factor motivador por excelencia, sea
catalogado como un puro factor hi-
giénico. Si lo pensamos bien nos da-
remos cuenta de que si el salario de
una persona es considerado subjeti-
vamente como malo, el individuo se
siente muy insatisfecho, pero si el sa-
lario es percibido como bueno, el em-
pleado sélo se siente no-insatisfecho.
Es mas, el efecto euforizante de un
importante aumento salarial, actia
mas en cuanto que es expresion de
reconocimiento del trabajo que la
persona realiza que por el valor eco-
nomico intrinseco. Y, en todo caso,
la alegria que proporciona un incre-

Lo que sucede es que la satisfac-
cion es dificil de medir. La forma
mas socorrida son las encuestas de
clima. Otro indicador interesante es
el nivel de rotacion. Si es una empre-
sa con bajo indice de rotacion suele
significar que ofrece buenas condi-
ciones globales, algo que podriamos
relacionar con un buen “pack” de sa-
tisfaccion, que compensa por encima
de la media a los empleados y reduce
o minimiza la tentacion de cambiar
de empresa. Por el lado opuesto,
cuanta mas gente se vaya de la em-
presa, peor senal. Y, evidentemente,
también el absentismo es un exce-
lente termoOmetro de la motivacion/
desmotivacion colectiva. Obviamen-
te, cuando del absentismo se pasa a
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algo tan excepcional y tragico como
los suicidios es senal de que el termo6-
metro ha explotado...

Por tanto, tener una plantilla satisfe-
cha o incluso feliz, deberia ser un im-
perativo. Antiguamente parecia que la
felicidad de la propiedad y de la direc-
cion de una empresa era a costa del sa-
crificio de los empleados. Hoy en dia,
esta claro que los diferentes niveles de
una empresa pueden ser razonable-
mente felices y, sobretodo, que son in-
terdependientes. Los (buenos) resul-
tados de una empresa u organizacion
suelen ser consecuencia de un “efec-
to cascada”, que va desde los accionis-
tas y la alta direccion al “Gltimo” de
los empleados: una organizacion fe-
liz es aquella que consigue en ultimo
término buenos resultados (ultima li-
nea de la cuenta de explotacion), lo
que debe ser “simplemente” la conse-
cuencia de hacer las cosas bien: tener
muchos clientes y satisfechos, lo cual a
su vez pasa por tener buenos produc-
tos (ir renovandolos) y, por supuesto,
por tener empleados sino 100% feli-
ces por lo menos suficientemente ilu-
sionados.

Las emociones y las actitudes se con-
tagian en el seno de las organizaciones,
en positivo o en negativo, por tanto
la responsabilidad de los directivos es
crear las condiciones para un ambiente
de trabajo motivador e ilusionante -lo
cual no es facil- que insufle energia y
ganas a toda la organizaciéon pero ca-
da uno de los empleados debe ser en
si mismo un centro generador de ilu-
sion y felicidad, contribuyendo asi a la
felicidad global (si no, mejor cambiar
de aires).

¢Qué pueden hacer los directivos?
Crear un caldo de cultivo favorable.
En primer lugar, poner los medios pa-
ra evitar que su personal sea infeliz en
el trabajo, es decir, colmar los facto-
res higiénicos. Y a partir de ahi, crear
condiciones para que los empleados
se auto-motiven y auto-ilusionen. Ade-
mas de factores ya enumerados, en los
tiempos que corren son muy bien re-
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cibidos los programas de conciliacion
(incluyendo reducciones de jornada,
compra de vacaciones, permisos no re-
tribuidos) asi como la implicacion de
la organizacion y de los empleados en
programas de accion social y sostenibi-
lidad (generan confianza y orgullo de
pertenencia). Y, muy importante, siem-
pre con altas dosis de transparencia y
una comunicaciéon adecuada por parte
de la direccion.

No quiero olvidarme de un elemen-
to muy relacionado con la ilusién y sa-
tisfaccion por el trabajo: el humor. Ya
no es la apetencia por llegar a un obje-
tivo —es decir, la ilusion- sino el disfru-
tar del proceso en si. El trabajo no tie-
ne por qué ser serio y aburrido. Ade-
mas, las empresas m alhumoradas son
inevitablemente menos eficaces. La
mayoria de los mortales dedicamos la
tercera parte de nuestras vidas a traba-
jar, por lo que lograr un ambiente la-
boral agradable y divertido deberia ser
el objetivo tanto de directivos como de
empleados de cualquier empresa. La
direccion debe fomentar el humor y
los empleados deben saber practicar-
lo, tanto al relacionarse entre ellos co-
mo con ellos mismos.

Interactiio continuamente con direc-
tivos y a veces me sorprende descubrir
que todavia hay gente a la que le cues-
ta creer que se pueda asociar diversion
al trabajo... Pero es bastante evidente:
si el empleado esta contento (compro-
metido, ilusionado, satisfecho y encima
se divierte), produce mas y mejor...

Ademas, estamos atravesando una
época realmente dificil, de la que hay
que intentar extraer lo mejor y salir
reforzados. El mero hecho de que las
empresas dediquen mayor atencion a
la motivacion y el compromiso de las
personas es un beneficio colateral de
la crisis.

Cada persona es libre de ir gestio-
nando su carrera profesional en fun-
cion de lo lleno o vacio que esté su de-
posito de motivacion, ilusion vy, en su-
ma, compromiso con la empresa. Esta
en su pleno derecho. Lo que es incon-

cebible es que se pueda reproducir un
solo drama humano por culpa del esti-
lo de gestion de una empresa. Parafra-
seando a Francoise Sagan, todas las em-
presas deberian entonar un “Au revoir
tristesse”. La gestion ha llegado a la épo-
ca del “Buenos dias, alegria”. ®
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