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De que parlarem avui?

Context

Estrategia
Compromis
Lideratge

Gestio de persones
Transformacio

Que marca la diferencia?



El context:
Queé ha passat?

Des de I'anterior crisi del 93 el repte de les empreses i
de les entitats publiques era molt clar...

CREIXER !



% El context:
Queé ha passat?

... els reptes organitzatius i de gestio de persones
també eren clars...

= Focus en el creixement = Atraure i retenir el talent
= Nous serveis, productes i mercats " Gestionar les oportunitats de
= Adquisicions / Creacid d’ens — carrera »
L o = Formacio
= Alta rendibilitat / sostenibilitat ..
; o = Acordar bones condicions
garantida
laborals
" |
“prXeie? b . “ ” y
L'exit™ encobria El “glamur” de la gesti6 de

moltes ineficiencies ! persones

e-motiva



% El context:
Queé ha passat?

2008 comencament dramatic d’una nova realitat...

ha.emotiva



% El context:
Queé ha passat?

Les organitzacions van haver de reaccionar:
dels plans estrategics als plans de contingéencia

Reduccid de costos = Focus en les relacions laborals
Eficiéncia = Disminucio de retribucions

H 4
Fusions per sobreviure " Acomiadaments, ERE’s

Apel-lar a la por
Gestionar el conflicte
O l'acord!!

Reestructuracions

| qui no va fer els deures Alguna cosa ha marcat la
va morir diferencia!



B Una primera reflexio

El que ens deia el Sr. Taylor sobre

I’organitzacio cientifica del treball: RESULTAT
140%

Mo

DISSENY "0~ e_~
QUALITAT 100% > 1 \Q PROCES%

RESULTAT

"El problema de contractar bragos 0o

és que darrera... ve la gent”

Savi proverbi arab



E El valor estrategic de les persones

La clau de I’éxit no rau tant en el disseny de I'estrategia
com en la seva implementacio real.
| aixo, depen de les persones.

SOCIETAT
| C'UTADANV RESULTAT
YRy Y 140%
YR AR
‘ Fadg s
ESTRATEGIA 0 o o e 2 o ;
de qualitat 100% n? k ,_,;'3 S “) -
R L TR
| TECNOLOGIA |
RESULTAT

| PRESSUPOSTOS 60 %




B Un missatge a directius...

"Es millor que siqui seu...
que nho pas bo

...perque si és seu,
ho faran bo”



E La pregunta fonamental

L. emotiva
i ———






E Estrategia i professionalitat

—wissio VISIO VALORS

Politiques i sist. de gestio de I’activitat i persones

Accio directiva

CULTURA

CLAREDAT

g 7 N
CAPACITAT COMPROMIS PROFESSIONALITAT

Tinc

ar queé Estic Conductes
GRS X preparat per |§ voluntat efectives
mi? fer'hO? per fer-ho? d Ia feina

- e

L

Atraure i seleccionar els millors professionals




E La importancia de la selecci6

LA SELECCIO ES EL MOMENT MES
ESTRATEGIC PER GESTIONAR
EL COMPROMIS DE LES PERSONES !

Pots arribar a aconseguir que

un anec grimpi per un arbre...

... pero és més facil si contractes un esquirol!




o 42 Premio ciudadania
Motivar en la administracidon publica ¢ mision imposible?
\—j PRIMERO, LO PRIMERO, LA SELECCION
i Es urgente profesionalizar la seleccion en el sector publico !

El mito de la igualdad ¢ Es legitimo seleccionar en funcién
de oportunidades — de las actitudes frente al trabajo?

¢ Espiritu funcionarial o ¢ Usted contrataria para cuidar a sus hijos
vocacion de servicio publico? ~—— aalguien a quien no le gusten los nifios?

Entrar en la funcion publica es i Ya me he colocado! jAhora, a descansar!
¢el punto de llegada o de partida? R 4 (seguridad, horario, ... y a otra cosa!)

Pero para hacer esto, jhay que i Ni amiguismo, ni clientelismo politico,
tener la conciencia tranquila ! ni accion sindical encubierta !




E Alineacio estrategica?

Estan alineats amb I’estratégia tots els vectors de I'organitzacio?

@
—>

Estrategia

L emotiva
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Alineacio estrategical!

Seleccio

ABrenentatgea

Reconeixement a
DesenvquBament a

Estrategia

Treball

en eﬂuie a
Lideratge

Climai Tecnologia
cultura %
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Estrategia i professionalitat

COMPROMIS
Tinc

voluntat
per fer-ho?
N




Una pregunta...

Que és aixo anomenat
motivacio?
Es el mateix que
compromis, satisfaccio o
vinculacio?



E

(Movere = moure)
Motiu que impulsa a I'accié
Quantitat d’energia, il-lusio i
Motivacio esfor¢c que una persona esta
disposada a posar a la seva
feina

Entusiasme ¢ Desidia

Benestar ¢ Queixa

(Satis facere = fer-ne prou)

Sensacio de benestar,
derivada de I'acompliment
d’expectatives o necessitats

(qualitat de vida professional)

Es la forca que uneix a una
persona amb la seva
organitzacid, i que provoca la
seva permaneéencia

Vinculacio

Permanéncia < Rotacié no desitjada

ha.emotiva
o bt

Aclarint conceptes

(Cum -
promitere)

Vincle moral
derivat de
I"acompliment

d’una promesa.

Actitud que
es concreta en
promeses
d’accio portades
a la practica



B Compromis: una definicié

COMPROMIS

"Es la predisposicio a dedicar un esforg discrecional
extra, alineat amb les prioritats de |'organitzacio”

= Quina quantitat d’esfor¢ estic
disposat a posar-hi?

INTENSITAT

DIRECCIO = En quines conductes i cap a

quines fites el dirigiré?

. Durant quant temps seré capac (o
PERSISTENCIA [ng voldré) mantenir-lo?




% El context:
Queé ha passat?

Reptes organitzatius Reptes de gestio de persones

: -

! !

Més focus en la satisfaccio
que en el compromis

e-motiva



B Aclarint conceptes

Per a 'empleat

Es una necessitat
I un dret exigible

Compromis Es un deure moral

Satisfaccio Es un deure moral Es un dret exigible

Necessitat per a
alguns, carrega per a
altres i un problema
per tothom

Es una opcio,
no sempre del tot
lliure

Vinculacio

compromis
Satstacos
vineiais

e-motiva



Satisfaccio i motivacio
EMPRESA FAMILIAR TRADICIONAL

7%

42%

11%
- 1




Compromis

Satisfaccio i motivacio
SERVEIS SANITARIS

- 36%
13%

6%

- 1




Compromis

+

Satisfaccio i motivacio
EMPRESA DE SERVEIS IMMOBILIARIS

16%

23%

23%
-

- 1




Compromis

Satisfaccio i motivacio
ENTITAT FINANCERA

+ 13%

9%

5%

- 1




E Una pregunta ...

Quins factors del
contexte intern tenen un
Impacte significatiu en el

compromis?
-

S
(1

ha.emotiva
e

(hi ha res mes enlla dels
diners?)



Compromis: el context intern

Estrategia i politiques

- Tasca de govern de la Direccid
- Claredat i politiques de I'organitzacié

Tasca

- Claredat en el que s’espera de mi
- Satisfaccio intrinseca: “m’agrada la meva
feina”

; - Sensacio de projecte vs. rutina
Contracte emocional - Llibertat d’actuacio

- Etica interna: justicia en les decisions - Nivell d_e pressio
(promocid, incentius, ...) - Comunicacio operativa

- Confianca i “empowerment” (participacio - Formacio
¢ P P P ’ - Organitzacio i mitjans
reptes, errors, ...)

- Sensibilitat cap a les persones (equilibri

- Estabilitat a la feina
- Salari global (equitat externa)
- Condicions laborals (horari, entorn, ...)

treball-vida, temes personals) Cap i equip
- Reconeixement - Direccio rebuda
- Comunicacio per a la pertinenca - Ambient, companys: esperit d’equip

- Comunicacio ascendent - Caps: relacio i Suport del seu eqUip

- Caps: recolzament per part de I’organitzacio

Carrera professional

- Gestid de les expectatives de promocio
- Formacio i programes de desenvolupament

_‘__.e—motwq



B Factors gestionables i resultats en les persones

Estabilitat, salari, horari, ...

strateqia i1 politiaues

Direccio de centre, politiques de gestio, model pedagogic...

Cap immediat, nivells superiors,...

- JIC C QUi

Companys, ...

Desenvolupament

Seleccio, acollida, formacié, promocio, ...

FACTORS

Contracte emocional «Jo ni poso, si tu hi poses” INDIVIDUALS

Confianca, reconeixement, ...

ha.emotiva
fo. - A



E

Variabilitat explicada pels factors gestionables...
Grau d'importancia dels factors (de 0 a 100):

F03.Tasca professional

FO1.Imatge institucional

F19.Confianca (criteris justos i
interes per les persones)

F13.Comunicacio interna
F06.Participacié en les decisions
F02.0rganitzacio i gestio interna
F12.Equip (ambient i companys)

F08.Direccio del cap immediat
F15.Formacio
FO04.Entorn de treball i mitjans

F09.Equip directiu de centre
F10.Director de centre__g

F05.Temps i personal suficient
F14.Acollida

F17.Beneficis socials

F18.Horari i conciliacié treball
i vida personal

F16.Retribucio

43
41
41
40
35
33
30
28
28

62%

56
54
54
52
51
49

Exemple

Impacte en el COMPROMIS

69
68

15

ha.emotiva
o - A

20

25

30 35 40 45

50 55 60

65 70



E L’Gnica motivacio veritablement sostenible

Politiques i sistemes de gestio

Reptes professionals en EQUIP




Com ha de ser la tasca veritablement motivadora?

Per a que algu visqui quelcom com a seu ha de ser seu:

apropiar-se del treball emocionalment

- Contingut i resultat util i important

Resultat - Amplitud de les referencies que li donen

significatiu = sentit (externes: societat, resultats /
internes: impacte, valor estrategic)

- El repte: convertir la rutina en projecte

- Subjectiu: expectatives diferents
- respecte als marges de llibertat
- La llibertat confereix el caracter de repte
- Si m'empenten, em resisteixo. El motor intern

Llibertat

significativa

- No és imprescindible, és la manera més
- natural

- La clau: el director de I'equip
- La paraula magica: compartir
(reptes, dificultats, esforc, celebracio)

Me—motwq



E Gestid dels processos de transformacio

MISSIO VISIO VALORS

LIDERATGE DE DIRECTIUS | COMANDAMENTS

GESTIO DE L’ACTIVITAT

SITUACIO SITUACIO

ACTUAL DESITIADA

GESTIO DE PERSONES

COMUNICACIO INTERNA

_‘___e—motwq



E El vessant huma de la transformacio

TOT PROCES DE CANVI ES UNA INVITACIO
A ABANDONAR LES CERTESES ...

~

... ARENUNCIAR A ALLO CONEGUT
PER PODER CONSTRUIR
UNA NOVA REALITAT



E El vessant huma de la transformacio

TOT PROCES DE CANVI PASSA
INEVITABLEMENT PER TRES FASES:

RESULTAT

140%

IMPACTE ACCIO
INICIAL : TRANSFORMADORA

RESULTAT

El resultat final, depen de les

dues primeres 60°%



E El vessant huma de la transformacio
Les reaccions més habituals

CONFUSIO
Bloqueig i espera de les decisions
SORPRESA ":’"\:éﬁ[E IDEALITZACIO
(“te n’assabentes
per la premsa”) R

RESISTENCIES INCERTESA




E Les resistencies a la transformacio

- Basades en les caracteristiques

— humanes:
Bes[st_enmes = Actituds
individuals _

= Emocions

= |nteressos

- Basades en la tendencia
conservadora de totes les
organitzacions

Resistencies

organitzacionals




E Resisténcia organitzacional

La seva arrel més profunda és el sentiment de PERDUA

D’identitat
de grup De liders

De posicionament de
I’organitzacié

D’estructures i D’accés
funcions conegudes a recursos

ha.emotiva
bo. - At



B Resistencia individual

El sentiment de PERDUA

=
A

+ I

%

De comoditat

D’allo conegut

ha.emotiva



L’aceptacio del procés

Graus d’acceptacio del procés

E

Alta
‘ =  Compromis
= Cooperacio
° = Suport
‘2 = Acceptacio
o Indiferencia
§ = Apatia
< = Protesta
= Vaga

Sabotatge

<«

Baixa



E El vessant huma de la transformacio

SUPERAT EL IMPACTE INICIAL:

RESULTAT

140%

IMPACTE ACCIO
INICIAL : : TRANSFORMADORA

RESULTAT

La clau esta a la que )
d’ELABORACIO 00%
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L’aceptacio del procés

Convertir la incertesa i les resistencies en compromis
és clau per a la gestio exitosa d’un procés de transformacio

3 Compromis
3 Cooperacio

3 Suport

- Acceptacio

ACCIO
TRANSFORMADORA

]




B El vessant huma de la transformacio

La gent es fa preguntes:
.

v" Quines son les intencions “reals” de la transformacio?
v Quin és el projecte?

v Quines seran les fases? | el calendari?

v Quina sera I’estructura organitzativa? | els carrecs?

v Com m’afectara? Hi haura lloc per a mi?

v' Sabré fer-ho?

v Puc aportar-hi quelcom? (tinc idees)

v" Quines seran les noves condicions?

v Queé passa si ho ho faig?
V..

ha.emotiva



E

Del rol desitjat al rol realitzat

Rol desitjat

‘ - Comunicacio

Rol percebut

- Espais de conversa significatius
- Possibilitat d’enriquir la proposta
- Presa de consciéncia de les implicacio
- Tenir Poportunitat de demanar ajut
Rol acceptat - .-

- Suport: formacio, mitjans, ...
‘ - Canvis estructurals

Rol realitzat




Que marca la
diferencia?

La pregunta
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La nostra experiéncia

Quina realitat ens trobem
a les nostres enquestes de clima?

Metodologia

lE e-map”’

attitude s



El compromis:
la realitat que ens trobem

Posicionaments actitudinals (*)

Compromis
entusiasta

“Fa 20 anys que treballo aqui i el
meu compromis és fer-ho amb la
maxima excel-lencia. Amb la crisi
estic disposat a "arrimar el
hombro” el que faci falta i a
treballar dur perqué puguem tirar
endavant*




C El compromis:
la realitat que ens trobem

Posicionaments actitudinals

“La limitacio economica sempre ha estat
determinant, pero ara la Direccio hauria de
reconeixer que la qualitat i el prestigi que tenim ve
de tots els que treballem aqui i no només dels
directius. Per sortir d'aquesta, han de comptar molt
més amb tots nosaltres”

Compromis
critic




El compromis:
la realitat que ens trobem

Posicionaments actitudinals

“Els directius de I'hospital només s'enrecorden de
nosaltres quan les coses van malament. Ara sento
que treballo en una empresa de produccié. Em sento
un ped, qualificat, pero un pe6. M'agradaria saber
on anem i quin és el cami...”

Escepticisme




o El compromis:
la realitat que ens trobem

Posicionaments actitudinals

“Ningd no es refia de la politica
de personal, son massa anys de
repressio ferotge com per

creure en capm‘i(etes Actiiud
vermelles ... molt negativa

"No estic disposat a cap
compromis. Si 'empresa no mira
per mi, per quée he de mirar jo

per ella?*




Les dades:

la realitat que ens trobem

Posicionaments actitudinals

Els
pitjors
Compromis entusiasta @ 15%
Compromis critic @ 30%
Escepticisme ) 32%
Situacio molt negativa (= 23%
Total ..... 100%

(*) Resultats de 30 empreses de diversos sectors amb més de 125.000 empleats

ha.emotiva
o - A

Promig

33 %

30 %

23 %

14 %

100%

Els
millors

63 %

24 %

11 %

2 %

100%



. Les dades:
la realitat que ens trobem

Sector sanitari: projecte OPINA

Els Promi Els
pitjors 9 millors
Compromis entusiasta @ 13% 23% 47 %
Compromis critic @ 30% 33% 24 %
Escepticisme ) 31% 29% 25 %
Situacio molt negativa (= 26% 15% 4 %
Total ..... 100% 100% 100%

7(*2. Resultats de 12 entitats amb una plantilla de 22.265 professionals

o a
=



E Que marca la diferencia?

L 1°) La gestio de I'espai d’influencia!




E La gestioé de I’espai d’influencia

Qui ocupa I'espai d’influencia?

Com es gestiona I'espai d’influéncia?

Altres actors?

/NG

La Direccio?




E La gestioé de I’espai d’influencia

Algunes organitzacions ho gestionen aixi...

| abdiquen de gestionar el seu espai natural, que
queda totalment bloquejat (sindicalitzat)

e-motiva



E La gestioé de I’espai d’influencia

En lloc de dirigir les seves prioritats a gestionar I'espai
natural que els correspon a I’organitzacio

= Directius i comandaments
= Politiques i canals de comunicacio




B Que marca la diferencia?

2 ) L’actuacio de I'equip directiu!
?h

I.’--’__\--"M-
-
% I

nad

e,

oA
g




L’actuacio de I’equip directiu

Equip directiu percebut com




E Imagen del equipo directivo
Modelo de presentacion de resultados

INCOMPETENTE

PROESIONAL

RELACION

DISTANTE PROXIMO

Negativa TIPO DE PERCEPCION Positiva

Me-motwq



Imagen del equipo directivo
Mandos intermedios

= LEJOS DE LA
z INOPERANTE REALIDAD PROFESIONAL
o FALTA RIGOR
L INDIVIDUALMENTE
o DISPERSION CAPACITADOS (2
o POCA
DECISION (4)
EL DREAM TEAM
OBJETIVOS NO
ALINEADOS (4)
DESIGUALDAD
DE LIDERAZGOS
INDIVIDUALISMO
4) iVAYA PANDA!
LUCHA DE PODER
CINISMO

4 OSCURIDAD
< EGOISMO (2 TRABAJO EN
8 CONFLICTIVOS EQUIPO
S POCO
L COHESIONADO (4) HELTOE )

Negativa TIPO DE PERCEPCION Positiva

hwemotiva
e



C Imagen del equipo directivo
Técnicos y administrativos

DESINFORMADOS
POCA SOLO OBJETIVOS PROFESIONALES

MAQUILLADORES DE CAPACIDAD

POCO LA REALIDAD
Profesional LIDERAZGO

FALTA NO
MOTIVACION MOTIVADORES

COMUNICACION

Wz | bwA |
o2 ___DNERO

2

ag .

O POCO EGOISTAS (2)

SOLIDARIOS
INJUSTICIA FALTA EMPATIA

GRUPO CERRADO FALTA COMPRENSION

Emocional

FALTA TRABAJO EN EQUIPO
FALTA CONOCIMIENTO DE SU STAFF

DISTANTES (2) || PREPOTENCIA (3)

Negativa OPINION Positiva

hwemotiva
-



Imagen del equipo directivo
Mandos intermedios

|
§ FUTURO (2) LiDERES (2)
o
('ﬁ DECISION /
w SOLUCIONES EXPERTOS (2)
E
INTELIGENCIA PROFESIONALES (2)
EFICACES
CAPACES
MUCHOS CAMBIOS FUERTES
COMPROMETIDOS
(2)
LUCHADORES
3:' COHERENTES
=
e ~ EQUPO
(&)
< r
m LEJANIA (2) HUMILDAD
o

Negativa TIPO DE PERCEPCION Positiva

hwemotiva
fo. - Aiiedbbibubs



B L’actuacio de I’equip directiu

\J Que marca un rumb clar: prioritats clares i coherents
A4

Qui no sap on va...
segur que acaba en un altre lloc!




E Comunicacié
El gran dilema en temps dificils

d Comunica la situacié amb transparencia, baixa al terreny i dona la cara
v
v
/
v
v

ha.emotiva
o -t




B L’actuacio de I’equip directiu

\j Presa de decisions, les comunica i les executa

ha.emotiva
ot



E L’actuacié de I'equip directiu

| \) Crea espais de participacio significatius amb comandaments i personal

' \llIIII

é¢Victima? iProta gon'ista !



B L’actuacio de I’equip directiu

Dialeg franc amb sindicats:

\J consciéncia tranquil-la i autoestima al seu lloc
\j Decisions dures: professionalitat en els criteris | formes exquisites

ha.emotiva
ot
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L’actuacio de I’equip directiu

Equip directiu percebut com Capac, Cohesionat, Coherent i Creible

Que marca un rumb clar: prioritats clares i coherents

Comunica la situacio amb transparencia, baixa al terreny i dona la cara

Presa de decisions, les comunica i les executa

Crea espais de participacio significatius amb comandaments i personal

Dialeg franc amb sindicats:
consciencia tranquil-la i autoestima al seu lloc

Decisions dures: professionalitat en els criteris | formes exquisites

QOOOOOE

ha.emotiva
fo. - A



E Compromis:
Un missatge fort

LA GENT TREBALLA PER DINERS !

Amb diners podem comprar

el temps de les persones ...
...pero la seva voluntat, el seu compromis...

8

S’HA DE MEREIXER!

Com a organitzacio i com a directiu

"Jo hi poso, si tu hi poses”



En dues paraules...

Credibilitat!

Coherencial



Per acabar...

Epealitat f
_ s.om"i 5

(). emotiva Salvador Garcia

—_—
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Les consequencies de la incoherencia dirigint...




O la potéencia dels equips 4 x 4 !




