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			A mis padres Antonio y Rosalina, por su generosidad y amor incondicional: sin ellos este libro no existiría.

			A mis sobrinitos Alfonso y Daniel, que serán las próximas generaciones de talento.

			A mi familia y amigos, que saben que les llevo en mi corazón, para que sigamos compartiendo el camino de la vida en los buenos y no tan buenos momentos.

			A todas las personas que desean encontrar un empleo, para que el libro les ayude a encontrarlo pronto y puedan ser felices aportando su talento a la sociedad.

			AMPARO DÍAZ-LLAIRÓ

			A mi madre Consuelo, que me ha transmitido con su vida el amor por el trabajo bien hecho.

			A mi padre Jesús (†), médico humanista que siempre buscó la excelencia.

			A mis hermanos Isidro e Irene, dedicados a profesiones de servicio: la sanidad y la educación. A mi cuñado Lluis. 

			A mis sobrinas Helena e Irene, cuyas vidas apuntan al futuro. 

			A todos aquellos con los que he vivido y trabajado: 

			GRACIAS.

			CONSUELO LEÓN LLORENTE

		

	
		
			PRÓLOGO


			Cuando Amparo, a quien profeso una profunda admiración, me comentó que ella y Consuelo iban a escribir un libro sobre las posibilidades que se nos abren en el nuevo mercado laboral, me pareció que acababan de dar en la diana. Están haciendo lo que las Administraciones Públicas no han tenido la visión ni el acierto de hacer.

			Estas nuevas profesiones son una de mis principales obsesiones. No hay día que pase en el que no intente convencer a alguien de lo importante que es adaptarse a los nuevos tiempos y lograr que nuestros jóvenes estudien algo que les vaya a resultar útil, lo cual solo les resultará útil si encuentran un empleo, a ser posible bien remunerado.

			Lo cierto es que las nuevas profesiones tienen una empleabilidad cercana al cien por cien, algo que no ocurre con los trabajos tradicionales.

			Ahora la pelota está en el tejado de la sociedad, de las empresas y de las Administraciones Públicas, aunque estas últimas suelen estar preocupadas por otros temas más urgentes pero menos importantes. Están tan ciegas que el árbol les impide ver el bosque.

			Formar a nuestros jóvenes en estas profesiones, la mayoría relacionadas con el mundo TIC, significa que seguramente van a encontrar trabajo. De hecho, la Unión Europea calcula que de aquí a 2020 hay veinte millones de empleos TIC que no se van a cubrir por falta de cualificación profesional.

			Si a esto le añadimos que la mayoría de los nuevos emprendedores tienen relación con el mundo digital, ya sea porque toda la empresa se dedica a ello o porque necesita de la tecnología, nos encontramos con un campo en el que Amparo y Consuelo nos aportan un valor diferencial.

			No se trata de un libro para vender, aunque también, sino de un trabajo que ayuda a generar la conciencia de que hay que atender a las nuevas necesidades. En todo este proceso el emprendimiento es un factor esencial.

			Antes del Brexit, la Unión Europea afirmó que hacían falta 25 millones de emprendedores para mantener nuestra competitividad. De esos 25, al menos cinco tienen que ser intraemprendedores; es decir, emprendedores que montan proyectos dentro de una empresa. Ahora, con la salida del Reino Unido de la Unión Europea, las cifras pueden variar, pero la necesidad sigue siendo la misma.

			Si no apoyamos a nuestros jóvenes en la búsqueda de empleos que les permitan trabajar, ni a nuestros emprendedores a la hora de crear empresas que generen empleo, lo vamos a tener difícil.

			En este sentido, el trabajo de Amparo y Consuelo nos va a abrir los ojos. Esa modesta aportación es esencial para nuestro futuro.

			Un grano no hace granero, pero ayuda al compañero. Eso es lo que vamos a encontrar en Aquí hay empleo.

			JUANMA ROMERO

			Director del programa Emprende, RTVE

		

	
		
			INTRODUCCIÓN


			Actualmente el mundo laboral puede parecernos lo más similar a una tempestad en alta mar. Sin embargo, lo único necesario es saber navegar, decidirse a coger el timón.

			La carrera profesional, entendida como progresión en una misma empresa o actividad, vive sus últimos momentos. Podemos afirmar que la carrera ha muerto. ¡Viva la trayectoria!

			Aquí hay empleo es un libro basado en diversos análisis, informes, entrevistas y encuestas realizadas por instituciones públicas y privadas así como por las propias autoras.

			En estas páginas se recoge algo de lo que será nuestro estilo de vida, el mundo laboral del mañana y las claves para enfrentarnos a él con el mayor éxito posible.

			Trabajaremos de modo flexible, por proyectos y de un modo mucho más competitivo, pero nadie nos podrá arrebatar el timón.

			Cada paso que damos está labrando nuestra empleabilidad futura. En cada etapa de nuestra vida profesional existe una decisión que compromete la siguiente oportunidad.

			Por ello, la pregunta clave que debemos hacernos cada vez es: ¿Para qué asumo este proyecto, hacia dónde me lleva en el contexto de mis objetivos profesionales y personales este trabajo? Por supuesto, tras responderla deberemos obrar en consecuencia.

			La tarea de abordar un curriculum vitae es ya inconcebible sin trabajar a fondo el personal branding, la marca personal del candidato. Esa presencia intencionada, clara y definida en la red marcará nuestra reputación digital.

			En este libro acercamos al lector técnicas como la de elevator pitch o discurso del ascensor y abordamos las diferentes fases del proceso de selección, definiendo muy bien las fases previas al envío del currículum así como la actualización en LinkedIn, Facebook y Twitter. La entrevista telefónica y el encuentro personal, la tipología de entrevistas, la importancia del lenguaje verbal y no verbal y algunas pautas sobre qué hacer y no hacer para una efectiva búsqueda de empleo marcan la diferencia de esta obra, que recoge también los listados de los principales buscadores.

			Finalmente, y gracias a la encuesta realizada entre los principales directores de Recursos Humanos de España, el libro presenta datos actualizados sobre dónde y cómo se está reclutando talento en estos momentos y qué competencias se esperan de los nuevos trabajadores 2.0.

			AMPARO DÍAZ-LLAIRÓ

			CONSUELO LEÓN LLORENTE
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			LOS NUEVOS YACIMIENTOS DE EMPLEO


			La transformación permanente en el entorno laboral

			La consultora británica Fast Future Research elaboró un informe sobre las nuevas carreras que emergerán como fruto de los avances de la ciencia y la tecnología. En él se explicitaba que la demanda de empleos de débil valor añadido y baja capacitación profesional se reducirá.

			De hecho, la consultora McKinsey avanza que el mundo se enfrentará a una escasez de 40 millones de trabajadores con educación superior en el año 2020 y a la vez a un posible superávit cercano a los 100 millones de trabajadores cuya cualificación no se ajuste al mercado. De ello se deduce que los requerimientos educativos para una población creciente van a aumentar en los próximos años.

			El pasado año únicamente uno de cada cinco inscritos en las ofertas laborales de los principales portales de empleo se ajustaba al nivel de estudios requeridos. ¿Qué está pasando en nuestro mercado laboral? Los cambios son tan rápidos que los centros educativos no parecen haberse adaptado totalmente.

			Hagamos un cálculo rápido: ¿cuántos años tendremos en el 2033? Seguramente estaremos en plena edad laboral y con bastantes años por delante para seguir trabajando. Si tenemos en cuenta que la edad de jubilación se alargará, debido al declive de nuestro estado del bienestar —menos niños, más ancianos y poca población activa que pague las cotizaciones—, la probabilidad de que cobremos la pensión de toda la vida será cada vez menos probable. Por eso conviene tener muy en cuenta unas siglas que cada vez circulan más por Internet: FOW (Future of Work). Detrás de ellas hay toda una revolución basada en las nuevas tecnologías y su incidencia en la transformación del mundo del trabajo. Las empresas pioneras en organización del trabajo, aquellas en las que muchas se inspiran, como Microsoft o Google, lo ofrecen todo…, pero no aseguran nada. El término que más se baraja es el de «flexibilidad» como resumen de toda una filosofía: trabaja cuanto y donde quieras, pero hazlo…, aunque no sé hasta cuándo.

			Por eso más del 45% del trabajo que se genere en el 2020 será para los nómadas del conocimiento: creativos, innovadores, con gran capacidad de aprendizaje y flexibilidad a la hora de emprender un proyecto. Son los knowmad o esos nuevos profesionales del siglo XXI que han hecho de la tecnología su arma más eficaz para la creación de redes de contactos y nuevos conocimientos. Volveremos a ellos más adelante cuando hablemos de los emprendedores.

			Esta flexibilidad, asociada a un modo de vida determinado, está glosada en el informe Trabajar en 2033 de PwC, en el que se recogen varias tendencias que no deberíamos perder de vista:

			•Carrera profesional flexible

			Se calcula que a lo largo de una carrera profesional lo habitual será trabajar para varias empresas. Hay estudios que hablan de entre 7 y 10,5 la media de puestos de trabajo por los que transitará nuestra vida laboral. Asumiremos distintas identidades profesionales que requerirán flexibilidad. Empezaremos de nuevo más de una vez. Habrá que aprender continuamente y diremos «adiós» a la carrera lineal y ascendente, para decir «hola» a la trayectoria. Por tanto, el trabajador del futuro tendrá que tener muy claro que es preciso mantener un control muy claro sobre las decisiones y mantener la suficiente responsabilidad y determinación como para llevarlas a cabo.

			•Globalización

			Las fronteras, mal que nos «brexit», no existirán. El talento y las empresas serán volátiles. Habrá que estar muy atento. Los buenos profesionales serán muy cotizados allí donde estén. Existirá una verdadera batalla por el talento, que se extenderá rápidamente a medida que la crisis actual vaya amainando. Gracias al desarrollo de la tecnología y a la globalización, esta competitividad entre empresas tendrá carácter mundial. Podremos ir en busca de candidatos o de empleo allí donde sea más atractivo, pero también competiremos con miles de profesionales y empleadores. El talento será universal y cada vez más móvil.

			•Importancia de la marca personal

			La flexibilización de los modos y tiempos de trabajo hará que haya más contratos a tiempo parcial y por proyectos. Será habitual trabajar para varios empleadores y utilizar las redes de colaboración profesional. En este nuevo contexto la importancia de la marca personal sube exponencialmente, hasta convertirse en el 90% del éxito en la búsqueda de empleo.

			•Cualificación sobre todo en posiciones técnicas

			En el 2033 habrá 2,5 millones más de empleos para personas con formación media de perfil técnico. Por tanto, serán las personas con cualificaciones medias y no las altas —grado, postgrado, master y/o doctorado— las que vivirán el mayor crecimiento de la oferta de empleo en los próximos 20 años.

			•Los sectores clave

			Medio ambiente, Tecnologías de la Información y Comunicación (TIC) y Turismo serán los sectores protagonistas de este crecimiento. España, como país turístico por excelencia, seguirá viendo crecer el empleo en hostelería y restauración, que aumentará un 70% en los próximos 20 años, seguido de la gestión de agua y residuos y las profesiones técnicas en general. La biotecnología y la agroalimentación abrirán también nuevos caminos al empleo. Los sectores que menos trabajo generarán serán el sector público y la construcción.

			•La pyme y micropyme claves en la creación de empleo

			No somos un país de multinacionales. Tampoco lo seremos en el futuro. La pyme, y especialmente la micropyme —aquella que tiene menos de ocho empleados—, seguirá siendo la llave de acceso al empleo. Muchas estarán formadas o habrán sido creadas por emprendedores. Más de la mitad de nuestra población activa estará empleada por ellas. El reto de estas empresas será la internacionalización como punto de partida para su crecimiento.

			•Paradoja: el empleo mejora…, pero habrá menos gente trabajando

			¿Cómo puede ser esto? Sencillamente por el mismo motivo que comentábamos antes: el declive demográfico, pues nacerán menos niños y los ancianos vivirán más tiempo. Por eso, a pesar de que se creará empleo, llegando a una tasa de paro del 6,7%, muy lejos del 20% actual, en el 2033 habrá más inactivos y parados por persona ocupada que en la actualidad.

			La población activa estará formada por millennials (1984-2000) y post-millennials (2001- posterior), todos ellos nativos digitales. Verán el mundo como su portal de empleo y estarán acostumbrados a crear y gestionar su marca personal en las redes sociales. Serán más internacionales, con más habilidades interculturales y una tendencia mayor a la emprendeduría.

			•Segunda paradoja: habrá empleo; un empleo diferente, pero el número de desocupados crecerá

			Según la Organización Internacional del Trabajo (OIT), en el año 2018 habrá 13 millones de parados más, que sumados a los que ya hay en todo el mundo llegarán a los 215 millones. La cuestión es que el empleo para las personas que se incorporan al mercado laboral no compensará el que sería necesario para los que siguen con una baja cualificación o desfasados.

			•Tecnología, tecnología, tecnología.

			Esta variable lo cambiará todo. Además, se reducirán costes y se facilitará la búsqueda y contratación de profesionales y especialistas en todo el mundo gracias a ella. Los profesionales deberán ser muy responsables y autónomos en el logro de sus objetivos. Los entornos de trabajo serán muy diferentes, si es que podemos hablar de ellos como tales. El teletrabajo, las áreas de coworking —profesionales compartiendo espacios en oficinas— y los grupos de trabajo cooperativo a través de videoconferencias se convertirán en lo normal.

			Estas predicciones coinciden con las conclusiones obtenidas por la consultora Deloitte en su informe anual Global Human Capital Trends 2016. En este estudio participaron 7.000 directivos de recursos humanos de todo el mundo. En él se confirman una serie de tendencias que cambiarán sin duda la dinámica del día a día en los entornos laborales:

			1.Las empresas estarán sustentadas por profesionales independientes que trabajarán por proyectos. A este fenómeno se le conoce ya como gig economy.

			2.La fuerza y cohesión de los equipos será fundamental. La cultura flexible y pactada marcará la diferencia.

			3.El compromiso será la gran batalla. Los directivos cada vez tendrán un perfil más cercano al de un experto en recursos humanos y un estratega de negocio.

			4.Los empleados propondrán su propia formación e irán diseñando su futura empleabilidad.

			5.La creatividad jugará un papel importantísimo.

			6.Lo último, y quizá lo más importante, es que nuestra identidad digital estará cada vez más disponible, será nuestra tarjeta de visita, así que podemos empezar a trabajar en ella. A este fenómeno se le ha llamado el Big Data de las personas People Analytics.

			El reto de dirigir entornos flexibles

			En las empresas, las estructuras jerárquicas y piramidales tienen los días contados. Los responsables-especialistas en cada proyecto mantendrán una posición nueva, más fuerte y más responsable, pero también más efímera. Ellos serán los que ejercerán de verdad la función directiva: marcarán los tiempos, seleccionarán las personas y harán todo el proceso desde el principio hasta el fin.

			Aunque el 92% de las empresas afirma que lograr una organización horizontal en torno a equipos flexibles es actualmente su prioridad, la realidad es que no saben hacerlo. En España, cuna del desorden horario y de la escasa productividad, esta lección hoy no se aprende todavía en ninguna parte.

			Existen casos aislados, empresas y líderes ocasionales y muchas veces anónimos —filiales de multinacionales, pymes lideradas por mujeres que son madres y emprendedoras— que han logrado otro modo de hacer las cosas; eso sí, yendo contra viento y marea del presencialismo hispano, marcado por las largas jornadas laborales y por empleados que permanecen en sus puestos calentando la silla a la espera de que el jefe se vaya a casa.

			El hecho es que, a pesar de disponer de una tecnología que facilita las cosas y una legislación favorable, las empresas se resisten a dirigir de un modo flexible. Tan sólo un 8% de ellas han incorporado plenamente medidas como el teletrabajo y la variación horaria dentro de la jornada.

			Por contraste, en el nuevo entorno el empleado debe mostrar fuertes dosis de autoliderazgo, siendo capaz de programar sus tareas a corto, medio y largo plazo. Poco importarán las horas de permanencia en la oficina o del espacio coworker en el que desarrolle su tarea. Esta flexibilidad comportará trabajar de otra manera: virtualmente, en red y a la vez con exigencia. La confianza en él nacerá como fruto de una clara comprobación: su fuerte automotivación, que le hará pasar de ser un empleado o colaborador a socio de un proyecto.

			En la actualidad, y según el citado estudio elaborado por Deloitte, tan sólo el 14% de los ejecutivos afirman estar preparados para este nuevo paradigma que pone patas arriba la gestión del rendimiento, el desarrollo de la carrera profesional, la formación en la empresa…, y desde luego el modo de dirigir equipos y personas.

			Si los proyectos estarán liderados por responsables técnicos que decidirán quién encaja y quién debe marcharse, el ritmo de trabajo, los plazos…, es decir, todo, ¿qué queda para el alto ejecutivo? Pues casi nada y todo a la vez. El alto directivo tendrá un perfil político como coach e inspirador, y desde luego su olfato para los negocios deberá correr paralelo a la detección de talento. Frente a los equipos, su rol será el de ser un facilitador, nada más. Ante este horizonte queda un largo camino, sobre todo si tenemos en cuenta que solo el 21% se considera capaz de diseñar equipos transversales y un escaso 12% entiende el trabajo en equipo de sus profesionales en red.

			Salim Ismail, fundador y director de la Singularity University, concebida para formar a líderes que sepan moverse en un mundo en el que la tecnología configure los negocios de un modo cada vez rápido, afirmaba el 1 de junio de 2016 en el IESE: «El 40% de las empresas que conocemos desaparecerán y el 80% de los ejecutivos no sabe lo que está pasando o dice que no sucederá en su empresa. De los que detectan algo, que son tan sólo un 20%, hay un 15% que afirma que no puede hacer nada. Únicamente un 5% está haciendo lo adecuado. Se necesitan líderes visionarios, personas que huyan de su zona de confort. La comodidad significa siempre los viejos puntos de vista».

			Esta cuestión está latente en el informe Global Human Capital Trends 2016. Mejorar el liderazgo —no sabemos en qué sentido— es una prioridad para el 89%, pero la realidad es que no se generan líderes ágiles. De hecho, tan sólo el 7% está trabajando en programas de retención de talento dirigido a los millennials más valiosos de su empresa.

			Otro factor destacado en el informe de este año es la cultura, entendida como la manera en que funcionan las cosas. Por este motivo las encuestas de clima están adquiriendo un nuevo giro: employee listening o escucha del empleado. Este sondeo se hace cada vez de modo más anónimo y regular, dando cabida a un nuevo profesional de recursos humanos: el employee listening officer. Su función será construir, junto con la alta dirección, un entorno de trabajo mucho más convincente y seguir muy cerca la formación del empleado como condición de su futura empleabilidad.

			De hecho, el porcentaje de organizaciones que se sienten cómodas con la incorporación de los cursos online en abierto —MOOC— en sus plataformas de formación ha pasado del 30% al 43%. Esta faceta es vista por el 84% de los ejecutivos como propulsora de la participación de los empleados, que, cada vez más, solicitan formación continua adaptada a sus horarios individuales. En este sentido, y aunque el gasto en esta partida se incrementó en un 10% respecto al año pasado, únicamente el 37% de las empresas piensa que sus programas son eficaces.

			El director de recursos humanos tendrá que ser también un design thinking que, en vez de construir programas y procesos, deberá focalizar sus esfuerzos en analizar el perfil de las personas y desarrollar herramientas tecnológicas y aplicaciones que les ayuden a trabajar con alto rendimiento y con el mínimo nivel de estrés.

			La cara y la cruz de la flexibilidad

			Este nuevo paradigma, el de la flexibilidad, tiene su cara y su cruz. Una mayor libertad suele estar acompañada por mayor presión en los objetivos. El mismo estudio de Deloitte identificó hace unos años un «empleado abrumado en exceso» precisamente debido a la invasión de la tecnología como herramienta de trabajo: la avalancha de mensajes de correo electrónico e información a través de distintas plataformas y una disponibilidad 7/24 horas.

			En lo que respecta al estilo de vida, la tecnología ha afectado profundamente a los límites entre trabajo y vida personal. Es posible trabajar de modo asíncrono y por objetivos, en cualquier momento y en cualquier lugar. Se ha introducido un nuevo concepto, el de «flexiseguridad». La nueva empresa nace de la flexibilidad, pero la persona reclama cierta seguridad.

			Los ordenadores personales, smartphones y tabletas han revolucionado el cuándo, dónde y cómo los empleados trabajan. Estos networked workers no saben con frecuencia gestionar sus roles y pueden llegar a sufrir problemas de salud, manifestados sobre todo en estrés.

			Las expectativas de jefes o colegas y la necesidad o deseo de desarrollo de la carrera profesional se convierten en criterios de decisión en el uso de su tiempo, el gobierno de su vida y la armonización de roles. Se trata de un nuevo y no escrito contrato implícito: te doy tiempo y tecnología, pero espero de ti disponibilidad total.

			Es una sociedad marcada por unos nuevos usos del tiempo. Si ya antes del uso intensivo de la tecnología las personas sentían la escasez de tiempo para llegar a todo, y la familia parecía ser invadida por las exigencias del mundo laboral, ahora, con la ruptura de los límites horarios, es el trabajo el que entra en la vida privada ocupando espacios y atención. Esta situación refleja lo que se ha denominado el «boomerang de la flexibilidad», un efecto perverso de una realidad positiva: la flexibilidad. Una iniciativa en principio buena, pero cuyo uso pervirtió la finalidad inicial.

			Como en todo, pero más en una decisión de este tipo, la cuestión está en preguntarse no sólo por el «qué», sino por el «para qué» y el «cómo» del uso de esa flexibilidad horaria y espacial. Ante un deadline determinado, la gran tentación, el gran error puede ser aumentar la presión sobre los objetivos sin que sea posible ver el final de una tarea que parece no terminar nunca.

			Si gracias a la tecnología podemos hacer compatible diferentes intereses —familia, formación, deporte, ocio, etc.—, debería ser lógico que este criterio también funcione, pero a la inversa, cuando estoy disfrutando de mi vida privada.

			¿Es únicamente la carga de trabajo la causa del estrés y la insatisfacción personal? ¿Qué puedo hacer para mejorar el uso del tiempo y así conseguir y llevar a cabo mis objetivos personales y profesionales? ¿Qué importancia tiene de verdad la flexibilidad en mi satisfacción vital?

			Si el objetivo inicial de la flexibilidad era facilitar la conciliación trabajo y familia, atraer talento, mejorar la imagen y reputación corporativa de una empresa del tipo que sea —grande, pyme, start-up— e incrementar de paso la productividad, el gran riesgo de muchas empresas, especialmente pertenecientes al sector tecnológico y de consultoría, a pesar de ser ya punta de lanza en el cambio laboral, es que en este nuevo modelo se vean incrementados los niveles de estrés y de rotación de empleados clave y que no atraigan talento femenino.

			Una de las causas de esta situación es una errática y deficiente dirección por objetivos en trabajadores que no son dueños de su tiempo y actúan reactivamente frente a las demandas directivas que se dan en el seno de las compañías. De este modo, la cultura presencialista puede verse sustituida poco a poco por el control remoto.

			Asociamos compromiso con disponibilidad total, y esta actitud puede degenerar en una cultura de trabajo adictiva. La consecuencia en las empresas es la rotación del talento clave, especialmente del femenino, y las bajas por estrés.

			La alternativa es decidirnos a gestionar adecuadamente el tiempo de nuestra vida. Ahí está la clave. Para ello necesitamos saber movernos bien en estos tres ámbitos: el mundo externo, el mundo interno y el mundo de relación con los demás. Las personas que quieran ser líderes de su propia vida deben desarrollarse en estos tres tipos de foco: el interno, que nos ayuda a conectar con nuestras intuiciones y valores, favoreciendo así el proceso de toma de decisiones; el externo y por tanto ejecutivo, rector de nuestros pasos, que nos ayuda a navegar en el mundo que nos rodea, y finalmente el foco relacional u orientado a los demás, cuyo objetivo es establecer relaciones sanas y estables. Por este motivo la persona «desconectada» de su mundo interior en estos tres focos carece de timón, no sabiendo adónde va.

			El uso de la tecnología pone en juego los tres ámbitos. Nunca como antes habíamos tenido la potestad, la autonomía para ser capaces de poner nosotros mismos, a través de cada decisión diaria, los límites.

			La mente humana funciona bien cuando hay una atención consciente y plena. Si por el contrario diversifica su atención —multiatención favorecida por la tecnología—, los resultados —baja satisfacción personal y rendimiento— no tardan en aparecer en forma de diversas patologías. La tecnología en muchas ocasiones dispersa nuestro foco y, por tanto, nuestra libertad de elección para estar consciente y plenamente donde queremos y debemos estar en cada momento.

			La atención como acto racional, que procede de la voluntad y por tanto de la libertad, contiene una gran fuerza. La cuestión que debemos plantearnos es si las continuas demandas y posibilidades ofrecidas por la tecnología no estarán mermando esta capacidad específica de dirigir la atención hacia un solo objetivo, ignorando un inmenso aluvión de datos restantes. Eso es lo que William James, uno de los fundadores de la psicología moderna, denominaba «la toma de posesión, por la mente, de un modo claro y vívido, de uno entre varios objetos o cadenas de pensamientos simultáneamente posibles». Podemos elegir en qué fijarnos, pero podemos elegir también en qué pensar.

			La distracción —sensorial y emocional— se dispara con correos electrónicos, whatsapps, redes sociales y sms. Diversas investigaciones realizadas en el entorno laboral ponen de relieve que las personas se hallan en estados cerebrales muy diferentes: fantasean, pierden el tiempo navegando por la web o se limitan a hacer lo imprescindible, mientras otros focalizan decididamente su atención. Los primeros pueden caer en un estado que los neurobiólogos denominan «agotamiento extremo», en el que el estrés continuo inunda su sistema nervioso con oleadas de cortisol y adrenalina. La atención no se centra en su trabajo, sino que se fija obsesivamente en sus preocupaciones, un estado que suele desembocar en el llamado burnout o síndrome del quemado.

			La solución no es otra que enfocar la atención buscando o recordando los motivos para hacerlo. Enfocar la atención regula también nuestras emociones y nos hace más capaces de distanciarnos de las expectativas de los demás o del enfado de un cliente, y seguir trabajando con tranquilidad. Esta autorregulación emocional tiene una importancia capital en atención ejecutiva, en la autogestión y por tanto en el carácter. Ya Heráclito, filósofo griego del siglo IV, afirmaba que «el carácter de un hombre es su destino». No basta saber dónde vamos, hay que lograr que todo lo que hagamos confluya hacia allí. La tecnología es una herramienta a nuestro servicio; por eso no podemos dejarnos arrastrar por ella, ni permitir que tome el timón de nuestra vida y de nuestra atención.

			Steve Jobs, después de haber sido despedido de Apple en 1984 y regresar a dicha empresa en 1997, se encontró con que esta fabricaba muchos productos: ordenadores, accesorios periféricos y hasta doce tipos diferentes de Macintosh. La compañía estaba naufragando y la estrategia consistió en volver a enfocarse. Y es que el reconocimiento de que nos hemos distraído es el primer paso para recuperar la concentración. Así, Steve Jobs se dio cuenta de que «tan importante es decidir qué no hacer como decidir qué hacer».

			Los mejores profesionales poseen una conciencia clara sobre el conjunto de su vida, teniendo clara su misión personal y profesional, de modo que sus prioridades están presentes cuando deben tomar una decisión estratégica.

			
				
					
				
				
					
							
							Claves para dirigir la flexibilidad en las empresas

							1.Diseñar un programa de flexibilidad, elegir políticas e implantarlas no es suficiente. Un programa es un traje a medida y no café para todos.

							2.Es preciso asignar aquellas políticas más adecuadas a cada puesto de trabajo y comunicar adecuadamente esas diferencias dentro de la organización para evitar crear agravios comparativos.

							3.Un buen programa requiere un tiempo de prueba; tres meses puede ser un tiempo prudencial, pero en algunas ocasiones será excesivo, pues quince días nos pueden señalar claramente su conveniencia o por el contrario su necesidad de ser rediseñado.

							4.La cultura de empresa es muy importante. Los hábitos arraigados en la organización —cultura de largas jornadas de trabajo o por el contrario absentismo— influyen en el buen uso o por el contrario en el abuso de la flexibilidad.

							5.Hay que tener en cuenta el perfil de la empresa y su madurez organizativa, a la vez que sus necesidades de conciliación, e intentar armonizar ambas. Solo así será posible preservar el rendimiento personal, los objetivos y beneficios de la compañía sin detrimento de la vida personal.

							6.La gestión del tiempo es una competencia que requiere entrenamiento y formación. Cada empleado necesita herramientas para planificar con éxito su vida personal, laboral y familiar, porque las decisiones de cara a ese equilibro dependen fundamentalmente de él.

						
					

				
			

			

			
				
					
				
				
					
							
							Buenas prácticas en flexibilidad

							American Nike para Iberia (España y Portugal), dedicada a la distribución al por mayor, tiene un horario de entrada flexible de 8 a 10 con un promedio de 40 horas semanales. Cada empleado lo acuerda con su supervisor directo. El primer y tercer viernes de mes no hay reuniones por la mañana, con el objeto de que se pueda innovar. No hay reuniones después de las 5 de la tarde y los viernes se sale a las 15 h.

							Asepeyo es una entidad colaboradora de la Seguridad Social desde 1996, fecha en la que deja de estar unida a Catalana Occidente. El horario de referencia mínimo para la mayor parte de los empleados es de 10 de la mañana a 5 de la tarde, existiendo una franja flexible de entrada entre 8 y 10 de la mañana y una franja horaria de salida entre 5 y 7 de la tarde. También al mediodía existe flexibilidad, pues el almuerzo puede ser entre 2 y 4 de la tarde (mínimo 1 hora, máximo 2), aunque esto no supone que haya que invertir todo ese tiempo en la pausa del mediodía, ya que el objetivo de esta empresa es aproximarse también al horario europeo. Esto supone como norma no fijar reuniones más allá de la 6:30 de la tarde.

							Bausch&Lomb, multinacional con base en Rochester, EEUU, tiene un 35% de empleadas mujeres y está dedicada a la distribución de la salud ocular. Esta empresa tiene un ventajoso horario flexible, acompañado por una cultura europea en la hora de salida: en torno a las 6 de la tarde.

							Gaes, empresa que distribuye audífonos, tiene un 80% de mujeres en su plantilla. En las oficinas centrales tienen flexibilidad de hasta dos horas, siendo la hora máxima de salida las 7 de la tarde.

							ISS es una multinacional de servicios de limpieza, mantenimiento y jardinería con 100 años de antigüedad y 26.000 empleados en toda España. Las medidas de flexibilidad horaria están referidas a las 700 personas que trabajan en oficinas y están fuera de convenio. Hay una hora de flexibilidad al inicio de la jornada y la salida es entre 6 y 7 de la tarde.

							Mercamadrid, empresa que gestiona un polígono alimentario dedicado a la distribución de alimentos al por mayor, mantiene una flexibilidad de entrada de dos horas (entre 8:00 y 10:00 h) y otras dos de salida (entre 15:00 y 17:00 h), de lunes a jueves. Todos los viernes del año se puede, además, adelantar una hora la entrada y la salida, de modo que el horario sería de 7:00 a 14:00 h.

							Textel es una consultoría comercial radicada en Barcelona, en la que el 15% son mujeres. A las 6 de la tarde no hay nadie en la oficina. Todas las reuniones son por la mañana.

							En Vodafone el horario de referencia es de 9:15 a 6, pero en esta empresa con 4.100 empleados, de los que el 50% son mujeres, un criterio claro es la flexibilidad sin control presencial. Solo se exige que el servicio no se vea afectado. Todos tienen móvil y la mayoría portátil y línea RDSI.

							En Procter & Gamble cada empleado diseña un plan personal de entrada y salida del trabajo, en el que se contempla la posibilidad de entrar o salir más tarde o más temprano. Tan solo es exigible cumplir las ocho horas diarias y que un número de horas suficiente coincida con el horario general de la empresa. En esta empresa el trabajador dispone de una franja horaria de 7:30 a 9:30 h, en la hora de entrada; y de 18:30 a 20:30 h, en la de salida. Se dispone de la posibilidad de librar el viernes por la tarde, siempre y cuando se haya recuperado el tiempo durante el resto de la semana. En departamentos como Distribución y Logística se realiza por rotación.

							En Nestlé la hora de entrada es entre 7:30 y 9:15 h. de la mañana y la salida entre 5 y 7:30 h. El intervalo para la comida va desde 30 minutos a 1 hora y media. Estas políticas se aplican prácticamente en toda la empresa. En los turnos de fábrica se da la posibilidad de que las madres de niños menores de tres años no hagan el turno de noche.

							En Renault España la flexibilidad de la jornada de trabajo se ha negociado con los sindicatos. En el pasado, la diferencia entre los días de trabajo/año que realiza cada trabajador (actualmente 216 días) y todos los días laborables de lunes a viernes fuera del período de vacaciones se llamaban «días amarillos», y su distribución a lo largo del año se tenía que planificar en diciembre del año anterior.

							Mazda es una multinacional japonesa con una jornada laboral de 39 horas semanales con horario flexible, donde no se ficha y se sale en torno a las 6 de la tarde como hora más común. En verano todos los viernes se sale a las 3 y las reuniones nunca son más allá de las 5 de la tarde; además estas no deben nunca sobrepasar el horario de trabajo, y en la convocatoria se indicará la hora de inicio y la hora de finalización de la reunión.

							Nintendo, con 6.000 empleados en todo el mundo, es la segunda empresa de videojuegos, tiene un 56% de mujeres en plantilla y un horario flexible que se combina con una cultura de salida a las 6:30 de la tarde. Los 22 días laborables que suponen las vacaciones pueden tomarse en el período y la flexibilidad que se desee, con los límites lógicos de la campaña de Navidad.

							Datos extraídos de: Chinchilla, N. y León, C. (2007, 2009, 2010). Guías de buenas prácticas de la empresa flexible. Comunidad de Madrid y Generalitat de Catalunya.

						
					

				
			

			

			Cómo se desarrollarán las e-competencias

			Las empresas que nacerán en los nuevos entornos laborales necesitarán personas que destaquen a la hora de cosechar los mejores resultados. Para ello serán precisos los e-directivos que no se limiten a decir a los otros lo que tienen que hacer o a hacerlo ellos mismos, sino que estén orientados y motivados para ayudar a que los demás alcancen también el éxito.

			Esos líderes deben darse cuenta de la carencia de una determinada competencia en sus colaboradores y poner los medios para que puedan esforzarse en desarrollarla. Son e-directivos que dedican tiempo a la orientación y el consejo, lo que en términos prácticos supone:

			•Escucharse internamente, para articular una visión auténtica de dirección global que no solo movilice a los demás, sino que también establezca expectativas claras.

			•Realizar un asesoramiento basado en escuchar lo que las personas quieren de su vida, su carrera y su trabajo actual. Esto supone prestar atención a los sentimientos y necesidades de los otros e interesarse por ellos.

			•Hacer caso de los consejos y también de la experiencia; buscar la colaboración y adoptar, cuando sea apropiado, decisiones consensuadas.

			•Celebrar los logros, que es una forma clara de aumentar el capital emocional de la compañía.

			Los expertos en recursos humanos afirman que las cualidades de los trabajadores en el 2020, independientemente de su formación, serán más transversales. Esta novedad hace aún más necesaria la formación de competencias personales, no solo profesionales, como verdadera palanca en la trayectoria profesional.

			De la aplicación de estas competencias al entorno de trabajo flexible surgen las e-competencias, que requieren un alto nivel de autogobierno personal. Destacan las habilidades de colaboración, propias del trabajo en equipo, la capacidad de trabajar de forma remota —no solo en casos de teletrabajo sino cuando estamos inmersos en un proyecto—, la gestión del cambio como polivalencia y el aprendizaje constante que mira hacia el intraemprendimiento y la innovación. Las habilidades técnicas adquieren así una fuerza peculiar, orientada plenamente al logro de resultados. Finalmente, una mentalidad global, la gestión de la propia imagen y un claro cuerpo de valores personales y sociales constituyen el perfil del e-profesional.

			A esta nueva situación se le ha denominado ya como la era del e-liderazgo, caracterizada por una combinación entre habilidades de gestión y empresariales con un conocimiento, percepción y olfato tecnológico suficiente como para crear nuevas oportunidades de negocio. Se trata no solo de hacer cosas nuevas, sino de que se hagan de modo diferente.

			El e-liderazgo combina tres componentes esenciales: habilidades empresariales, técnicas y una mentalidad emprendedora. Por eso estas habilidades de e-liderazgo deben encontrarse en todos los niveles de la organización.

			Por tanto, no solo cambia el perfil del directivo, sino que se da también una clara evolución en las competencias y habilidades que las empresas buscan en los candidatos. Un signo de ello es que se han dejado de «cubrir puestos» y se ha empezado a contratar «talento» capaz de crear —si es que no existe— su propio puesto de trabajo. En los criterios de selección primarán por este orden: las competencias de desarrollo personal, el encaje cultural con los valores de la empresa, la proactividad y las habilidades técnicas y extracurriculares.

			Las competencias se han definido tradicionalmente como comportamientos observables y habituales que permiten a las personas lograr sus objetivos y tener éxito en una tarea. Pueden ser técnicas —se van adquiriendo a lo largo de la vida con objeto de adaptarse al medio profesional— o intrapersonales o internas —autoconocimiento, capacidad de aprendizaje, autocrítica, toma de decisiones, equilibrio emocional, autodominio, proactividad, autoliderazgo e integridad— y su objetivo es el desarrollo y la forja del carácter. Esta transformación se da gracias a la acción humana, que libremente interactúa con el entorno y da una respuesta proactiva ante los acontecimientos de su vida. Los hechos son los que son, pero la respuesta siempre es original.

			Para lograr sus objetivos, la persona dota libremente a sus acciones de intención y escoge los medios para lograr esos objetivos, actuando siempre movida por unos motivos. Estos motivos explican por qué, en una situación concreta, una persona selecciona una respuesta en vez de otra, mostrando así las verdaderas razones que mueven sus acciones. Los motivos que nos mueven a la acción, según el profesor Juan Antonio Pérez López, pueden ser extrínsecos, o procedentes del estímulo exclusivo de algunos aspectos del entorno: dinero, fama, reconocimiento, etc.; intrínsecos, y por tanto ligados a la misma atractividad de la tarea llevada a cabo: placer, aprendizaje y reto; y finalmente trascendentes o radicados en lo más íntimo de la persona, pero cuyo destino y destinatario es el «mundo exterior», el «otro», aquella persona o realidad donde incide e impacta la acción. En este sentido, el nuevo entorno precisa más que nunca de esta motivación, que, asociada a las dos anteriores, será capaz de mover a la cooperación, la innovación y el trabajo en equipo de los entornos virtuales.

			La persona que se mueve no solo por motivos extrínsecos o intrínsecos, sino también por motivos trascendentes, tiene una forma mucho más completa de entender la vida. Estos tres motivos están presentes en cualquier decisión, pero tienen un peso diferente en las distintas personas, pues cada una tiene su particular estructura de motivos. Además el peso de los motivos cambia constantemente, debido al dinamismo motivacional que se da en la vida humana.

			La fuerza de la motivación trascendente en la toma de decisiones amplía las alternativas de acción e interacción interpersonal y las competencias interpersonales, y mejora el conocimiento de la realidad y nuestra relación con los otros. Gracias a ellas se establecen relaciones que trascienden el propio interés y se da de un modo natural el deseo de contribuir en los proyectos, apoyar a los colegas o aportar nuevas ideas.

			
				
					
				
				
					
							
							Nuria Chinchilla, profesora de Dirección de Personas en las Organizaciones y directora del Centro Internacional Trabajo y Familia del IESE Business School (Universidad de Navarra).

							Los empleados en el futuro deberán autoevaluarse con frecuencia y actualizar sus habilidades, tanto profesionales como personales, si quieren permanecer en un alto nivel de performance:

							1.Flexibilidad cognitiva: habilidad de pensar simultáneamente sobre múltiples conceptos.

							2.Capacidad de negociación: especialmente importante para puestos de trabajo informáticos y matemáticos, como analistas de datos o desarrolladores de software. También es muy importante en artes y trabajos de diseño (diseñadores industriales y comerciales).

							3.Servicios de orientación: entendidos en el informe de Insider como «la búsqueda activa de formas de ayudar a los demás y habilidades sociales». Será una habilidad de relevancia creciente, mientras robots y automatización destruyen puestos de trabajo.

							4.Juicio y toma de decisiones: capacidad de analizar la creciente cantidad de datos que recogen las organizaciones para poder tomar decisiones.

							5.Inteligencia emocional: porque los robots «aún» no podrán analizar lo que creen que piensan las personas, aunque de hecho puedan sustituirlas en muchos trabajos.

							6.Coordinación: una habilidad social que permite colaborar, ajustando nuestras acciones en relación con los demás.

							7.Gestión de personas: conjunto de habilidades que implica ser capaz de motivar y desarrollar a otros. Será muy demandada en gerentes de las industrias energéticas y de los medios de comunicación.

							8.Creatividad: en el décimo puesto en la lista de 2015, pasará en 2020 a estar entre las tres primeras. Se valorará especialmente la capacidad de identificar la forma de utilizar las nuevas tecnologías y la creación de nuevos productos y servicios.

							9.Pensamiento crítico: A pesar del avance inexorable de la automatización, esta será una capacidad «aún» necesaria para identificar las fortalezas y debilidades de las diferentes soluciones y enfoques.

							10.Resolución de problemas complejos: una habilidad básica, a pesar del aumento de datos para ayudar a tomar decisiones. Ya en 2015 esta habilidad era una de las más demandadas y seguirá siendo la más deseada en 2020. De hecho, se espera que esta habilidad sea la principal entre las requeridas en el 36% de todos los puestos de trabajo.

							(Del blog «Valores y Ecología Humana» de Nuria Chinchilla. El artículo comenta el informe «El futuro de los empleos», publicado en la revista Insider).

						
					

				
			

			

			
				
					
				
				
					
							
							Marina Romeo, profesora titular de la Facultad de Psicología de la Universidad de Barcelona. Internal Coordinator Master Oficial Erasmus Mundus Work, Organizational and Personnel Psychology (WOP-P). Directora de la Cátedra Universidad de Barcelona–Fundación Adecco para la Integración Laboral de Personas con Discapacidad.

							En estos últimos años, en el marco del Espacio Europeo de Educación Superior, se han producido profundos cambios en las universidades españolas. En concreto, la evolución de un modelo educativo vertical y unidireccional, basado en la transmisión de conocimientos, a un proceso de enseñanza-aprendizaje dinámico y centrado en el alumno. Esta reorientación supone un giro copernicano en la misión de la institución universitaria, que ha pasado de ser una «transmisora del conocimiento» a «tomar conciencia de su rol y relevancia» para la sociedad actual, no únicamente desde su dimensión teórica, sino como facilitadora, desde la dimensión aplicada, de la inserción laboral de sus egresados.

							Es en este contexto en el que se nos sugiere del todo relevante dotar a los alumnos de las competencias que les permitan ser profesionales especializados, a la vez que polivalentes, flexibles ante los cambios del entorno, debiendo disponer de los conocimientos y habilidades para el uso de las tecnologías de la información y comunicación, al tiempo que ser conscientes de sus beneficios así como de los riesgos asociados a su utilización. Libros como este constituyen una excelente guía personal, al dotar a los candidatos de las herramientas necesarias para facilitar la inserción laboral en un entorno laboral de alcance internacional, como el actual, y en el que las tecnologías de la información y comunicación adquieren un papel predominante.
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