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Organizaciones optimistas

 

Corría con mis hermanos, hacia el parque, una de esas largas tardes de la primavera gallega. No hacía mucho que vivíamos en La Coruña, muy cerca de la plaza de España. En la desaforada carrera por llegar primeros a los columpios me fui de bruces y di con las rodillas en el suelo. Como tardaba más en reponerse mi orgullo infantil que las raspaduras en las rodillas, esperé a que mis padres nos alcanzasen y les conté mi desgracia. «Bueno —dijo mi padre— veo que te has levantado, hija, eso es lo verdaderamente importante. ¡Corre a jugar con tus hermanos!» Tardé más de 30 años en traer a mi memoria esa escena, que para mí define una de las cosas más importantes que mis padres nos inculcaron, ese ánimo a levantarme después de una caída, a no desperdiciar en llantos inútiles un rato en que podía estar disfrutando. Ellos jamás se han rendido ante las muchas pruebas a las que la vida les ha sometido. A mis padres quiero, por tanto, dedicar este libro.


 

 

 

 

 

 

Se ha calumniado a la mosca, suponiéndola más tonta que la abeja. Un famoso escritor dice que si se meten en una botella con el fondo hacia la luz y la boca abierta en opuesto sentido, las abejas, buscando la luz siempre, no hacen sino agitarse contra el cristal del fondo, sin poder convencerse de aquel invisible obstáculo, mientras que las atolondradas moscas, revoloteando de una a otra parte, hallan cuando menos lo esperan la salida. Lo cual es decir que la abeja es más lógica, es decir, más estúpida que la mosca, y esta más estética, es decir, más espiritual que aquella. La imbécil de la abeja se está rasca que te rasca contra el cristal y hacia la luz, sin convencerse, mientras que la alegre mosca, convencida desde luego de que ha caído en una prisión, o más bien convencida de que es prisión todo o que nada lo es, la explora por todas partes, se pasea para divertirse sin importarle volar de trasero a la luz, y así por volver a la luz el trasero logra, jugando, la libertad.

MIGUEL DE UNAMUNO
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Prólogo

 

Cuando pienso en Belén Varela, la verdad es que lo último que me viene a la mente es una mosca. Si me viera obligada a asociarla con algún artrópodo, lo único que se me ocurre sería, hmm... una mariposa.

Leer este libro es como hablar con Belén. Desde el inicio comparte con nosotros una anécdota de su infancia y nos invita así a entrar en su mundo y entablar una charla cómoda y divertida en la que compartir sus experiencias profesionales como gestora de personas y consultora de recursos humanos y, sobre todo, su postura ante la vida. Belén entreteje con aparente facilidad desde los hallazgos de investigación más importantes de la psicología positiva, hasta los grandes filósofos españoles como Miguel de Unamuno, pasando por las caricaturas de Calimero y Piolín.

Hay varias cosas que me gustan especialmente de este libro: la primera es que, como los académicos serios de este campo, propone un optimismo sensato. No se trata de ir por el mundo con unos lentes color de rosa; pero, tampoco, usando la metáfora de Belén, de ir con una brocha pintando todo de gris. La autora señala que el optimismo muchas veces es visto con sospechas (parece que hoy en día no es «cool» ser optimista) y nos brinda argumentos sólidos para reivindicarlo como una verdadera fortaleza humana.  

La creatividad de Belén se ve en sus DGI o Diarios de Gestación de Ideas: me hicieron pensar en los cuadernos de campo que usan los investigadores, como los antropólogos y biólogos en sus expediciones, para documentar sus observaciones día a día. Belén comparte generosamente su bitácora de campo con nosotros y nos abre una ventana a sus procesos de pensamiento para ver cómo se le fueron ocurriendo algunas de las ideas que presenta en el libro. La mayoría de los autores le presentan al público su obra terminada, ella comparte además escenas de la gestación del libro «tras bambalinas».

Por último, Belén nos ofrece ideas prácticas y aplicables. Al presentar los ejemplos de empresas españolas e internacionales que han hecho realidad un clima de positividad, que han superado obstáculos con confianza e ingenio y que realmente promueven el bienestar de sus empleados, nos demuestra que sí se pueden construir organizaciones optimistas. 

Una de las definiciones de la psicología positiva es «el estudio del florecimiento humano». Este se refiere al vivir de manera óptima, usar nuestras fortalezas y talentos, tener buenas relaciones con los demás, ser creativos y fuertes. La Dra. Barbara Fredrickson, una de las investigadoras más importantes sobre el tema, muchas veces usa la imagen de una mariposa para representar este «florecimiento»: por un lado, las gráficas de los datos de las investigaciones sobre el funcionamiento óptimo crean una imagen que parece una mariposa (gráficas de dinámicas no lineales). Por otra parte, las mariposas son un símbolo de transformación y belleza. Tal vez por eso, para mí, al leer este libro y pensar en Belén Varela, además de las moscas y las abejas, rondaba por ahí también una mariposa.

 

MARGARITA TARRAGONA

Doctora en Psicología por la Universidad de Chicago


I

Introducción

 

Este libro habla de organizaciones y de optimismo.

De cualquier tipo de organización, porque, aunque la idea que inspira este libro se generó en un entorno empresarial, lo cierto es que cualquier organización nace y se nutre de optimismo o, al menos, de la perspectiva de alcanzar alguna meta. Sea cual sea la razón que une a un grupo —formar una familia, ayudar al prójimo, ganarse la vida o conseguir algún fin más o menos trascendente— es la expectativa la que une las voluntades y define los contenidos y las normas que regulan su funcionamiento.

Pero no habla, sin embargo, de cualquier tipo de optimismo. Tan solo de aquel que es consciente, medido, y que no debe ser confundido con el mero exceso de confianza irreflexivo que ha provocado el desprestigio de una cualidad que, desde siempre, ha sido compañera inseparable de nuestra evolución.

La cita de Unamuno refleja, con eterna actualidad, la opinión de la sociedad, que por lo general es crítica con ese modelo «espiritual» o intuitivo de la mosca. No se puede negar que en la principal virtud del optimismo radica también su riesgo más importante, puesto que la ilusión que despliega nuestro cerebro está, a veces, basada en cierto engaño inteligente a los sentidos; una especie de atajo mental que ha servido al ser humano para asumir retos difíciles, pero necesarios, para la supervivencia de la especie. Cuando esta ilusión se pasa de rosca, se convierte en temeridad, insensatez o, en el mejor de los casos, inocencia.

El lector encontrará una invitación a rascar, como en las tarjetas de rasca y gana, para levantar esa capa gris que cubre el verdadero talento.

Siendo lejano a mi intención el deseo de incitar a la simpleza, o a la imprudencia, he tratado de desgranar en este libro las características de un optimismo tan útil como necesario para el desarrollo de cualquier organización, muy especialmente de las empresas e instituciones.

A lo largo de estas páginas el lector encontrará una invitación a rascar. Pero no sobre el cristal de la botella, sino sobre las normas, las personas, los recursos y el sistema en general. A rascar, como en las tarjetas de rasca y gana, para levantar esa capa de pintura gris que tan a menudo cubre el verdadero talento, para que este se vuelque en buscar nuevas salidas o nuevos retos. Eso sí, tendremos que rediseñarnos un poco y aprender a ver en positivo.

El libro está estructurado en seis partes.

Me ha parecido necesario dedicar la primera parte a descubrir y analizar al «enemigo», ese velo gris que cubre nuestra información y tiñe nuestros pensamientos y nuestros sistemas de gestión.

Las dos siguientes contienen unas primeras reflexiones sobre el optimismo inspiradas en las teorías de la psicología positiva y en las propias ideas y experiencias a las que he recurrido para transferir este concepto al ámbito de las organizaciones.

La cuarta está dedicada a desgranar los elementos que se hacen indispensables para que cualquier institución pueda beber de la esperanza.

Aunque ya todo el libro tiene un cierto enfoque sistémico —en la medida en que hablamos de pautas para un comportamiento colectivo—, la quinta parte se centra en analizar el papel que cada uno de los componentes de una organización debe ejercer para promover el optimismo, desde las normas internas que deben ser establecidas por directivos hasta la conducta individual de cada uno de los integrantes, pasando por la responsabilidad de quienes representan la voluntad colectiva.

Finalmente, la última parte está dedicada a repasar y proponer diferentes prácticas para mejorar el optimismo de nuestras empresas y, cómo no, de las personas. De la mayoría de las herramientas que se proponen ya he visto, afortunadamente, resultados.

Una aclaración final: he querido distinguir las conclusiones a las que he llegado después de documentarlas con investigaciones y estudios académicos de lo que han sido meros hechos inspiradores, vividos, conocidos o presenciados por mí. A este conjunto de experiencias personales que han ido formando la argumentación, lo he llamado «diario de gestación de una idea» y me referiré a él como DGI para remarcar su carácter de experiencia personal.

 


1. Antes de empezar
 

... debo hacer unas aclaraciones. En primer lugar, la infravaloración actual del optimismo y su recurrente asociación a actitudes superficiales me obligan a indicar que el optimismo al que me voy a referir ha sido fruto de un estudio orientado a desgranar sus características, sus elementos constructores y, sobre todo, el modo en que podía transfundirse en las organizaciones. Y he llegado a la conclusión de que esta menospreciada conducta constituye uno de los ingredientes esenciales en la piedra filosofal de las organizaciones que triunfan y que mantienen izado su ánimo tanto en las situaciones prósperas como en las adversas. Aunque de inicio pueda parecer un planteamiento quijotesco, te propongo recordar la evolución de Sancho y que vayamos juntos a ver de cerca esos molinos.

La mayor sorpresa que me he encontrado es que no estamos solos en este anhelo por buscar el lado positivo de la vida. Durante estos últimos años de búsqueda y aprendizaje he podido conocer a decenas de personas que dirigen su trabajo hacia el espacio de la existencia y no hacia la incertidumbre de la carencia. No solo en el entorno de la psicología positiva, que dedica sus esfuerzos al estudio de los comportamientos y emociones positivos y las consecuencias de estos, sino también a muchos otros ámbitos de investigación científica, como la neurociencia, la biología o la socioeconomía.

Al empezar a pensar en la necesidad de cambiar nuestra forma de enfocar las organizaciones en particular y la humanidad en general, jamás habría imaginado la fuerza que estaba tomando esta idea en todo el mundo. La ciencia del bienestar subjetivo ha derramado ríos de tinta en los últimos años y los libros de autoayuda sobre la felicidad aparecen en los estantes de las librerías como setas en otoño. Aunque debo reconocer la pequeña desilusión que me produjo el descubrir que la idea no era innovadora, me resultó sumamente enriquecedor el hallazgo de una ingente cantidad de investigaciones a las que he podido tener acceso. Es verdad que Estados Unidos nos lleva la delantera en el estudio del optimismo —competencia de la que los americanos hacen gala—, pero también en Europa, concretamente en España, han cundido las investigaciones y publicaciones científicas que, aunque menos divulgadas por su estilo técnico y sobrio, son inmensamente ilustrativas.

También quiero aclarar que la idea de este libro nada ha tenido que ver con los nubarrones actualmente instalados sobre la economía y, consiguientemente, sobre nuestras empresas y organizaciones. Aunque tengo mi propia opinión sobre la situación actual de la economía y creo intuir algunas de sus causas, no voy a tratar de analizarla ni tengo la osadía de predicar sobre las claves para salir airosos de ella. Simplemente me gustaría observar que, cuando empecé a labrar este trabajo, las cosas no podían ir mejor en España, Europa o Norteamérica. La economía entonces era boyante. Todos los indicadores de bienestar señalaban que nos iba muy bien. Con solo ojear nuestro pasado más inmediato observaremos que la mayor parte de los ciudadanos en España vivía —y vive— muy por encima de los mejores sueños de nuestros padres sin necesidad de entrar en las comodidades derivadas de los avances tecnológicos.

El IDH (Índice de Desarrollo Humano) elaborado anualmente por las Naciones Unidas desde 1990, que mide los avances promedio en tres dimensiones básicas (la esperanza de vida, el nivel de conocimientos y el producto interior bruto), sitúa a España entre los países con mayor nivel de desarrollo. Esto, a priori, indicaría que nuestro bienestar es alto, medido de una forma objetiva.

Si añadimos un indicador más subjetivo, podemos acudir a las encuestas que elabora la Universidad Complutense de Madrid para el Instituto de la Felicidad Coca-Cola. Utilizando un cuestionario de felicidad subjetiva, es decir, percibida por los encuestados, estas encuestan decían, en 2008, que un 67,9% de los españoles se consideraba feliz y, aunque este dato disminuyó ligeramente en 2009, más de la mitad de los encuestados (58,5%) decían estar satisfechos con su vida y un 54% veía su futuro con optimismo.

A pesar de estas objetivas o subjetivas mediciones, una excesiva focalización en los acontecimientos negativos ha dominado la economía y la sociedad en general. Hasta tal punto llega esta carga negativa, que estamos interiorizando un pésimo concepto sobre la naturaleza humana. Hemos adoptado una visión de nuestro mundo, en general, muy poco esperanzadora.

 



2. Armagedón
 

En ocasiones realizo un ejercicio que me parece especialmente ilustrativo, que consiste en tomar un periódico y anotar en un papel las noticias positivas y las negativas. Es interesante, sirviéndose de las hemerotecas, hacer también este análisis con años de bonanza económica. Hay días y secciones que no dan ninguna noticia esperanzadora, alegre o positiva. Parece que lo bueno no es noticia. Y, ciertamente, puede que así sea: los matrimonios normalmente se respetan, se quieren y resuelven sus diferencias sin violencia; los niños no pegan a los profesores y, en general, no vamos por la vida matando o apropiándonos de lo ajeno. Por eso la bondad no es noticia. Lo cotidiano, lo común, lo que nos rodea habitualmente no es noticia. Si entendemos que los informativos son un medio para contar lo excepcional, podemos admitir su «predilección» por lo trágico de la vida.

Lo inquietante llega cuando cargamos de negatividad cualquier acontecimiento para convertirlo en objeto de comunicación, o sencillamente para atraer la atención del lector. Los ejemplos darían para llenar una enciclopedia —habrá que planteárselo— pero son especialmente significativos aquellos que advierten de las terribles amenazas y riesgos derivados de acontecimientos aparentemente buenos. Si un órgano de gobierno llega a un acuerdo para realizar una mejora, o se produce una fusión de empresas, o un pacto laboral, no se pone el énfasis en el acuerdo, sino en el conflicto previo.

Parece, por tanto, que el problema no está en que se cuente lo negativo por ser excepcional, sino en que negativicemos cualquier suceso con fines tales como obtener beneficio político, cuota sindical o, sencillamente, captar la atención de las audiencias.

Por otra parte, la política y determinados deportes se han convertido en espectáculos deleznables de conflictividad y violencia. De este modo, cuando un niño, un adolescente o casi cualquier adulto lee la prensa o escucha los informativos percibe la siguiente lección: «los políticos —léase adultos supuestamente inteligentes y preparados— y los deportistas —especialmente en algún deporte de cuyo nombre no quiero acordarme— resuelven sus diferencias a través del insulto, la descalificación, el egoísmo y la búsqueda de la debilidad ajena». Y si nos consideramos del colectivo de adultos no modelables, cuando cerramos el periódico o finalizamos la escucha de un informativo simplemente pensamos: «¡cómo está el mundo!».

En fin, si lo que se avecina es el Armagedón, celebremos la gran fiesta final y disfrutemos lo poco que nos queda.

En una ocasión cayó en mis manos un artículo titulado «Motivos para el pesimismo»,[*] donde el autor analizaba la situación socioeconómica española y la contextualizaba en el resto del mundo. Lo encabezaba afirmando que la única receta para España es ponerse a trabajar, y terminaba anunciando que un día a la humanidad le llegará de verdad el Armagedón. Menos mal que el artículo fue publicado en el mes de agosto y que el solaz veraniego amortiguó su efecto. De otro modo, podríamos imaginar algo parecido al cuento de la gallina que, al recibir el impacto de una bellota, alerta a toda la granja porque cree que el cielo se está cayendo, y el zorro, aprovechando el alboroto, se zampa a los asustados animalitos. En fin, si lo que se avecina es el Armagedón, celebremos la gran fiesta final y disfrutemos lo poco que nos queda, que no vale la pena esforzarse. Eso o, como propone Martin Luther King, aunque sepamos que el mundo se acabará mañana, plantemos nuestro manzano.[*] Personalmente, creo que es una opción mejor.

Y si la situación no es realmente tan apocalíptica, ¿por qué nos empeñamos en pintarla así?

En esta era en que la «información» nos desborda desde nuestros móviles, ordenadores, televisores y periódicos, nuestra memoria consciente, pero sobre todo la inconsciente, van almacenando información. Una información que, acumulada y escondida en los más recónditos lugares de nuestra mente, va conformando los sólidos paradigmas con los que dirigimos nuestro foco de atención.

Cuando nuestro juicio ha construido una visión pesimista de la naturaleza humana, también ha programado nuestra mente para registrar estímulos negativos y relegar las múltiples oportunidades que a diario tenemos para apreciar la vida.

Escuchamos, vemos, olemos, saboreamos y tocamos aquello que corrobore lo que ya hemos registrado en nuestro cerebro, y poco a poco nuestras creencias engordan y van ganando solidez. Esto que a priori puede parecer irrelevante, es decisivo en la medida en que no somos seres tan racionales como creemos. Nuestras actuaciones, nuestro enfoque ante la vida, nuestras decisiones,� poco tienen que ver con la razón, puesto que nuestros juicios tienen lugar antes que nuestro pensamiento lógico. Al menos, eso dice la neurobiología. Percibimos lo que queremos percibir, actuamos conforme a ese impulso y luego, solo luego, justificamos nuestras acciones. En definitiva, nuestros condicionamientos inconscientes son el esqueleto sobre el que, poco a poco, se construye nuestra realidad. La realidad que percibimos y, sobre todo, la realidad sobre la que actuamos. Si nuestro juicio ha construido una visión pesimista de la naturaleza humana, también ha programado nuestra mente para registrar estímulos negativos y relegar las múltiples oportunidades que a diario tenemos para apreciar la vida.

Es por ello que tendremos que aprender a tomar más conciencia del entorno que produce nuestros condicionamientos y de las emociones que conforman nuestros juicios y, de este modo, podremos eliminar esta capa gris que lentamente se está posando sobre nuestros niños que mañana serán adultos, sobre nuestra fuerza laboral, sobre nuestra sociedad, debilitándola.

Con este libro he tratado de forjar una esperanza, facilitar esa moneda con la que se rasca la tarjeta, eliminar este polvillo que cubre nuestras infinitas posibilidades de desarrollo y convertir las empresas en entornos para desarrollar nuestro talento, para hacer lo que sabemos, podemos y queremos hacer; en definitiva, para enriquecernos como personas. Mentiría si no reconociese que ese es el primer y fundamental fin al que aspiro, pero no el único. También creo firmemente que desde el optimismo obtendremos mejores resultados organizativos. Por eso, además de exponer conceptos teóricos, trataré de exponer las técnicas más útiles que he conocido tanto en mi experiencia profesional como en la de aquellos que me han permitido entrar a husmear en sus neveras y sacar de ellas lo más fresco, lo que genera mejor disposición en las personas.

 
* ABC, Tribuna abierta, 14 de agosto de 2010. Ignacio Gómez Acebo, «Motivos para el Pesimismo».

 
* Martin Luter King: «Even if I knew that tomorrow the world would go to pieces, I would still plant my apple tree».



3. De tal foco, tal gestión

 

Busco en la muerte la vida,

Salud en la enfermedad,

En la prisión libertad,

En lo cerrado salida

Y en el traidor lealtad.

Pero mi suerte, de quien

Jamás espero algún bien

Con el cielo ha estatuido

Que, pues lo imposible pido,

Lo posible aun no me den.

 

MIGUEL DE CERVANTES

 

 

Se me antoja tan temerario acusar de delincuente a quien aún no ha sido declarado culpable de un delito, como acusar de abusador a un trabajador por el mero hecho de hacerlo por cuenta ajena. Sin embargo, no hace falta rebuscar mucho para encontrar manuales de gestión cuya publicidad está basada en prevenir los abusos de las personas. Por ejemplo, la publicidad de un manual de asesoramiento laboral asegura que su método supone un antes y un después en el trabajo. El anuncio pregunta: «¿Están abusando sus trabajadores cuando piden un permiso? Tenga claro cuándo tiene obligación de concederlo.»

Y es que si hay un ámbito en el que se dé una focalización casi exclusivamente negativa este es el ámbito laboral. Debates empresariales, cursos y publicaciones sobre la materia mantienen su foco de atención en los problemas, y muy especialmente en lo que se suele denominar falta de compromiso. Esta tendencia ha contribuido a generar una visión pesimista del comportamiento humano y, sobre todo, ha generado corrientes de devaluación de las cualidades positivas de las personas. Con esta especie de utilitarismo negativista, algunos administradores consideran necesario prevenir la mayor cantidad de daño y argumentan su estilo como una fórmula de gestión eficaz. Basándose en que hay más posibilidades de que las personas cometan errores, falten al trabajo y, en definitiva, entorpezcan la buena marcha de la empresa, crean pautas de dirección preventivas.

Un arquetipo de esa negatividad lo podemos encontrar, por ejemplo, en la elevación del absentismo a la categoría de problema nacional. Recuerdo una noticia, reproducida en varios medios, que otorgaba a la crisis el honorífico mérito de reducir el absentismo.[*] Sorprendentemente, el contenido de los artículos desvelaba que tan impactantes titulares se sostenían sobre un único dato extraído de la Encuesta de Coyuntura Laboral realizada por el Ministerio de Trabajo, según la cual el absentismo medio del primer semestre de ese año había bajado 0,03 puntos respecto al mismo período del año anterior —o lo que es lo mismo, de un 3,87% a un 3,84%—. La primera observación que pude extraer de la lectura es que se trataba de un dato puntual y no de una tendencia. Tampoco se mencionaba un análisis objetivo que dedujese la correlación entre el «temor a perder el empleo» y la «disminución del absentismo». Es decir, además de exagerar el dato, la noticia estaba basada en una opinión, en una deducción personal del emisor de la información.

Dejando de lado la dudosa ética de este tipo de análisis, la capacidad de generar opinión convierte en un acto de responsabilidad social la emisión de cualquier información que haga referencia al comportamiento humano. ¿Acaso el miedo a perder el empleo hará que no tengamos enfermedades, o que vayamos a trabajar aunque se nos muera un familiar cercano?

Conservo todavía el extracto de un manual de asesoramiento laboral que me llegó al despacho recomendándome cuatro pasos para reducir el absentismo en mi empresa: primero, elaborar un registro pormenorizado de los casos de ausencia; segundo, realizar un análisis y seguimiento individualizado; tercero, sancionar; y cuarto, concienciar a los trabajadores del problema. Todo ello, absolutamente irreprochable si no fuese porque solo en un último párrafo que, por supuesto, aparece en un rincón alejado de los cuatro pasos mágicos, invita al gestor a reflexionar sobre la posibilidad de que el absentismo pueda esconder otro tipo de problema. El manual en cuestión también enseña «trucos» para que los contratos jueguen a favor de la empresa y alerta de que un segundo contrato podría convertir en indefinida la relación laboral. ¡Qué horror, un fijo en mi empresa! ¿Será peligroso? Me imagino que el empleado que redactó esta información o la editó sería eventual, no creo que se les haya ocurrido contratarlo de forma indefinida y no puedo evitar preguntarme si el citado empleado lee lo que escribe y qué será lo que pasa por su cabeza, pero prefiero no perder más tiempo en estas divagaciones que, he de reconocer, en ocasiones me divierten.

Cada vez que algún artículo o comentario de este cariz cae en mis manos, se me aparece el espectro del profesor McGregor. El autor de El lado humano de las organizaciones describía en los años 60 dos posibles formas de dirigir personas —la teoría X y la teoría Y— que dependen de las creencias de un gerente sobre la conducta humana. Un jefe de la teoría X sería aquel para quien el ser humano es despreciablemente holgazán y evita a toda costa el trabajo, ese jefe que se siente en el deber de obligar y amenazar con castigos a sus colaboradores, ese jefe que ve en el prójimo a sus enemigos. ¡Vaya! qué actual puede resultar un autor del siglo pasado.

No sé si me alarma tanto la amenaza —que al fin y al cabo es un recurso disuasorio tan antiguo como nuestra civilización— como el carácter maniqueo que se otorga a las relaciones laborales: ¿empleador bueno, empleado malo, o viceversa? Parecemos sumidos en una absurda guerra sin visos de solución.

Gran parte del esfuerzo de los directivos y responsables de personas se ha centrado en gestionar las consecuencias de la debilidad humana o, en el mejor de los casos, en buscar la manera de prevenir la desnutrición moral de los empleados. Creo que no exagero al pensar que una visión tan negativa y descreída de las personas engendra un ambiente que contribuye a la concepción de sistemas nocivos, regímenes que hacen brotar la más pérfida astucia humana, una suerte de «efecto Lucifer»,[*] de invocación del mal, de provocación de la peor versión de cada persona.

Una visión negativa y descreída de las personas engendra sistemas nocivos.

La flaqueza de este foco negativo se ha hecho demasiado evidente con la crisis de nuestro sistema económico. Es cierto que la evolución depende de la mejora, de la resolución de nuestros problemas, del reconocimiento de nuestros errores, y para ello debemos calarlos, observarlos y, en definitiva, prestarles atención; sin embargo, necesitamos compensar un poco la balanza y evitar caer en modelos de gestión, aprendizaje o convivencia que olvidan las inacabables virtudes de la humanidad para superarse.

«Burnout», rotación no deseada, acoso laboral o absentismo en todas sus modalidades, físico, virtual, emocional, o como quiera que se materialice la ausencia de espíritu colaborador, son solo síntomas de la anormalidad dañosa de un modelo de gestión que ha evidenciado su incapacidad para identificar, desarrollar y potenciar el talento y la inteligencia natural de las personas. Sin atreverme a justificar esta visión, entiendo lo fácil que es adoptarla cuando actuamos más por reacción a problemas que mediante acción para mejorar.

El gran inconveniente de poner el foco en los problemas radica en que confundimos comportamientos aislados y puntuales de alguna persona con la expresión general de la naturaleza humana.

Haré una propuesta muy poco racional, impropia de una inteligente abeja. Sí, me pondré un poco mosca para proponer que centremos nuestros esfuerzos en la confianza, en la satisfacción, en el orgullo y en los retos que mueven a las personas a dar lo mejor de sí mismas. Posiblemente no logremos con este enfoque positivo en nuestras normas organizativas que los empleados dejen de faltar al trabajo cuando tengan un hijo o se les muera un familiar cercano, pero tengo la certeza de que si disfrutan del vuelo y de su sensación de bienestar, mejorará también la satisfacción de nuestros clientes y el grado de consecución de nuestros objetivos.

Tenemos en nuestras manos la gran oportunidad como empresarios, directivos, cabezas de familia, educadores o gestores de cualquier causa o empresa, de trabajar para promover la creatividad, la esperanza, el humor, la valentía, la ilusión y hasta el heroísmo que son las herramientas vitales para que afloren todas las restantes fortalezas humanas.

Tenemos en nuestras manos la oportunidad de trabajar para promover la creatividad, la esperanza, el humor, la valentía, la ilusión y hasta el heroísmo.

Debemos apostar por un giro radical en la orientación de nuestra visión del mundo y de las personas que lo habitamos, porque solo así podremos generar una concepción más positiva del trabajo y construir competencias útiles para el desarrollo social y económico.

Debemos cambiar nuestros esquemas mentales para crear entornos constructivos que nos inviten a actuar, que ayuden a la confluencia de intereses personales y organizativos, que den sentido a nuestro trabajo, que den sentido a nuestra vida.

 
* La Voz de Galicia, 18 de enero de 2009. Portada: «El miedo a perder el empleo reduce el absentismo laboral en Galicia.» Suplemento de Negocios de El País, 18 de enero de 2009, Portada: «Absentismo a la baja. El trabajador se aferra al puesto por la crisis.» 

 
* Zimbardo, Ph., The Lucifer Effect: Understanding how people turn evil, Random House, 2007.
www.lucifereffect.com. 



4. ¿Las organizaciones sienten?

 

Entramos en una fábrica de conservas de atún y percibimos algo completamente diferente que en la de al lado, que procesa el mismo pescado, enlata más o menos al mismo coste y cuenta con la misma cantera de población. Nos transmite emociones diferentes. En algunos espacios estamos deseando irnos aunque una persona amable nos ofrezca un cómodo sofá en un acogedor salón, mientras que en otros más austeros nos podríamos quedar horas y horas sin darnos cuenta. Unos nos transmiten unas emociones, y otros, las opuestas. 

A priori, podríamos decir que las organizaciones sienten. Al menos, el comportamiento de un colectivo parece responder a un impulso emocional propio y en ocasiones divergente de los sentimientos particulares de aquellos individuos que conforman ese colectivo.

DIARIO DE GESTACIÓN DE UNA IDEA: 

Deportivo 1 - Celta 1


A Coruña, Riazor, 3 de febrero de 1999

 

Partido de vuelta, octavos de final de la Copa del Rey.

El fútbol nunca ha sido un deporte excesivamente atractivo para mí. Para ser más exacta, las locuciones radiofónicas de los partidos me generan una emoción bastante negativa: una mezcla de melancolía dominical e hipersensibilidad, tendiendo ambas a convertirse en arranques de absurdo malhumor.

 

Esta tarde, sin embargo, me siento algo diferente. Nos dirigimos hacia el Estadio de Riazor desde la Ciudad Vieja de La Coruña, donde hemos comido con mis padres. A la altura de San Andrés ya hemos empezado a ver pandillas que caminan a buen ritmo con el mismo destino que nosotros. En el paseo de la playa varios puestos venden recuerdos, bufandas, banderas y todo tipo de adornos y chuminadas para la jarana. Se escucha música que se va haciendo cada vez más intensa. Ya apenas podemos entendernos hablando mientras subimos la rampa que nos permite el acceso a las gradas.

Me sumerjo en esa marabunta algo aturdida por el barullo pero claramente emocionada: cosquilleo en el estómago, sonrisa de oreja a oreja y tarareo los himnos. ¿Tarareo?

La emoción va en aumento y apenas puedo contener mi entusiasmo cuando comienza el partido. Los equipos salen al campo y me entran ganas de llorar de emoción al verlos allí. Realmente no reconozco a un solo jugador y apenas puedo distinguirlos desde arriba pero ya sé que el Deportivo se va a comer el campo. Junto a mí, Julio, mi marido, se muestra algo más contenido con el Celta, pero igualmente satisfecho. En el minuto 4, Schurrer da un buen susto a su guardameta al desviar con el pie un remate de Karpin. La acción del central del Deportivo desvía la trayectoria del balón y Songo’o pasa apuros para rectificar y hacerse con la pelota.

Me tiemblan las piernas de la impresión y empiezo a dar pequeños saltos en el asiento cuando algo llama poderosamente mi atención: cerca de nosotros he podido ver a algunos conocidos de cuya seriedad jamás he dudado y que en este momento se incorporan, gritan y declaman todo tipo de improperios. Es un fenómeno del que había oído hablar pero nunca había presenciado.

Fantástico, sin duda. ¿Y qué decir de mi comportamiento, de mis sentimientos, de esos saltos en el asiento? Durante unos instantes mi mente sale del cuerpo en desdoblamiento astral y observa desde fuera el comportamiento de mi organismo. No soy yo. O, al menos, no soy mi yo habitual. Estoy ante una nueva versión de mí que ha tomado forma en las últimas horas y que hasta entonces ni siquiera había existido. Un ser con vida y emociones propias. ¿De dónde si no sale esa exaltación ante un deporte que no me gusta? ¿He sido secuestrada emocionalmente por el grupo? ¿Me han contagiado algo? ¿Las organizaciones sienten?


Cierto es que me gustaría poder atribuir este fenómeno a algo trascendente y espiritual que escapa a nuestro raciocinio y por tanto a nuestra capacidad de gestión. Pero ya desde el siglo XIX los estudios del individuo en sociedad se han sistematizado y convertido en una ciencia. El animal social, de Aronson, es un reconocido y recomendable texto para comprender la conducta individual como efecto de los estímulos sociales.

En el caso concreto de la experiencia del fútbol, la duración del contagio social de las emociones fue corta porque mi resistencia era consciente y mi rechazo terriblemente fuerte. Sin embargo, en muchas otras ocasiones, nuestra sensibilidad hacia las emociones colectivas es más abierta y por ello somos más permeables a los valores y más proclives a la imitación de los comportamientos de un colectivo. Tal es la influencia de un sistema en nuestro ánimo, que nuestra inteligencia no es todo lo eficaz que debería a la hora de aprender de nuestros errores sociales pasados, y los grandes y pequeños conflictos de nuestra sociedad se repiten sin que seamos capaces de observarlos objetivamente y encontrar soluciones positivas.

En este sentido, la explicación científica que más me ha impresionado a la hora de interpretar nuestro comportamiento en un entorno social determinado es la del psicosociólogo Philip Zimbardo. Este reconocido investigador se hizo famoso cuando en 1971 recreó dentro de la Universidad de Stanford un establecimiento penitenciario con sus correspondientes presos, guardianes y alcaide, intentando responder a una pregunta: ¿qué sucede cuando situamos a personas buenas en un entorno malo?

En este experimento se seleccionó a veinticuatro estudiantes de entre más de setenta solicitantes que habían respondido a un anuncio en la prensa, después de una batería de pruebas destinada a eliminar candidatos con problemas psicológicos. Es decir, veinticuatro personas normales, ¡como tú o como yo!

Con la ayuda de un antiguo recluso, entre otros consultores, se recreó una prisión en el sótano del departamento de psicología de la Universidad de Stanford, cuidando todos los detalles para conseguir que se asemejase a la realidad. Se asignó el rol de policía o preso aleatoriamente, de forma que quedaron repartidos en dos grupos. Los voluntarios a quienes había sido asignado el rol de presos fueron detenidos por la policía y conducidos, con los ojos vendados, a la prisión. Una vez allí, fueron registrados, desnudados, despiojados, uniformados y dotados de un número de serie, como se hace en muchos sistemas carcelarios. Todo ello con una razón más degradante que funcional.

Por su parte, los policías no recibieron más instrucciones que su propia función: mantener la ley, el orden y el respeto de los reclusos en la cárcel. Fueron organizados en tres turnos de trabajo, con la oportunidad de irse a casa finalizado el turno. También se les informó de la peligrosidad de su trabajo y se les dio la oportunidad de crear sus propias normas.

La primera noche se produjo la principal «rebelión» de los encarcelados, que no aceptaron de buena gana el recuento a que fueron sometidos de madrugada. Los guardias recurrieron a sus colegas para aplacar la rebelión y la forma en que lo hicieron fue radicalmente violenta, humillante e intimidatoria. Dado que no podían permanecer todos los guardias allí, decidieron buscar una nueva técnica: concederían privilegios a aquellos que cumpliesen las normas —celdas individuales, oportunidad de asearse y comida especial—. Pronto este sistema de incentivos provocó una fuerte ruptura social entre los reclusos. La situación se volvió tensa por ambas partes y se produjeron situaciones de auténtica ansiedad y estrés. Sin embargo, aunque todos podían abandonar el experimento cuando quisiesen, no solo no lo hicieron sino que se unieron para buscar alguna forma de escapar.

La asunción de roles llegó a ser tan intensa, que no solo los sujetos del experimento perdieron el sentido de la realidad, sino que también los investigadores llegaron a identificarse con sus roles en el experimento hasta el punto de que hubo de ser interrumpido el quinto día, es decir, algo menos de la mitad del tiempo previsto.

El autor de esta investigación, Philip Zimbardo, publicó en el año 2007 un libro con las abrumadoras conclusiones de lo que el llamó «efecto Lucifer». La ilustración con fotos, vídeos y reflexiones originales justifica la visita de la página Web oficial del experimento.[*] Zimbardo presentó treinta años después una comparación de lo que sucedió en su falsa prisión y las imágenes de abusos a prisioneros en Abuh Ghraib que conmocionaron al mundo, y resultó preocupante la similitud de los comportamientos de unos y otros guardias.

Numerosos científicos se suman a la teoría de que es posible la transformación del carácter, de tal modo que personas ordinariamente buenas son capaces de hacer cosas extraordinariamente malas. Zimbardo concluye que en esta conversión actúan tres elementos: por una parte, los rasgos actitudinales, intrínsecos al individuo; por otra parte, los aspectos situacionales, las circunstancias externas al individuo; y, por último, el carácter de uniformidad del comportamiento, es decir, la pérdida de individualidad que la persona sufre cuando se implica en un sistema.

Este experimento no deja en absoluto indiferente a quien lo estudia y, como mínimo, queda abierto el debate sobre qué puede más en el comportamiento social de un ser humano: su propia predisposición interna, las circunstancias externas, la obediencia a la autoridad o la propia pérdida de individualidad.

Debemos conjugar esta perspectiva psicosociológica con los avances de la neurociencia que confirman que determinados factores —nada menos que los valores sociales y morales— ponen en funcionamiento partes de nuestro cerebro que inhiben nuestra «razón individual». Hablaré de ellos en la quinta parte de este libro, cuando me refiera a la responsabilidad colectiva.

Me atrevo a concluir que tal vez pueda ponerse en duda la afirmación inicial sobre los sentimientos colectivos, pero tengo la absoluta seguridad de que el sistema condiciona nuestras emociones y los comportamientos que se derivan de estas.

A partir de esta explicación se puede deducir un cierto enfoque sistémico en el libro, esto es, la responsabilidad que tiene, desde mi punto de vista, la organización en sus propios estados de ánimo. Sin embargo, debo aclarar que en capítulos posteriores iremos reconociendo la relevancia de cada una de las personas que forman parte del sistema. Pues a pesar de lo cómodo que resultaría descansar nuestra responsabilidad en que «el sistema me ha hecho así» no quiero dejar lugar al escaqueo: las organizaciones las creamos las personas: todos y cada uno de nosotros.

 
* Más información en: www.prisonexperiment.org.



II

¿En qué consiste el optimismo

 

Y así, mi vida toda en un continuo fluir de ilusiones, en renovación perpetua, empezando a vivir cada día.

MIGUEL DE UNAMUNO

 


1. El papel de las expectativas

 

Aunque a veces se nos puedan pegar las sábanas, ¿por qué unos días nos levantamos de un salto de la cama y otros nos rendiríamos a Morfeo? ¿Por qué no quiere levantarse una persona deprimida? Francamente, no hay que ser Sherlock Holmes para deducir algo tan elemental como el estímulo que supone para nuestra voluntad la esperanza de tener un buen día.

Desde una perspectiva lingüística el optimismo ha sido definido como la propensión a ver y juzgar las cosas en su estado más favorable. Pero si es incuestionable que la interpretación positiva de las circunstancias es una premisa necesaria para el deseable optimismo organizativo, también lo es que por sí sola no basta y debemos sondear otros elementos que la completan.

La definición más académica nos aporta, a priori, tres características capitales del optimismo. En primer lugar, el optimismo es una propensión, una cualidad natural que, digamos, nos viene de serie y en la que parece que poco podríamos influir, aunque a lo largo de estas páginas espero poder demostrar que tenemos herramientas a nuestro alcance para inyectarlo en las organizaciones. En segundo lugar, esta propensión conduce a ver las cosas en su estado más favorable, es decir, a inferir del presente un futuro propicio, a buscar luz en cualquier circunstancia. Por último, el optimismo permite juzgar también positivamente y, por tanto, analizar los sucesos e interpretar los actos propios o ajenos, de una forma útil para el desarrollo y la mejora.

El sustantivo latino expectatum significa mirado o visto, por eso cuando en nuestra lengua hablamos de expectativas nos referimos a aquello cuya posibilidad alcanza nuestra visión, aquello que procuramos bajo el amparo de la esperanza.

Desde comienzos del siglo veinte, la fuerza motivadora de las expectativas se ha venido utilizando como herramienta esencial de la visualización creativa,[*] una técnica psicológica que consiste en imaginar una situación deseada cómo método para alcanzar un estado emocional estimulante y, aunque el ámbito de la autoayuda ha dado a esta visualización proporciones excesivas y parece haber traspasado los límites de lo conveniente, es realmente cierto que la esperanza es un alimento necesario para la motivación humana, para animarse a ejecutar acciones con el interés y la diligencia necesarios para llevarlas a buen fin. Por el contrario, su carencia es garantía de pasividad, de flojedad y, en ocasiones, de indolencia.

La esperanza es un alimento necesario para la motivación humana, su carencia es garantía de pasividad, de flojedad y, en ocasiones, de indolencia.

Sea como sea, con visión positiva del futuro o con interpretación favorable de lo que sucede, la organización que pone las circunstancias al servicio de sus objetivos se vuelve limitadoramente egocéntrica. Como quien organiza una fiesta al aire libre y se defrauda porque llueve. Las organizaciones, como las personas, no pueden convertirse en meros receptores de buena o mala suerte: cuando las circunstancias son favorables, todo marcha bien y en los reveses se tambalean.

La sociedad no se nutre de la paciente espera de la suerte, sino de la tenaz cosecha de mejoras. El optimismo que proponemos para las organizaciones es un optimismo «emprendedor», que no espera pasivamente a sus circunstancias, es decir, no deposita sus fuerzas en ellas. Más bien al contrario, es la organización la que, conociendo su razón de ser, debe preguntarse qué es lo que las circunstancias están esperando de ella para encontrar y poner en marcha todo su potencial, todas sus fortalezas.

Las organizaciones, como las personas, no pueden convertirse en meros receptores de buena o mala suerte.

DGI: EXPECTATIVAS 0 - FRACASO 1

Alicia en El País de la Brocha Gris (I)


Portugal, primavera de 2004

 

Un lunes

 

Madrugo como siempre, pero llego muy temprano porque aquí es una hora antes. Me gusta llegar pronto y observar la fábrica desde lo alto de nuestras oficinas. El gris predomina en paredes, máquinas, luz y, lo peor de todo, está cubriendo a las personas. Bueno, probablemente no a todas, pero los semblantes taciturnos y los ánimos decaídos anuncian el tono de la reunión a la que acudo hoy. Es la reunión industrial semanal, pero esta vez hay algo que no cuadra en los resultados financieros y se respira cierto temor. Es increíble cómo los rumores son más veloces que la propia información oficial, parece que toda la plantilla lleve escrito el miedo a perder el empleo en su frente.

La dirección del grupo ha anunciado que aquellas factorías que no den beneficios en un par de años serán cerradas y este parece ser el destino de esta planta. La reunión comienza sin café, con cierta tensión y bastantes caras de lunes.

El responsable de la planta ha traído un desglose de costes y enseguida entramos en materia aplicando el principio de Pareto y analizando las piezas menos rentables. No tarda en aparecer la causa de nuestro desequilibrio: hay una pieza cuyo coste de fabricación es mayor que el precio al que se está vendiendo. Esta pieza supone un considerable porcentaje de nuestra producción. Está claro que un aumento de su precio podría salvarnos de los números rojos, pero, en el sector del automóvil, la orientación a la mejora continua exige que el precio final del producto se rebaje por la optimización del proceso productivo. Es decir, se presume que, con la experiencia en la fabricación de un producto, se mejora el proceso y con ello su precio.

Así pues, si al producir esta pieza no solo somos incapaces de reducir sus costes sino que incluso tenemos que plantear al cliente un incremento de su precio final, se hace evidente que nos encontramos ante el reto de una dura negociación. ¿Quién es el cliente? —pregunto temerosa—. No puedo contener mi sorpresa cuando me aclaran que es una fábrica que pertenece a nuestro propio grupo empresarial y que la decisión sobre el asunto correspondería al director general con el que trabajo a diario en las oficinas centrales . ¡Fantástico! ¡La solución es sencilla! —Pienso y digo, casi a un mismo tiempo—. Pero enseguida debo rebobinar lo que me acaban de decir porque no comprendo sus caras de desconcierto.

Algo se me debe de estar escapando. Tanto abro los ojos de extrañeza, que me responden con cierto tono condescendiente afirmando que la fábrica cliente —¡mi otra fábrica!— no aceptará bajo ningún concepto un mayor precio porque eso haría disminuir sus beneficios. Empiezo a sentirme como Alicia a través del espejo. Creo que me encuentro en un desconcertante y absurdo mundo de imposibles imaginarios. No me explico que para que una fábrica obtenga cierta rentabilidad, otra tenga que perderla y jugarse su continuidad si estamos en el mismo grupo.

¡Esto es absurdo! Me da la sensación de que, en cualquier momento, veré pasar al conejo con el reloj en la mano. Pero ¿os han dicho eso realmente? —digo mientras siento que el mordisco en el pastel me ha hecho empequeñecer y empequeñecer—. La respuesta confirma alguna de mis sospechas: No lo vamos a plantear porque sabemos que nos van a negar el incremento en el precio —se sinceran—. Está bien, no sé si por incredulidad o por inconformismo voy a beber de esa botella cuya etiqueta pone «inténtalo» para volver a mi tamaño normal y enfrentarme a la Reina Roja, al fin y al cabo, ¡es nuestro jefe!

De vuelta a nuestras oficinas centrales me doy cuenta de que, efectivamente, puede que este no sea un mundo muy normal. Las personas vamos de un lado a otro corriendo, sin pararnos apenas para saludar. La Reina Roja, mi director general, está en su despacho. Cuando le explico lo que sucede, avisa al director financiero. Ambos parecen razonablemente desconcertados. La desconfianza inicial reposa en la propia sencillez de la solución: no puede ser tan elemental. Hay más razones para que la fábrica haya perdido rentabilidad —me dicen—. Sí, claro que las hay, y tenemos en marcha algunos planes que hemos aprobado ya: estamos formando y capacitando a la plantilla, estamos mejorando la calidad y la seguridad, la participación en la mejora de procesos va a dar pronto buenos resultados, algunas inversiones y, en fin, creo que hay otros aspectos que contribuirán a mejorar las cosas. Pero ninguna acción surtirá un efecto tan inmediato en nuestros resultados como ajustar en unos céntimos el precio de esta pieza.

No es solo su impacto económico, que es importante. Es, sobre todo, la necesidad de cambiar esta actitud conformista y derrotista. Los dejo pensando y calculando. El frenesí de la jornada no me deja dedicar apenas un minuto a ese tema que tanto me preocupa y casi dejo pasar el día sin preguntar por él, pero cuando por fin me armo de valor y subo al despacho del director general, este me recibe con una sonrisa. De regreso a casa solo me hago esta pregunta: ¿por qué hemos llegado a este extremo?

(Continuará...)


 
* Norman Vincent Peale (1898-1993), autor de El poder del pensamiento positivo y cofundador de Guideposts Review, fue el creador de la «teoría del pensamiento positivo» e iniciador de una verdadera corriente de libros de autoayuda. 



2. Una sencilla ecuación

 

Aunque admito que es un ejercicio de simpleza el tratar de reducir a una ecuación nuestra compleja existencia, esta ausencia de artificio, esta curiosa disminución de obstáculos al razonamiento, actúa en ocasiones como un resorte para desatascar ideas enmarañadas. Llevado al asunto que nos ocupa, considero que el símil matemático ayuda a entender la relación entre el grado de satisfacción y las expectativas previas, postulando que nuestra satisfacción resulta inversamente proporcional a las expectativas que nos generamos. Representado en forma de ecuación sería algo así:

[image: ]

Todos los investigadores parecen estar de acuerdo en esto y, según parece, en el momento en que prevemos un resultado la representación mental de este se vuelve tan real que para nosotros constituye ya un valor en sí misma.

Ese valor subjetivo se interioriza con tal rapidez que percibimos como pérdida cualquier resultado inferior. Resulta evidente que por muy bueno que sea el efecto o la consecuencia de un hecho, de una actuación, de una negociación o de una simple reflexión, si no alcanza el nivel esperado producirá más desasosiego, inquina y rencor que complacencia. De este modo, por ejemplo, cuando en una negociación se utiliza como gancho la ilusión, creando expectativas poco realistas —como sucede con algunos sistemas de venta, con algunos métodos de captación de personal o de afiliados sindicales—, el método se nos vuelve en contra al materializarse un resultado que no es igual al esperado, por fantástico que sea el producto, el empleo o la relación laboral. Unas expectativas frustradas suelen provocar efectos devastadores en los ánimos de las personas.

Desde esta certera premisa, no habría nada tan sencillo para conseguir satisfacción como partir de la desesperanza. Si nada espero, mi complacencia tiende a infinito y cada logro podrá suponer un enorme regocijo. Es una idea extensamente utilizada en negociación, y forma parte del estilo premonitorio de muchas personas, que se guardan la esperanza con la firme resolución de que no se vea frustrada. Una especie de «pesimismo utilitarista». Lo malo de curarse en salud y evitar expectativas es que las organizaciones, como las personas, necesitan resultados, logros y éxitos y, por tanto, debemos invertir esta ecuación. Al hacerlo, las expectativas toman un papel bastante diferente:

 

Resultados = Satisfacción 3 Expectativas

 

Esperando ganar en claridad cuanto perdemos en exactitud, podríamos sintetizar que nuestros resultados dependerán del producto de dos factores, satisfacción y expectativas. Si cualquier número multiplicado por cero tiene como resultado inequívoco el cero, la falta de cualquiera de estas variables va a suponer ausencia de resultados.

Durante muchos años, en el ámbito de la motivación humana hacia el trabajo nos hemos esforzado en cultivar la satisfacción y hemos descuidado ese otro factor, las expectativas, igual de relevante para el rendimiento y, desde luego, condicionante de la actitud. Si nos paramos a preguntar a nuestro alrededor, encontraremos bastantes personas que dicen estar satisfechas con su trabajo, con sus compañeros e incluso con su sueldo, pero... La mayor parte de esos «pero» tienen relación con la carencia de significado, y esta, con la ausencia de expectativas. La disposición optimista o pesimista de una organización determinará el modo en que las personas aprecian, representan mentalmente y se enfrentan a sus retos, encontrando soluciones y ventajas o buscando inconvenientes y cayendo en la apatía.

Esta predisposición actúa también como condicionamiento implícito de nuestras percepciones y de la interpretación que hacemos de lo que sucede a nuestro alrededor, y determina tanto la confianza como el concepto que tenemos de la organización.

La disposición optimista o pesimista de una organización determinará el modo en que las personas aprecian, representan mentalmente y se enfrentan a sus retos, encontrando soluciones y ventajas o buscando inconvenientes y cayendo en la apatía.

Ante un hecho tan objetivo como la entrada de un cliente en un establecimiento, la disposición optimista o pesimista puede dar como resultado la ejecución de una venta o no. El cliente entra, echa un vistazo y no pregunta nada. Una actitud derrotista interpretará esa visita como falta de interés porque no tenemos nada nuevo, porque el establecimiento no está diseñado como le gustaría, porque el potencial comprador percibe que tenemos mal ambiente, o por cualquier otra causa que nos fabricamos y, por tanto, nos creemos. Todavía tengo muy presente una experiencia propia bastante gráfica. Acudo a un comercio a cambiar una maleta. El establecimiento languidece después de haber sido unos conocidos y prósperos grandes almacenes. Al entrar se palpa la resignación de los empleados ante un inminente cierre del negocio. Sin embargo, es un local muy céntrico y sin aparente competencia cercana. Supongo que los propietarios están esperando la jubilación de sus empleados o la declaración de concurso de acreedores para echar el cerrojo y alquilar el local. Cuando pregunto por el tipo de maleta que me interesa, la persona que me atiende dice no tener nada de esas características y que no vendrá nada similar. Miro a mi alrededor desconcertada y fuerzo un poco a que me enseñe lo que tienen. Finalmente, me recoge la maleta que quiero cambiar y me entrega un vale. Salgo desanimada porque no sé qué hacer con semejante vale, y en el escaparate veo las maletas que estoy buscando. ¿Cuántos clientes habrán huido de allí sin maleta? ¿Cuántos proyectos se escapan de las organizaciones?

La mera sospecha de que un esfuerzo no va a reportarnos ningún beneficio, nos acomoda en un impoductivo papel de víctimas de las circunstancias.

No importa qué prejuicio nos lleva a entender que no vale la pena intentar nada, lo que importa es que acabamos constatando una realidad porque la hemos anticipado y no hemos considerado oportuno utilizar nuestros recursos. Por el contrario, una actitud positiva provocará el intento de averiguar qué interés tiene el cliente, desplegará los recursos necesarios y promoverá acciones en consecuencia. Si la razón por la que el cliente no pregunta es simplemente su timidez, es probable que la actitud de ayuda le facilite las cosas para averiguar lo que necesita y ejecutar su compra debidamente asesorado.

Dedicamos esfuerzos ingentes a buscar incentivos, a personalizarlos, a renovarlos y, sin embargo, en otro ejemplo también comercial, ¿cuánto tiempo podrá la expectativa de una comisión mantener el interés de un consultor, vendedor, o asesor comercial si este no cree en el producto, servicio o público objetivo al que se dirige?

Nuestras expectativas vienen a definir nuestras actitudes, y el modo en que las comunicamos, verbal o gestualmente, determinan también la actitud de nuestros interlocutores. Este fenómeno ha sido ampliamente investigado y su impacto, especialmente en la educación, se ha constatado mediante diversos estudios científicos que han denominado efecto pigmalión[*] a la influencia de las previsiones y expectativas sobre el desempeño de aquellos sobre quienes tenemos algún ascendente —los padres sobre los hijos, los jefes sobre sus equipos, los educadores sobre sus educandos—, y profecía autocumplida[**] al comportamiento que adecua una conducta a la obtención de un resultado previamente percibido como posible.

Dicho de otro modo, creamos nuestra propia realidad a partir de nuestra predisposición. Es evidente que cuando queremos un resultado buscamos los mejores recursos para obtenerlo y prestamos atención a cualquier indicio de éxito. De este modo, con atención y recursos, obtenemos el resultado esperado. Esta capacidad de auto-diseño de lo que nos ocurre adquiere una especial dimensión en las organizaciones, en la medida en que estas son espacios de comunicación. Las personas necesitamos compartir nuestras emociones, y lo hacemos emitiendo nuestros juicios o consideraciones acerca de lo que ocurre verdaderamente.

Cuando queremos un resultado buscamos los mejores recursos para obtenerlo y prestamos atención a cualquier indicio de éxito.

En definitiva, las voces que corren entre las personas que conforman el sistema, sean opiniones oficiales, oficiosas o simple cotilleo, ayudarán a construir la realidad de dicho sistema.

Si somos conscientes de la influencia de un sistema para cubrir o descubrir cualidades, debemos entender que el optimismo, motor de nuestra orientación hacia nuevas metas, es el máximo condicionante de la superación de las adversidades.

Trasladado al ámbito de las organizaciones, el optimismo es una actitud necesaria porque nos mueve a la acción no solo a la hora de acometer proyectos, mejoras u objetivos retadores, sino también cuando en circunstancias críticas nos hace capaces de escudriñar en busca de alternativas. Es, por descontado, el mejor aliado de la innovación y el desarrollo porque solo desde la expectativa de una solución nos enfrascamos en la búsqueda de alternativas y mejoras.

Modelamos nuestra propia realidad a partir de nuestra predisposición.

Por el contrario, la certeza o la mera sospecha de que un esfuerzo no va a reportarnos ningún beneficio nos acomoda en un papel de víctima de las circunstancias y paraliza nuestra imaginación y, por supuesto, nuestra acción. Por eso, las personas técnicamente mejor preparadas no son eficaces si carecen de desafíos alcanzables.

El optimismo, potenciador de cualidades como la firmeza, la actitud prospectiva o la perseverancia, es un elemento clave para el éxito de cualquier empresa.

 

 
 * Rosenthal, y Jacobson, Pigmalión en el aula.

 
** Robert K. Merton, Teoría social y estructura social.



3. Calimerizar o piolinizar; solo se trata de estilos explicativos

 

Es verdad que las expectativas constituyen uno de los elementos caracterizadores del optimismo pero, como hemos dicho ya, la forma en que juzgamos y procesamos mentalmente lo que nos sucede es quizá su principal rasgo distintivo.

Quién no conoce a Calimero, el lastimero pollito cuyas aventuras o desventuras finalizaban siempre con la famosa frase: «Es una injusticia. ¡Nadie me quiere!» Calimero vivía multitud de aventuras y, junto a su pandilla, se veía envuelto en las habituales trastadas infantiles. Cuando la travesura superaba lo aceptable, el pollito recibía una regañina y la interpretaba de una forma muy peculiar: en primer lugar, tenía la percepción de que lo que sucedía escapaba a su control. Aunque no dudaba en salir a jugar con su pandilla de amigos, cuando cometían la tropelía Calimero no se sentía parte de las acciones sino tan solo víctima de las consecuencias; en segundo lugar, generalizaba sus problemas convirtiendo una simple reprimenda en lo que él consideraba una dramática situación de abandono y falta de afecto por parte de los suyos. Desconozco si Antonio Pagotto pensó en todas estas características cuando concibió a su personaje, pero de lo que estoy segura es de su elocuente caricaturización de un estilo explicativo pesimista, es decir, una forma habitual de interpretar de forma negativa lo que nos sucede. Ese estilo explicativo representado por Calimero es uno de los constructos fundamentales del pesimismo. La falta de ánimo, característica de la depresión y el pesimismo, deviene de una determinada manera de analizar los acontecimientos, creando la falsa impresión de que siempre son o serán perniciosos. Este estilo explicativo es un asesino de la confianza, que paraliza la determinación y acaba labrando una impronta en el carácter.

Los que nos criamos con estas historias, también tuvimos la suerte de conocer al dulce Piolín, un canario a quien su creador, Friz Freleng, dotó de una bondad sin doblez, y que vive permanentemente acosado por el gato Silvestre. Lejos de sentirse perseguido o en peligro, Piolín ve en Silvestre a un «dulce gatito» y convive tranquilamente con una circunstancia que para otros sería motivo suficiente para acudir al amparo de la Justicia o esconderse de por vida. Piolín salva su pescuezo en muchas ocasiones gracias a la suerte, pero en gran parte de ellas gracias a su templanza y a su astucia porque cuando ve aparecer el peligro se resiste a ser la víctima y se comporta como vencedor. Por eso vence. Bueno, por eso y porque es el protagonista de la serie.

Estos inocentes perfiles esbozados en dibujos animados resultan muy ilustrativos para comprender de qué manera nuestro estilo explicativo, la forma de interpretar los acontecimientos, puede condicionar el éxito o fracaso de nuestras empresas.

No debemos olvidar que no hay más realidad que la que percibimos, ni más razón que la que nos otorgamos. Mientras las cosas nos vayan bien, nos levantemos sanos, los días transcurran sin incidentes y encontremos fácilmente el camino de regreso a la cama, no tendremos nada que plantearnos y utilizaremos nuestra mente en lo que podríamos denominar «modo ahorro», para no consumir demasiada energía. Son los acontecimientos no rutinarios, buenos o malos, los que provocan la conexión de «máximo rendimiento», esa con la que vamos a utilizar una mayor densidad de atención no solo para estudiar con detalle lo que sucede, sino también para registrar información en la memoria con la máxima intensidad, aunque no con la máxima precisión. Así, según sea la predisposición de nuestro sistema, piolinizadora o calimerizadora, pondremos nuestro foco de atención en lo positivo o en lo negativo. Desde esa perspectiva juzgaremos con más o menos acierto lo que nos sucede y actuaremos en consecuencia.

La calimerización es, en buena medida, la sugestión de pérdida de control, la percepción de que todo se debe a razones externas a uno mismo, que se escapan de la propia capacidad de acción y es también una forma de dimensionar los problemas, expandiendo sus consecuencias a todos los ámbitos de la vida y prolongando su duración. Esta forma de percepción y comprensión del entorno y de los acontecimientos merece ser considerada con detenimiento en las organizaciones y, por ende, requiere que nos detengamos un poco en las tres dimensiones a las que generalmente afecta.

1.º Externalización de la eficacia y, por supuesto, de la responsabilidad sobre las soluciones. Al calimerizar se traslada el control de las circunstancias fuera del ámbito propio de influencia, dando lugar a todo tipo de desgracias con sujeto ajeno: nos suspenden, nos cancelan un contrato, nos ponen una no conformidad en una auditoría... valga cualquier otro ejemplo donde, en definitiva, somos víctimas de acciones de los demás. Directamente, al señalar a otros, o indirectamente, al excusarse, el estilo calimero pone el énfasis en la culpa. Con independencia de las veces que pueda acertar, la organización pesimista se siente realmente víctima y se percibe extraña a las causas y, por tanto, a las soluciones. Debemos distinguir muy bien esta actitud de la mentira, pues el verdadero Calimero no busca exonerarse, no está procurando de modo consciente excusas falsas, sino que realiza una interpretación inicial basada en causas externas distantes de su propio control.

2.º Extra-dimensión de las consecuencias. El otro gran provocador de impotencia es la percepción exagerada de los efectos de una acción o la globalización de las circunstancias y consecuencias. Algo así como considerarse nulo para las matemáticas por equivocarse en una cuenta, o estimar que un sistema no sirve para nada simplemente porque falla en algo. Como los ejemplos podrían llegar al infinito, y seguro que todos tenemos algún caso en la memoria, lo conveniente será proponer herramientas de análisis de los problemas y pequeños trucos de lenguaje y comunicación para no caer en este desastroso estilo explicativo.

3.º Permanencia. Por último, la acotación temporal de los acontecimientos negativos es también un elemento característico y determinante de la desesperanza si percibimos que lo que nos sucede no es pasajero, sino permanente. En la medida en que se extiende la duración de un evento negativo, su correcto desenlace parece más difícil o incluso imposible.

Como consecuencia de este estilo interpretativo, quienes lo ostentan tienden también a prestar mayor atención a aquello que ratifica sus creencias previas, y de este modo las van realimentando. Por el contrario, una actitud optimista considera que los acontecimientos positivos y agradables ocurren habitualmente y que los contratiempos son sucesos puntuales y superables en mayor o menor medida. De este modo, tiende a interpretar favorablemente los estímulos y a dimensionar más proporcionadamente los problemas. La persona con un pensamiento habitualmente positivo pone todos los medios para lograr que las cosas buenas sucedan.

Calimerizamos cuando:

•externalizamos nuestra eficacia

•extradimensionamos los problemas

•perpetuamos la adversidad

Cuando el pesimismo es un estilo recurrente de interpretación solo puede ponerle freno la toma de conciencia y la práctica de un ejercicio consciente de análisis racional. Debemos hacer un esfuerzo por reconocer cuál es la tendencia habitual de pensamiento de nuestra organización y ejercitarnos en el análisis positivo, o al menos el más objetivo posible, cuando observamos una tendencia pesimista.

La universalización y la permanencia se nos escurren cada día en el lenguaje, a veces cargado de términos como «siempre» y «nunca» cuando explicamos lo que nos sucede, generando la falsa impresión de permanencia y de globalidad. Sin embargo, si nos paramos a evaluar todo lo que ocurre a lo largo de un día, de una semana, de una vida, nos daremos cuenta de la cantidad de momentos buenos, de pequeños logros diarios, que dejamos pasar de largo o que disfrutamos sin darle la menor importancia. En palabras de María Dolores Avia y Carmelo Vázquez,[*] los consumimos, nos valemos de ellos y pasamos a ocuparnos de otras cosas que nos importan. En estas circunstancias normalmente positivas tenemos nuestra gran oportunidad de saborear, disfrutar, dirigir nuestras conductas y grabarlas en la memoria para construir un rasgo optimista de la personalidad de nuestras organizaciones, que nos predisponga para actuar ante las adversidades y, sobre todo, que nos permita consumir conscientemente los buenos momentos sin que los problemas nos consuman a nosotros.

 

 
* Vázquez, C., y Avia, M. D., Optimismo inteligente: Psicología de las emociones positivas, Alianza Editorial, 1998.



4. Sensación de control

 

Un análisis que permita vislumbrar expectativas y juzgar favorablemente hechos y circunstancias generará una percepción de control, un sentimiento de autoconfianza fundamental para acometer proyectos. Esta percepción proviene de una valoración positiva de las propias capacidades y aporta una condición favorable para sentir, pensar, actuar o reaccionar. Si bien la autoconfianza, en un grado de exageración patológico, podría producir un peligroso engaño a los sentidos y promover empresas temerarias, es extremadamente valiosa para el desarrollo y la evolución. Sin embargo, frente a esta ventajosa «exageración», los juicios verídicos pueden y suelen ser autolimitadores.[*] Según parece, nuestro cerebro está programado para percibir cinco amenazas por cada oportunidad. Primero las sentimos, luego buscamos las excusas.

Cuando, aún siendo excesiva, la sensación de control no dista demasiado de la realidad, resulta útil por, al menos, tres razones:

La autoconfianza conlleva, en primer lugar, la asunción de retos complejos, porque se considera que precisan de un esfuerzo, conocimientos o habilidades que ya se poseen o que son adquiribles. Esta asunción voluntaria de los retos supone un auténtico compromiso con los objetivos, por difíciles que resulten.

En segundo lugar, numerosos estudios han demostrado, además, que la ilusión de control se corresponde con una mayor capacidad para afrontar los fracasos y recuperarse de ellos, porque se tiende a poner el énfasis en las soluciones, evitando un frustrante sentimiento de culpa.

Y en tercer lugar, esta autoconfianza incita a afrontar las circunstancias o situaciones amenazantes con la máxima diligencia partiendo de la percepción de que se ostenta cierto dominio sobre ellas.

Podemos revelar así una de las claves del éxito: es tan importante la percepción de control de nuestras circunstancias, como nuestra capacidad real para superarlas.

En definitiva, frente a un pesimismo que cierra las puertas al cambio, destruye la autoestima, no permite el avance y nos sumerge en la derrota, el optimismo es mucho más que un estilo explicativo, es un hábito de pensamiento que funciona como interruptor de nuestra actitud ante la vida.

Es tan importante la percepción de control de nuestras circunstancias, como nuestra capacidad real para superarlas.

El optimismo nos permite ver lo mejor de nosotros mismos y de los demás, situando los problemas en el lugar que necesitamos para poder superarlos, y nos anima a realizar el máximo esfuerzo y a concentrar todo nuestro empeño en las soluciones.

 

 
*  A. Bandura, Developmental Psychology, sept. 1989, vol. 25, n.º 5, pp. 729-735. 



5. Tres excesos para perder el control

 

En el marco de una investigación científica sobre el pesimismo, el psicólogo norteamericano Martin Seligman descubrió, a través de la observación de animales, un fenómeno perfectamente transferible no solo al comportamiento humano sino también al de los sistemas.

En su tan conocido como controvertido experimento de los perros, Seligman expuso a estos animales a descargas eléctricas esporádicas. Mientras unos podían detener las descargas accionando con el hocico una palanca, los otros solo dejaban de recibirla cuando la detenían sus compañeros de experimento sin poder hacer nada por sí mismos. La actitud de los perros indefensos se volvía lastimera mientras los otros continuaban tranquilos en la jaula y accionaban la palanca cuando se producían las descargas.

Veinticuatro horas más tarde, los perros eran introducidos en una nueva jaula de la que podían saltar para evitar las descargas. En este caso, a pesar de que todos los animales disponían de las mismas posibilidades de evitar el shock, solo aquellos que habían podido detener las primeras descargas aprendieron inmediatamente a saltar mientras los otros permanecían aguantando las descargas pasivamente.

Sería demasiado prolijo explicar aquí la extensa justificación del método empleado por Seligman y sus compañeros de investigación, y las razones de su validez científica. Me interesa ahora señalar una de las principales conclusiones que se alcanzaron tras el estudio: creemos estar indefensos cuando en nuestro aprendizaje percibimos que no tenemos ningún control sobre lo que nos sucede, y esta indefensión aprendida hace que permanezcamos pasivos aunque dispongamos de la posibilidad real de cambiar nuestras circunstancias.

Creemos estar indefensos cuando en nuestro aprendizaje percibimos que no tenemos ningún control sobre lo que nos sucede.

Las personas que no han tenido la oportunidad de conocer sus capacidades se amilanan ante las dificultades porque las perciben como amenazas personales a las que no pueden hacer frente y, al contrario de lo que sería deseable, establecen bajas aspiraciones y se comprometen muy vagamente con sus objetivos en la medida en que no se consideran responsables de alcanzarlos. Cuando se enfrentan a las dificultades de cualquier reto, se detienen a quejarse, a analizar sus propias incapacidades, a valorar la falta de recursos a su disposición y pierden su precioso tiempo en inútiles disquisiciones, en vez de concentrarse en buscar la forma de saltárselas.

Cuando esta actitud forma parte de la cultura de una organización, lo más habitual es que impregne a cuantos se acercan a ella, que enseguida rendirán sus armas. Hasta los más entusiastas acabarán resignándose ante la evidencia, o escapando con su talento en el atillo.

A lo largo de mi experiencia he podido observar tres tipos de causas por las que una organización pierde confianza en su capacidad y se convierte al pesimismo: el exceso de abrigo, el exceso de bronca y el exceso de bonanza.

La primera causa, el exceso de abrigo, la encontramos en sistemas muy protectores. En un sistema en el que las soluciones las pone siempre alguien no es de extrañar que, cuando falte ese alguien, nadie más intente resolver los problemas. No es una actitud innata, es la carencia de aprendizaje o de entrenamiento ante las adversidades. A veces la protección viene de la seguridad que ofrece tener como socio o cliente a una empresa grande y estable, tan grande y tan estable que es capaz de controlar «las descargas de su jaula»; en otras ocasiones es un líder o un comité de dirección quien, bien por falta de confianza o bien por superabundancia de control, absorbe la protección mediante la toma centralizada de decisiones; pero también hay muchos grupos con un «solventator», alguien que siempre soluciona los problemas o evita los conflictos, que no es necesariamente el líder; un personaje esponja que, probablemente con la mejor de las intenciones, provoca esa indefensión. Los demás miembros de la organización se instalan en el «ya lo resolverá otro» y esperan resignadamente a que se accione la palanca que hará cesar las descargas de su jaula.

José Manuel Iglesias, gerente de una pequeña compañía, Galopín, que diseña y fabrica parques infantiles en más de una veintena de países de los cinco continentes, emprendió esta experiencia empresarial después de varios fracasos estrepitosos y una larga travesía —10.000 millas— a bordo de su barco Prometeo. A menudo transfiere a su sistema de gestión el aprendizaje que el mar le proporcionó. Cuando habla de la confianza de sus colaboradores, insiste en que hay que «aprender a sentir el control» y lo explica diciendo que la navegación de cabotaje, la que se hace siguiendo la línea de costa, en contra de lo que parece, no siempre es la más segura. Bien al contrario, si nos sorprende el temporal, cuanto más alejados de tierra, mejor. Si, de forma preventiva, siempre nos quedamos en puerto, el barco acabará lleno de algas e incrustaciones, porque los barcos se han hecho para hacerse a la mar. Debemos dimensionar adecuadamente nuestra embarcación, entrenar a nuestra tripulación con el barco que tenemos y no rechazar desafíos. Si algo ha de romperse es bueno que lo haga, pero en condiciones controladas. Si preservamos nuestro barco y tripulación de los temporales, a la mínima brisa fresca se romperá todo y la tripulación, asustada, no sabrá reaccionar. Este excepcional empresario, por sentido común, tiene claro que el exceso de abrigo puede convertirse en un problema de indefensión aprendida.

La segunda causa, el exceso de bronca, es posiblemente una de las que más se repite en el entorno empresarial. El castigo, la indignación o el exagerado disgusto por las decisiones de los que nos rodean construyen el mejor camino para evitar que, buenas o malas, las sigan tomando. Cada vez se ponen más de moda los discursos a favor de la cultura del error. Modelos como el de Jack Welch, reputado expresidente de General Electric —que entre sus principios de liderazgo[*] menciona la necesidad de fomentar el riesgo y el aprendizaje con el propio ejemplo—, se han hecho célebres sin conseguir calar realmente en la sociedad empresarial. Y es que debemos reconocer que cuando nuestra fortuna o nuestro negocio están en juego, es más fácil dejar salir el mal genio ante los desaciertos que dejar que otros arriesguen y se equivoquen. Esto no quiere decir que para que un sistema sea optimista tenga que tolerar los disparates o disimular las equivocaciones sino, al contrario, es tan útil que se conozcan y analicen los errores para aprender de ellos, como necesario frenar las conductas manifiestamente transgresoras. El correcto equilibrio es complicado, pues no somos objetivos cuando evaluamos un comportamiento que ha dado lugar a un resultado que no nos gusta, y pocos consejos sirven, más allá de dejar enfriarse las cosas antes de reaccionar, para que juzgue el buen gobierno y no el ánimo contravenido. No obstante, este esfuerzo por una cultura del riesgo obtiene como recompensa el máximo potencial de las personas. Un potencial que puede permanecer larvado si no permitimos los errores.

La tercera causa de indefensión aprendida en las organizaciones puede ser, nada más y nada menos, que el exceso de bonanza. Muchas empresas nacen como la espuma en la cresta de una ola que, fuerte y poderosa mientras dura la onda, no resiste la llegada a la orilla y se disuelve. Permitidme la licencia poética, pero es que me ha parecido muy gráfica. En momentos de bonanza económica local, regional, nacional o mundial, surgen cientos de negocios de oportunidad. Empresas o ideas que son oportunas, pero nacen y se desarrollan sin haber tenido que valorar o, siquiera, conocer riesgos. Bien a rebufo del crecimiento de algunos sectores, o bien aprovechando tendencias, nacen, crecen y destacan sin enfrentarse a verdaderas adversidades. Es fácil que esta falta de entrenamiento en el fracaso lleve a muchas empresas a sentirse incapaces cuando su sector flaquea o la tendencia pierde fuerza.

Experimentos como el de los perros del Dr. Seligman, que apuntábamos al comienzo de este epígrafe, inferidos al ámbito de las organizaciones, nos dan una clara pista para saber por qué las organizaciones caen en esa sensación de impotencia, de depresión, de indefensión ante sus circunstancias. Esto permite revelar otra de las claves del éxito organizativo: aunque cueste, es necesario fomentar la autonomía, el derecho a la equivocación para el aprendizaje. Es preciso que las personas que conforman la organización aprendan a encontrar por sí mismas la palanca, la sensación de control.

Otra de las claves del éxito organizativo: el derecho a la equivocación para el aprendizaje.

 
* Jack Welch y Suzy Welch, Winning, 2005.



6. Optimistas, no incautos

 

Si eres optimista, no lo vayas contando por ahí. ¡Sería una insensatez! Claro que si eres optimista, lo más probable es que ya te hayan encasillado...

A pesar de las beneficiosas consecuencias de esta fortaleza humana, el optimismo no es una cualidad de la que se pueda presumir sin riesgo de ser criticado y muy especialmente en el ambiente empresarial. Por el contrario, la actitud positiva se asocia inevitablemente a la ingenuidad y la confianza ciegas que osan obviar las circunstancias reales aunque estas sean objetivamente negativas. El fundador de la mayor firma textil del mundo, Inditex, explicaba en una entrevista al diario económico Cinco Días[*] que la compañía nunca se había confiado y que el optimismo es negativo. Esta afirmación, que —como aclararemos más adelante— dista bastante del estilo real de liderazgo de este admirado directivo, es acorde con una consolidada idea de los negocios.

En nuestros estereotipos empresariales, la felicidad, en general, y el optimismo, en particular contraen matrimonio con la simpleza y la idiocia humanas y creemos ver en ellos el reflejo de la falta de profundidad del pensamiento. Observa tu entorno: quien se considere responsable y eficaz en su trabajo debe mostrar también un semblante circunspecto y bastantes dosis de escepticismo ante el futuro si quiere ser alguien en el mundo de los negocios. ¿No es así? ¡Vaya si lo es! Para nuestras primeras entrevistas pasamos horas ensayando un nuevo tono, preparando un currículo que es cualquier cosa menos espontáneo, imitando conductas, engolando la voz y ensayando respuestas estándar para dar impresión de seriedad. Pues a estas alturas del libro podemos deducir que no hay nada más serio que el optimismo para una organización.

En nuestros estereotipos empresariales, la felicidad, en general, y el optimismo, en particular, contraen matrimonio con la simpleza.

En este contexto extra-racional, tan poco acorde con la emocional naturaleza humana, resulta necesario dedicar algo de tiempo a distinguir entre dos visiones del optimismo, el de la ingenuidad o la falta de reflexión y el que resulta de una correcta gestión de las expectativas, para convencernos de la necesidad de desterrar cualquier tendencia a un pesimismo que, entre otras cosas, bloquea nuestra capacidad para decidir, reaccionar, emprender retos o enfrentarnos a los problemas.

Quienes afirman las bondades del pesimismo, abogan por este como contrapeso al exceso de confianza que puede derivarse del uso exclusivo del optimismo. El propio Martin Seligman, en un libro destinado al aprendizaje del optimismo,[*] resalta algunas cualidades del pesimismo y lo considera necesario en las empresas para compensar a los optimistas. Pero optimismo y prudencia no están reñidos, sino al contrario, son virtudes complementarias. Apelando al buen gobierno, apunta Sancho a su hidalgo caballero Don Quijote de La Mancha, «el retirar no es huir, ni el esperar es cordura, cuando el peligro sobrepuja a la esperanza». La temeridad no es optimismo, es temeridad.

Jil Van Eyle, creador de la iniciativa solidaria Teaming, en su libro Cómo dejé de ser un idiota[**] cuenta la historia de su gran fracaso empresarial, CityZap, cuando embriagado por la euforia de su éxito como joven empresario, descuidó los detalles más elementales de la gestión. Con la misma rapidez con que se había encumbrado, se encontró en la ruina y con el desprestigio de una caída estrepitosa. Cuando se refiere a esta etapa de su vida, él mismo la achaca a un exceso de confianza propio de la inexperiencia y de la búsqueda de un frágil fin personal. Es evidente que este tipo de empresas —en la acepción más amplia de la palabra empresa: intento de hacer algo— tiene elementos constructores bien diferentes del optimismo sensato que proponemos. Como decía al definir el optimismo, no son las circunstancias las que deben ponerse al servicio de la organización, sino la organización la que debe hacer algo para cambiar sus circunstancias. Cuenta Van Eyle que cuando inició su proyecto empresarial lo hizo movido por la necesidad de demostrarse a sí mismo que podía llegar a tener un Porsche a los 30 años. Lo consiguió antes de la edad prevista, y pasaba más tiempo disfrutando de su éxito que gestionando su naciente empresa. La sostenibilidad de su empresa no era para él la meta, sino un escalón para conseguir ese pequeño logro. También comenta, cuando se refiere a esta bisoña experiencia de su vida, que cuando conoció el talón de Aquiles de su proyecto hizo caso omiso y, como si tuviese una venda en los ojos, prefirió ignorar el problema a buscarle una solución. Esto que en muchos entornos se tacharía de optimismo es una actuación arriesgada o simplemente irreflexiva, que difiere en mucho de lo que realmente se entiende como la actitud optimista que aquí proponemos.

Sin embargo, la esperanza del optimismo sensato tiene como base, en primer lugar, una expectativa que trasciende al ego; en segundo lugar, el conocimiento y la toma de conciencia de las propias capacidades; y, por último, un análisis de las posibilidades reales de alcanzarlas tan profundo como el de los obstáculos a superar. Este optimismo se convierte así en el promotor de la búsqueda activa de caminos para alcanzar la meta que pretendemos, por ambiciosa que sea. Por eso es tan necesario distinguirlo de la ingenuidad o la temeridad que llevan a la imprudencia.

Continuando con el ejemplo de Jil Van Eyle, este emprendedor no solo aprendió de esta experiencia, sino que dio un giro completo a sus objetivos vitales. Aunque en nuestra cultura está muy mal vista una quiebra, en muchos países se considera que quien ha pasado por esa adversidad se encuentra más preparado que quien no ha sufrido el fracaso en carne propia. Es el caso de este joven emprendedor que no solo no niega las causas de su error, sino que lo cuenta en un libro.[*] Van Eyle cambió la ingenuidad por el optimismo tal como proponemos en este libro: pilota un proyecto solidario, con elevadísimas expectativas, alimentadas por una fuerte ilusión de control. Pero no quiero anticiparme; del teaming hablaremos en otro capítulo.

 

 
* El ideario del creador de Inditex, www.cincodias.com, 2007.

 
 * Aprenda optimismo: haga de la vida una experiencia maravillosa, Seligman, 2004. 

 
** Van Eyle, J. W., Cómo dejé de ser un idiota, Planeta, 2010. 

 
* Van Eyle, J. W., Cómo dejé de ser un idiota. Planeta, 2010.



7. Las organizaciones nacen optimistas

 

¿Qué clase de persona montaría un negocio si pensase que le va a ir mal? ¿Qué familia se constituye para ser rota? ¿Qué organización altruista se constituiría si no tuviese fe en su propia diligencia para procurar el bien ajeno? Si algo está claro, es que el optimismo es una cualidad preexistente a cualquier empresa. De no existir un talante positivo y una expectativa de éxito, la empresa no nacería.

Si este axioma es tan cierto, no nos queda más que preguntarnos de dónde proviene la propensión a valorar los acontecimientos de forma tan negativa. Podríamos caer en la comodidad de achacar el pesimismo a las circunstancias que nos rodean. Podríamos decir, cuando las cosas no nos van bien, que hemos perdido la esperanza. El pesimismo sobrevenido es una buena excusa para rendirnos. Es un buen aguamanil para, al más puro estilo Pilatos, despojarnos de responsabilidades y lanzarlas bien lejos de nuestro campo de actuación. Sin embargo, la experiencia nos dice que con nuestra actitud y nuestros comportamientos podemos influir en, al menos, una parte de nuestras circunstancias.

Nuestra capacidad para congregarnos y superarnos, esa que nos ha hecho subsistir como especie durante millones de años, es la mejor demostración de que estamos sobradamente preparados para mejorar, para evolucionar en cualquier campo que nos propongamos. ¿Por qué no aplicarnos en potenciar esta grandiosa cualidad humana? Debemos crear nuevos estilos, nuevas culturas y nuevas técnicas de gestión. Sistemas dirigidos, en definitiva, a identificar fortalezas y desarrollar personal y profesionalmente a las personas. No terminará este libro sin sugerir algunas pautas, aún con la conciencia de que solo serán una ínfima parte de lo que cada persona y organización es capaz de hacer si desata su propia creatividad colectiva.



III

¿Para qué sirve el optimismo?

 

El optimismo, la ilusión y las emociones positivas son características propias y necesarias de una vida normal y permiten a la gente emprender tareas de mucha dificultad, persistir en proyectos de dudoso éxito o soportar relativamente bien situaciones muy duras.

 

CARMELO VÁZQUEZ y M.ª DOLORES AVIA

 

 

En la génesis de este libro me propuse e impuse no confiar en mis propios deseos, fantasías y sueños, y decidí acometer el estudio del optimismo desde una perspectiva más exigente y objetiva. Pronto concluí que el campo de conocimientos que más había avanzado en esa dirección y que más me podía ayudar a profundizar en la cuestión era el de la psicología positiva. Esta disciplina ha promovido en los últimos años el conocimiento de los elementos que mejoran el bienestar subjetivo de las personas y sus múltiples utilidades.

De este modo he descubierto que, aunque el optimismo ha sido una de las principales preocupaciones de la filosofía desde la Ética a Nicómaco de Aristóteles, los estados emocionales positivos han tenido que esperar casi 2.400 años para que su estudio riguroso adquiera el rango de ciencia.

Las más recientes investigaciones sobre los fenómenos psíquicos, cognitivos y emotivos han corroborado la antigua creencia de que el buen ánimo es la base de una buena salud física y psicológica. Martin Seligman dedicó una buena parte de su carrera como investigador a esta característica de la personalidad, en la certeza de que si se fomentaba durante la infancia podría constituir la «vacuna» contra la depresión. Convencido de que la psicología debía ampliar su ámbito de investigación hacia algo más que los aspectos patológicos y negativos de la personalidad, Seligman impulsó la psicología positiva durante su período presidencial de la American Psychological Association, y así se ha constituido como una rama de la psicología orientada a estudiar las emociones positivas como la alegría, la felicidad o el amor, y las fortalezas humanas que las proporcionan.

En este contexto de exigencia, de precisión y de objetividad que supone un enfoque científico, el optimismo se ha identificado como una de las 24 fortalezas que universalmente conducen al ser humano al bienestar. Se podría definir, en este contexto también, como la capacidad de esperar lo mejor del futuro y actuar para lograrlo, percibiendo cierto control sobre lo que nos sucede.

El optimismo se ha definido no solo como la capacidad de esperar lo mejor del futuro, sino también como la actitud de acción y la percepción de control sobre lo que nos sucede.

Desde luego, teniendo en cuenta las estimaciones de la OMS, que calcula que son más de 120 millones las personas deprimidas en el mundo, y los datos de la Agencia Europea de Seguridad y Salud en el Trabajo que apuntan al estrés como elemento presente en al menos un 50% de las bajas[*] y principal causante de incapacidad en los próximos años, no cabe duda de que deberíamos prestar atención al optimismo en las empresas aunque solo fuese desde la crematística misión de evitar ausencias al trabajo. Sin embargo, tenemos un objetivo más ambicioso para el optimismo considerado como un rasgo organizativo: en la medida en que muchos estudios relacionan directamente esta cualidad con la capacidad creativa, la innovación, la perseverancia, el bienestar, la convivencia y hasta la salud, podemos considerarlo el adalid del éxito, la guía que acompañará a las organizaciones para que disfruten de los momentos prósperos y superen los adversos.

Aunque a estas alturas parece innecesario justificar por qué he elegido este rasgo entre tantos otros posibles, vamos a desgranar lo que los estudios refieren como efectos inmediatos del optimismo.

 

 
* EU-OSHA, Informe Anual 2009.


1. El optimismo ante las adversidades

 

Fracasar es la oportunidad de comenzar de nuevo, pero con más inteligencia.

HENRY FORD

 

A menudo nos preguntamos qué es lo que hace que algunas empresas mantengan una trayectoria permanente de éxito que, incluso en circunstancias muy graves, les permite salir airosas. Cuando las adversidades son severas, mantener la ilusión de control, la certeza de que la organización las superará, no es tan sencillo. Es necesario saber por qué mientras muchas familias, instituciones y empresas, sucumben ante problemas de bajo calibre, otras son capaces de superar situaciones sobrecogedoras y desarrollar cualidades hasta entonces insospechadas.

Esta capacidad de resiliencia organizativa, de superación y crecimiento ante los acontecimientos desestabilizadores, procede, desde mi punto de vista, de tres elementos clave: tener razones para luchar, es decir, un alto nivel de compromiso con las metas de la organización; confiar en las propias capacidades o en la posibilidad de aprender y, con ello, tener sensación de control; y por último, poseer la esperanza suficiente para mantener la orientación hacia un futuro mejor. De estos tres elementos deriva una inestimable fuerza, una voluntad colectiva que hace que afloren recursos desconocidos por la propia organización.

 

DGI: ADVERSIDAD 0 - OPTIMISMO 1

Los sombreros de la abuela Rosa


Madrid, un día cualquiera

 

Estamos terminando ya de recoger el altillo. No deja de admirarme cuántas cosas se pueden guardar en un espacio tan pequeño. Apunto con la linterna a unas cajas del fondo. Parecen bastante antiguas, con un cartón muy fuerte y un acabado satinado de un tono indefinido que algún día fue blanco. Detrás de la caja hay, amontonados, un montón de cachivaches de madera. «¿Qué es esto?», pregunto. Y cuando ya casi deduzco que son moldes de sombreros, mi madre me lo confirma y saca un fieltro de la caja para mostrarme cómo los hacían. En el fondo de la caja encuentro algo que no esperaba: patrones ordenados por tallas, de un papel casi transparente. Patrones de camisas. Debajo, formando ya la base de la caja, aparece una enorme pieza de tela azul cuidadosamente doblada. Mi curiosidad despierta el espíritu narrativo de mi madre, y así me entero de una historia que desconocía por completo: Cuando en 1940, en plena posguerra, detuvieron a mi abuelo Antonio, la abuela se encontró sola con dos hijos que cabían en un cesto, un oficio de sombrerera denostado por la crisis económica y ni un mal grano de arroz que llevarse a la boca. La abuela era buena en su profesión, tenía un par de «aprendizas», un pequeño taller y, sobre todo, un buen fondo de comercio. Se preciaba de hacer sombreros para la clientela más selecta de Madrid y, hasta que estalló la Guerra Civil, tenía más trabajo del que le gustaría, pero en los difíciles tiempos de la posguerra el trabajo había disminuido y el sueldo de su marido se hacía necesario para salir adelante. Cuando le dieron la noticia de la detención, no daba crédito a sus oídos, el abuelo era una persona tan pacífica como discreta en sus opiniones, nadie podía esperárselo. Creo que muchas mujeres en sus circunstancias habrían luchado por buscar al denunciante o deshacer el entuerto, mientras malvivían de la caridad. La abuela era una persona muy querida en el vecindario y le habría resultado fácil cruzar los brazos y alargar la mano en busca de ayudas. Sin embargo, dicen que ni siquiera la vieron llorar. La mañana siguiente a la noticia de la detención, bien temprano, la abuela Rosa se vistió y se enfundó en el abrigo, sin olvidar su carmín de labios. Tomó el mismo tranvía de siempre y acudió a su proveedor de telas de siempre, pero no le pidió, como siempre, los mejores tules, rafias, crines, fieltros y aves del paraíso, sino un rollo de tela azul mahón. Volvió a casa con aquel material, entonces nuevo para ella, y eligió una camisa del armario del abuelo para sacar un patrón. De aquel rollo y aquel patrón salió su primera camisa y con ella recorrió las porterías de las mejores casas de Madrid averiguando quiénes serían sus próximos clientes. Gracias a su nueva actividad empresarial, no solo evitó despedir a sus aprendizas y malvender las máquinas, sino que salió adelante en un tiempo en que los sombreros no constituían un gasto necesario. Dicen que a mi abuela Rosa le salvaron las camisas de falange, pero yo creo que su optimismo natural le ayudó a acotar bien sus problemas, analizar sus posibilidades, buscar salidas acordes a su situación y, de este modo, tomar las riendas de sus circunstancias.

Evidentemente, no estuve presente en el momento en que esto ocurrió, pero conocí bien su estilo explicativo y me imagino cómo pudo ser su proceso de decisión. En primer lugar se disgustó terriblemente. Asumido el disgusto, analizó la situación sin dramatismos. Volvió a su casa y se puso a trabajar. No creo que se detuviese a saborear la desgracia, o a especular con vecinas y amigas sobre las causas. Lo más probable es que, sin dejar de trabajar, barajase alternativas para hacer en su taller. Era consciente de que insistir en los sombreros no le daría de comer por dos razones, las dificultades económicas que atravesaba el país y la etiqueta que suponía ser la mujer de un preso. Me imagino que también dejó opinar a los que la rodeaban. Le gustaba mucho escuchar y, a su manera, es posible que dejase caer una tormenta de ideas, unas mejores, otras disparatadas y, seguramente, algunas despotricando contra las injusticias. Y entre esas muchas cosas que se dirían, la mente abierta de mi abuela escuchó alguna útil. Posiblemente salió a la calle y con esa mirada escrutadora de las personas inquietas vio a alguien que vestía la camisa de falange y, sobre todo, vio una oportunidad empresarial. En mi recuerdo está una persona con una gran confianza en sí misma y en los suyos, así que la imagino estudiando sus fortalezas: «si mis sombreros son muy buenos, es porque sé diseñar, cortar, coser y bordar. Si mis empleadas han aprendido a confeccionar sombreros, por qué no otras cosas». También puedo recordar su resolución cuando se le metía algo en la cabeza: no daba opción a la holgazanería. Si algo había de hacerse, era ya. Un estilo explicativo y una actitud adecuada que le permitieron marcarse un objetivo claro con expectativas alcanzables. Confianza en los suyos, capacidad para centrarse en el presente y un adecuado equilibrio entre sus habilidades y sus retos, caracterizaron un negocio que duró lo suficiente para capear aquel temporal y no solo sacar adelante a su familia, sino también mantener el empleo de quienes confiaban en ella.

No puedo negar cierta orgullosa subjetividad al pensar que ni el más experto coolhunter habría encontrado una tendencia mejor para reorientar su negocio. Guardaré estos patrones porque tal vez algún día necesite recordar, con esta historia, que las adversidades se superan con un poco de creatividad, algo más de optimismo y mucho, muchísimo esfuerzo.

 


Aunque he elegido una antigua, familiar y cercana anécdota personal, podría hacer referencia a cualquiera de los miles de casos que nos rodean a todos. Pequeños y grandes emprendedores acumulan en su biografía la superación de difíciles circunstancias personales. El éxito de muchas personas ha nacido de la necesidad de superar el hambre o la humillación de una bofetada. Una vez iniciado ese camino de superación, la mejora se convierte en la razón de vivir de estas personas.

El éxito de muchas personas ha nacido de la necesidad de superar el hambre o la humillación de una bofetada.

Según cuenta su biografía, Walt Disney fue despedido de dos empresas de publicidad, donde se ganaba la vida como diseñador de logotipos y afiches, antes de empezar su primera aventura en solitario, que también fracasó en muy poco tiempo. Jamás perdía el ánimo, y fue la necesidad de embarcarse de nuevo por cuenta ajena la que lo introdujo en el mundo de la animación en el que no solo encontró su camino, sino también su verdadero éxito profesional.

Por su parte, Steve Jobs[*] o Amancio Ortega[**] no se lamentan de que la falta de recursos económicos en sus familias los abocase a trabajar desde muy jóvenes. Más bien al contrario, hablan de ello como una oportunidad para ponerse las pilas y tratar de cambiar sus circunstancias sin esperar a que estas les resultasen más favorables.

Podríamos continuar llenando estas páginas con ejemplos de esa necesidad que aguza o, mejor dicho, provoca el ingenio. Pero la provocación viene a veces de otro tipo de circunstancias adversas. Por ejemplo, el fundador de una de las mayores empresas de conservas de pescados en España fue rechazado por su suegro, que lo tildó de poco espabilado para trabajar en su negocio. Para curar las heridas de su orgullo, el joven novio estableció su propia empresa, la hizo crecer, diversificó el negocio y, cuando este era suficientemente sólido, compró aquella empresa que un día lo había rechazado. En la actualidad da empleo a más de 3.500 personas y cuenta con una fuerte presencia internacional.

En definitiva, los infortunios ponen a prueba la resistencia de las personas y su capacidad de proyectarse hacia el futuro, alejándose del papel de víctimas de los problemas para adoptar el papel de protagonistas de las soluciones.

Evidentemente, la resiliencia, la capacidad para recuperarse de los envites, se manifiesta en los momentos críticos, pero se elabora con anterioridad, a lo largo de cada día, en cada reto al que se enfrenta la organización. Las razones para luchar surgen a veces de un problema individual o del propio orgullo, como he dicho, pero la empresa se hace sostenible cuando la causa inicial se transforma en metas más elevadas, como analizaremos más adelante.

Esta resiliencia se entrena en cada proceso de trabajo con un liderazgo constructivo, que afronta positivamente cada problema cotidiano y es capaz de enfocarse hacia las expectativas, construyendo unas buenas relaciones con el entorno, los clientes y la sociedad, que permiten asomar la cabeza con dignidad, por dura que haya sido la caída.

En definitiva, una crisis es la mejor oportunidad de que aflore lo mejor o lo peor de cada organización. Sólo depende del enfoque con que se aborde.

 

 
 * Respectivamente, cofundador y ex presidente ejecutivo de Apple Inc. y máximo accionista individual de The Walt Disney Company.

 
** Fundador y Expresidente de Grupo Inditex (Zara, Pull&Bear, Massimo Dutti, Bershka, Stradivarius, Oysho, Zara Home, Uterqüe, Tempe).



2. Buen humor, optimismo y creatividad

 

El sentido del humor es solo sentido común, bailando.

WILLIAM JAMES

 

Al volver a la cueva después de un duro día de caza, aunque nos hubiésemos mojado mucho bajo la lluvia, estaríamos a gusto con la panza llena y el calor de la tribu. Bien arrimados unos a otros, aprovecharíamos los tiempos muertos para sacarnos algunas espinas de los pies. Posiblemente nuestro futuro no contuviese más que otros duros días de caza de no ser por el ansia de mejora y la maravillosa capacidad de creación del ser humano.

La solución de problemas y la mejora siempre son fruto de la voluntad, el compromiso y el conocimiento, pero alcanzan niveles óptimos cuando se suma a estos factores la creatividad. Es una de las capacidades humanas que más ha facilitado la adaptación de nuestra especie a los diferentes entornos y situaciones y, desde luego, la que más ha contribuido a la mejora de nuestra calidad de vida.

La creatividad permite establecer relaciones entre elementos aparentemente inconexos, encontrar posibilidades inexploradas, cuestionarse aspectos incuestionables, y dar nuevas y útiles respuestas a viejos o nuevos problemas.

Posiblemente nuestro futuro no contuviese más que otros duros días de caza de no ser por el ansia de mejora y la maravillosa capacidad de creación del ser humano.

A pesar de su versatilidad, a menudo asociamos la creatividad con sus diferentes aplicaciones artísticas y muy especialmente con la originalidad o la ruptura de esquemas tradicionales, sin detenernos a pensar en otras características, como el pragmatismo, la oportunidad o la adecuación, que también impregnan esta cualidad. Si tenemos que ponderar criterios para evaluar la validez de una idea creativa, aunque participen aspectos como la originalidad o la novedad, daremos un enorme peso a su utilidad. De este modo, el mayor valor que puede aportar la creatividad es su contribución a un resultado deseado.

La imaginación y el proceso de generación de ideas son, por supuesto, elementos clave que debemos cultivar para contribuir a la variedad y calidad de alternativas. Sin embargo, no todas las soluciones son tan difíciles como imaginamos ni precisan de un complejo razonamiento por nuestra parte, solo necesitan una meta y la percepción de que puede ser alcanzada para que se desbloquee nuestro miedo y se active el pensamiento alternativo.

Cuando afrontamos problemas, a menudo lo hacemos desde el temor de no poder resolverlos; por eso, por centrar la atención en la dificultad, bloqueamos nuestra capacidad de buscar soluciones. Así como las técnicas de creatividad facilitan la apertura de la mente, el optimismo enciende el proceso creativo. Sea un producto o un servicio que innovar, un problema que resolver o una teoría que desarrollar, la formulación concreta de un objetivo y la expectativa de poder alcanzarlo consiguen centrar la atención en las soluciones sin dejarse atrapar por los obstáculos.

El optimismo enciende el proceso creativo.

Las creaciones más destacadas de la humanidad no solo han tenido como base la inteligencia, también han sido fruto de la tenacidad y la constancia. Los más conocidos científicos, artistas, descubridores e inventores que ha dado este planeta han sido productores incansables de trabajos y proyectos estériles que tuvieron que ser descartados en su momento por no dar el fruto esperado. Edison, el inventor más prolífico de la historia, contaba que cuando el maestro le calificó de inútil e improductivo, su madre le defendió con vehemencia y retomó su educación en casa. No cabe duda de que el entusiasmo de Nancy Edison y la confianza que mostró en su hijo fueron cruciales en la formación del espíritu perseverante de uno de los más importantes inventores de la historia de la humanidad.

Aunque la melancolía ha alimentado una buena parte de la creación artística, y el mal genio ha caracterizado a algunos de los más famosos artistas, un factor crucial a tener en cuenta en las organizaciones es el buen humor, socio casi inseparable del optimismo. El buen humor, además de ser el mejor aliado de la creatividad y la apertura de la mente, es un indicador de inteligencia en todas sus vertientes —abstracta, social y emocional—. Y si no cabe duda de que un exceso de humor puede ser indicativo de trivialización o superficialidad, también un exceso de escepticismo puede suponer una actitud fácil para acomodarse, resignarse y no intentar cambios.

El buen humor es un indicador de inteligencia.

Disfrutar de buenos momentos y experimentar emociones positivas amplía los repertorios de pensamiento y de acción de las personas:[*] «El afecto y las relaciones positivas son directamente proporcionales a la apertura, el pensamiento creativo, la habilidad para analizar cuestiones complejas y, en general, la capacidad para solucionar problemas y emitir juicios sensatos.»

La felicidad, en su sentido más popular, anima a desafiar los límites y ser más creativo. Una actitud que no solo se produce en el momento en que se experimenta una emoción positiva, sino que se reserva en nuestra memoria como recurso para momentos de conflicto o solución de problemas futuros. Las emociones positivas sirven para descubrir, explorar o inventar nuevas posibilidade, y mejoran el aprendizaje de comportamientos de ayuda y colaboración en las relaciones sociales.

La felicidad, en su sentido más popular, anima a desafiar los límites y ser más creativo.

Si la organización precisa de una buena capacidad de innovar, solucionar problemas o mejorar servicios, procesos o productos, el buen humor y las emociones positivas potenciarán la inteligencia individual y colectiva.

Pero no solo el optimismo es servidor de la creatividad, también esta sirve al optimismo. Tal como lo hemos definido, el optimismo es una actitud buscadora de alternativas, y la creatividad es la capacidad que tiene el cerebro humano de aportar ideas y soluciones dentro de esas alternativas. En definitiva, son cualidades simbióticas: el optimismo se beneficia de la creatividad al tiempo que la creatividad del optimismo. Ambos se alimentan y revitalizan mutuamente. Un estudio realizado en la universidad de California por Thomas Joiner y Barbara Fredrickson demostró que las emociones positivas actúan sobre la atención y las capacidades cognitivas y, como consecuencia directa de esta mejora cognitiva, los sujetos experimentados se sentían mejor, constituyendo lo que los autores denominan una espiral ascendente de bienestar subjetivo y sensación de control.[*]
El optimismo se beneficia de la creatividad al tiempo que la creatividad del optimismo.

Teniendo en cuenta las extraordinarias capacidades de la creatividad ¿Necesitamos algo más para el crecimiento de nuestras organizaciones que una buena dosis de optimismo y buen humor?

 

 
* Barbara Fredrickson, Positivity.

 
 * Bárbara Fredrikson y Thomas Joiner, «Positive Emotions trigger upward spirals toward emotional well-being», Psychological Science, vol. 13, n.º 2.



3. Influencia; sientes, decides y luego, si tienes tiempo, piensas

 

El hombre, orgulloso de su capacidad racional y lógica, de su pensamiento y su lenguaje, olvida muy a menudo que la inmensa mayoría de sus reacciones ante el medio que le rodea son inconscientes.

FRANCISCO RUBIA

 

Aunque las personas confiamos en nuestra razón, entendida como nuestra capacidad de discurrir, de reflexionar, de pensar usando la inteligencia en estado puro, la mayor parte de nuestras conductas, de nuestro estado fisiológico y de nuestras sensaciones tiene lugar de forma inconsciente.

Se estima que no más de un dos por ciento de nuestro cerebro trabaja de forma consciente.[**] A partir de las circunstancias que nos rodean, analizamos lo que sucede sin darnos cuenta de ello. Comparamos lo que estamos percibiendo con nuestro almacén de información, lo que ya hemos percibido en el pasado, de forma consciente —memoria explícita— o inconsciente —memoria implícita—, y actuamos en consecuencia. Si esta percepción es positiva, acudiremos a la memoria de otras situaciones similares y mantendremos una actitud positiva. Por el contrario, una valoración negativa generará una actitud consecuentemente negativa.

En definitiva, nuestra realidad está determinada por nuestro estado de ánimo, nuestras expectativas, nuestros anhelos y nuestras experiencias previas en la vida. Así, ante una misma situación, cada uno construye su propia versión.

Ante una misma situación, cada uno construye su propia versión.

Por si esto fuera poco, numerosos estudios han demostrado que un estado emocional positivo amplía nuestra visión de las circunstancias y nuestro repertorio de conocimientos. Es decir, existe una estrecha relación entre emoción y cognición. La capacidad de nuestros sentimientos para sesgar nuestra atención a ciertos estímulos del entorno puede producir hondas consecuencias para el funcionamiento diario. No es necesario recurrir a la chanza, está demostrado que el mero hecho de exhibir una sonrisa sincera de aprobación, amplía el repertorio de pensamiento.[*]

Las emociones son la antesala de las acciones, provocan la respuesta del organismo, producen las sensaciones e impulsan las conductas, desde nuestros gestos hasta nuestro lenguaje. En definitiva, somos animales emocionales, extremadamente influenciados por la interpretación anímica que hacemos de los estímulos que nos rodean.

Es nuestro cerebro emocional, no el racional, quien actúa como motor de nuestras acciones, nuestras reacciones y nuestra capacidad cognitiva.

Por otra parte, ya hemos comentado el papel que puede desempeñar un sistema —el entorno laboral, la familia, el club deportivo o cualquier organización donde una persona esté inmersa— en las emociones. Hemos visto cómo puede influir positiva o negativamente en ellas. Es necesario, consecuentemente, cultivar un ambiente positivo porque va a condicionar una visión más abierta de la realidad.

Para ello, el papel de los conductores o líderes debe concretarse en cultivar la participación activa de todos los miembros de la organización y en fomentar la observación, la escucha, la autocrítica constructiva y la búsqueda de fortalezas internas.

Esta afirmación es más obvia que factible, puesto que en el día a día vivimos más enfocados a actuar frente a los problemas que a disfrutar de los logros o paladear los buenos momentos. Es una tendencia natural y útil del ser humano en la medida en que necesita empeñar todos sus esfuerzos en buscar soluciones cuando se enfrenta a problemas.

Poner el foco en los logros, en las habilidades, en las fortalezas, en las virtudes, engrandece a la organización porque permite que crezca su autoconfianza y su capacidad para adaptarse, para responder a las dificultades o para desarrollarse de forma natural. Prestar atención a los aspectos positivos es el mensaje más fuerte de refuerzo de las conductas que pretendemos. Tal Ben Shahar, profesor del curso más popular en la historia de la Universidad de Harvard, lo resume con una expresión muy sencilla «si aprecias lo bueno, lo bueno se aprecia», incrementa su valor. No es necesario esperar a resultados o comportamientos excepcionales, sino al contrario. Apreciar cualquier conducta buena para la organización inducirá, casi irremediablemente, esos comportamientos excepcionales.

Poner el foco en los logros, en las habilidades, en las fortalezas, en las virtudes, engrandece a la organización.

Este foco positivo es el generador de una realidad, de un ambiente favorecedor de la esperanza. Es el principal constructo de la confianza en las organizaciones y de su capacidad para mejorar.

Por todo ello, identificar y potenciar comportamientos positivos en la organización es una buena garantía de que toda ella se volcará en conseguir lo que se proponga.

 

 
** Francisco J. Rubia, El cerebro nos engaña, Temas de Hoy,  2007.

 
* Johnson, Waugh, Fredrikson, Smile to see the forest: Facially expressed positive emotions broaden cognition, Psychology Press, 2010.



4. Talento al descubierto

 

Buenos o malos, trabajadores o vagos, talentosos o tarugos... A menudo nos dejamos llevar por una valoración dicotómica de las personas, una visión de dos extremos del comportamiento humano. En el fondo, más o menos, somos todos iguales. Mejor dicho, somos «igualmente diferentes».

Ese talento que tanto anhelamos solo necesita voluntad, razones para utilizarlo, y autoestima, creencias y emociones que favorezcan una valoración positiva de las propias capacidades.

En primer lugar, hablaré de la voluntad porque en nuestra faceta laboral, como en la personal, cada uno de nosotros es el resultado de una suma de fortalezas y habilidades en una combinación y proporción diferente. El factor que optimiza realmente el desempeño de cualquier persona es su intención, la actitud que muestra hacia los objetivos, el modo en que los hace suyos. La voluntad nos convierte en cada momento y en cada situación en personas comprometidas con la búsqueda de soluciones o en personas resignadas a la fuerza del destino. Con la salvedad de las patologías, la transformación en resignados o comprometidos no es irreversible. Una misma persona puede manifestarse comprometida con unos objetivos en un determinado contexto y resignada a sus circunstancias en otros. Y aunque es cierto que la tendencia a una u otra actitud nos puede venir «de serie», también lo es que el contexto es un factor muy importante a la hora de potenciar uno u otro ánimo. El sistema, con sus metas y su estilo explicativo, puede favorecer o desanimar la voluntad individual de desarrollar el talento.

La voluntad nos convierte en personas comprometidas con la búsqueda de soluciones o en personas resignadas a la fuerza del destino.

En la medida en que sentimos compromiso con los objetivos de un sistema, nuestra voluntad se pone en marcha para buscar los mejores recursos, poner a disposición nuestras fortalezas y desarrollar nuestras habilidades. En definitiva, la voluntad es uno de los principales motores del talento y, como organizaciones ávidas de talento, no podemos rendirnos a su ausencia, sino buscarlo activamente no solo en el proceso de incorporación de una persona a la organización, sino en cada etapa de su evolución y desarrollo.

Desde luego, no se me ocurre peor enemigo del talento que la falta de razones para manifestarlo.

No se me ocurre peor enemigo del talento que la falta de razones para manifestarlo.

Florence Nightingale, a quien debemos una buena parte de la higiene y salubridad de los hospitales, hubo de recurrir a su propio entusiasmo y a la más absoluta tenacidad cuando, contraviniendo las costumbres de su época, decidió dedicarse al mundo de la medicina. Valiéndose de su especial habilidad con los estudios estadísticos, en 1854 Nightingale elaboró un informe acerca de las condiciones de vida de los soldados heridos en la Guerra de Crimea. El estudio revelaba que los contagios e infecciones eran los causantes de una excesiva mortandad, y proponía acometer algunos cambios para prevenirlos. A la vista de ese informe, el Secretario de Guerra apostó por la vocación de Florence Nightingale y no dudó en enviarla allí con sus propuestas de mejora. La tasa de mortalidad de los soldados cayó del 40% al 2%, gracias a los trabajos de asepsia de Nightingale y su equipo, que, por cierto, no había sido bien recibido por los médicos y oficiales del hospital de campaña. Apodada la «dama del candil» porque recorría con un quinqué cada noche los seis kilómetros de pasillos del hospital, se dice de ella que, más que la asistencia a los pacientes, curaban su ánimo y las esperanzas que transmitía personalmente a cada uno de los soldados heridos: obtuvo ropa de cama, mejoró las comidas, proporcionó juegos y espacios de lectura a los soldados y, sobre todo, les proporcionó un medio para estar en contacto con sus familias y mantener la expectativa de que volverían a verlas.

Es cierto que Nightingale fue lo suficientemente persistente para vencer los reparos sociales de sus padres y para convencer al secretario de Guerra Británico, pero me pregunto cuánto talento se habrá visto abocado al olvido por no haber sido suficientemente apoyado por el sistema.

De hecho, el extremo opuesto a este talento al descubierto podemos verlo en John Kennedy Toole, que se quitó la vida poco después de escribir su novela La conjura de los necios, rechazada por varias editoriales. Cuando la obra se publicó, casi 20 años después de aquel rechazo, se convirtió en un bestseller que obtuvo, entre otros premios, el Pulitzer de ficción.

Y es que, una vez que se ha puesto en marcha la voluntad, el talento necesita confianza y autoestima. Una valoración de capacidades que, aunque sea ligeramente exagerada, es útil para acometer desafíos. Sí, sé que al pensar en autoestima se nos disparan las alertas y pensamos en el exceso de esta, en la prepotencia o el despotismo de quien se considera superior a los demás. Pero no me refiero a esa inútil desviación, sino a la capacidad de cada persona de explorar y hallar sus mejores fortalezas y habilidades.

Uno de los mayores límites que puede tener cualquier ser humano es el producido por sus propios miedos y creencias. La sugestión es extremadamente poderosa cuando se alimenta de la autocrítica. Cuando una persona siente que no puede hacer algo, no cesa de ver señales que se lo corroboran. Cuantos más indicios negativos percibe, más sensación de inseguridad alcanza porque, como hemos explicado, se rinde a sus creencias y deja de buscar recursos, de esforzarse. Por eso, cuando tenemos entre manos el difícil proceso de educar o guiar el talento de un profesional, un estudiante o un niño, es extremadamente necesario poner en valor sus fortalezas.

Educir fortalezas, habilidades y talentos, es decir, sacarlos a la luz para que crezcan y se desarrollen es, quizá, la función más relevante de cualquier organización.

A priori, aunque no hay personas con talento para todo, todas las personas poseen aspectos positivos que es necesario descubrir, desarrollar y utilizar. Es una labor imprescindible para erradicar inseguridades, para acabar con las disputas internas y, desde luego, para elevar el potencial de cualquier organización. Como hemos comentado en la introducción, hacer aflorar cualidades es más difícil que corregir defectos, por eso es fácil incurrir en una especie de «efecto Mateo»,[*] una injusta e infructuosa distribución del éxito en las organizaciones que asigna más a quien más tiene o, mejor dicho, a quien más demuestra. Cualquier sistema de reconocimiento que potencie el talento de quien luce sus virtudes de forma más aparente puede inconscientemente relegar a quien no es tan capaz de sacarlas a flote. Esto, evidentemente, no sucede intencionadamente, sino de forma automática. Estamos habituados así desde la más temprana educación.

Aunque no hay personas con talento para todo, todas las personas poseen aspectos positivos que es necesario descubrir, desarrollar y utilizar.

Si recorremos la vida de cualquier persona, esta comienza con el examen de dormir y comer: duerme mucho o duerme poco; es un comilón o no «me come» nada. Y es verdad que, a esas alturas, poco talento luce el bebé, pero continuamos con la psicomotricidad y el lenguaje, y enseguida pasamos a la socialización: si hace amigos o les pega, si es cariñoso o es hosco. Así llegamos al colegio y lee pronto o no, entiende bien las matemáticas o no... Pocas veces nos paramos a hacer un repaso global de las muchas otras cosas que los niños, los jóvenes y los adultos muestran de forma menos evidente o menos evaluada. La generosidad, la amabilidad, la sensibilidad, la diligencia, el entusiasmo, la bondad, la prudencia, la humildad, la gratitud, el perdón, la creatividad y una larguísima lista de aspectos de su personalidad que, combinados con esas otras destrezas físicas o intelectuales, les convierten en individuos muy válidos para muchas cosas. ¿Para qué? Posiblemente podríamos desarrollar nuestras organizaciones muchísimo mejor con ese infinito potencial que permanece latente o agazapado en nuestras familias, escuelas, empresas y demás instituciones, esperando a ser descubierto, o escondido por no importunar.

Los propios miedos y las barreras psicológicas para el autoconocimiento pueden tener muchos orígenes y no es misión de este libro tratarlos ni resolverlos. Creo, sin embargo, que es importante señalar el papel capital del optimismo a la hora de desarrollar el máximo potencial. Como he apuntado antes, la mayoría de las investigaciones en el ámbito de la conducta señalan la conveniencia de conocer las propias fortalezas y confiar en ellas. Incluso un ligero engaño a los sentidos, una autovaloración levemente exagerada, como hemos visto, es necesaria para emprender proyectos.

Es labor de cada uno indagar, escarbar interiormente y encontrar sus habilidades, sus competencias o, en palabras de Iago Santalla,[*] sus «ilímites». Pero la autovaloración positiva necesita también un contexto favorecedor e incluso, como desarrollaremos más adelante, un liderazgo capaz de extraer lo mejor de cada persona. No podemos obviar la importancia que tienen los líderes o conductores de cualquier organización, así como los educadores, en casa o en las escuelas, en la búsqueda y potenciación del lado más favorable de cada individuo.

Por último, sería interesante señalar que si no se puede o no se quiere hacer esta educción del talento ajeno, es importante favorecer, al menos, su manifestación espontánea. Es decir, permitir la participación, incitar la exposición de ideas y opiniones, fomentar la curiosidad y el aprendizaje, aceptar las diferencias, consentir y potenciar la innovación cotidiana y, cómo no, la demostración de habilidades.

A menudo, tenemos delante la voluntad y el potencial y los dejamos pasar de largo. La intención puede con casi todas las barreras y, desde luego, con las del conocimiento en nuestra realidad cotidiana. Siempre que pienso en voluntad y talento viene a mi memoria el mejor técnico de mantenimiento electromecánico que conocí en mi paso por el sector industrial, quien insistía permanentemente para que se le diese una oportunidad en esa función a pesar de no cumplir los requisitos de titulación exigidos por la empresa para ese puesto. Como demostraba persistencia, entusiasmo y amabilidad, decidimos apostar por él. Una vez incorporado al nuevo departamento, no cesamos de descubrir aspectos como su interés por aprender, buen humor, gratitud, creatividad, trabajo en equipo y otras cualidades que resultaban extremadamente útiles en su nueva función. Desde luego, todas esas fortalezas superaron con creces aquella carencia que se refería solo a sus conocimientos.

Como responsables de selección, promoción interna, formación, liderazgo o incluso como padres, debemos preocuparnos no solo de la educación, sino también de la educción. Sacar a relucir los aspectos más favorables de cada persona es una buena manera de reforzar los pilares del optimismo colectivo. Sería útil preguntarnos frecuentemente si estamos favoreciendo la voluntad, si estamos apuntalando la autoestima y utilizando todo, sin exclusiones y sin olvidos, insisto TODO el talento de la organización.

 

 
* Merton, R.K., «The Matthew Effect in Science», Science, 1968. 

 
* Iago Santalla, O ilímite de pensarte libre, Toxosoutos, 2009.



5. Una droga natural

 

Es verdad que el trabajo supone un esfuerzo en muchos aspectos de nuestras vidas. Física, mental, social y familiarmente, cuando trabajamos sufrimos desgastes continuos y, sin embargo, muchas personas no solo se sienten a gusto cuando trabajan, sino que están enganchadas a él.

Una de las razones por las que podemos sobrellevar mejor ese esfuerzo, e incluso disfrutar de él, es la percepción de expectativas, la anticipación de un resultado. La neurobiología ha demostrado que, al contrario de lo que pensábamos hasta ahora, no es la magnitud de la recompensa lo que nos motiva, ni su obtención lo que nos produce satisfacción, sino que la expectativa de alcanzar un resultado, la probabilidad de conseguirlo, dispara la segregación de dopamina, un neurotransmisor relacionado con las funciones motrices, las emociones y los sentimientos de placer, también conocida como uno de los «mensajeros alegres» por su asociación con la sensación de bienestar.

La anticipación de una meta, la ilusión por algo a lo que se aspira, hace que las personas pongamos a disposición de este logro todos nuestros recursos. Este despliegue genera una producción de dopamina mayor que el propio alcance de la meta. El mayor defensor de esta tesis es el doctor Sapolsky, profesor de neurobiología de la Universidad de Stanford, quien en sus estudios sobre el estrés ha demostrado la activación de este neurotransmisor cuando los seres humanos nos encontramos ante la oportunidad de alcanzar algo que nos gustaría conseguir. Este saboreo de las expectativas requiere un cierto equilibrio para ser sostenible y duradero, pero eso es algo que dejaremos para un poco más adelante. 

De este modo, podemos decir que las expectativas son una droga natural que nos produce más placer que la propia recompensa. Eso sí, la dopamina sube con la capacidad de anticipación, pero también necesita una cierta dosis de incertidumbre. Es decir, la obtención azarosa de resultados o, lo que es lo mismo, el éxito fácil, no nos producirá tanta sensación de felicidad como la realización de un trabajo acorde a nuestras habilidades con el que prevemos alcanzar esos mismos resultados. Una vez que la dopamina se dispare con las expectativas, nuestro esfuerzo resultará más llevadero.



IV

Organizaciones optimistas

 

No son nuestras ideas las que nos hacen optimistas o pesimistas, sino que es nuestro optimismo o nuestro pesimismo, de origen fisiológico o patológico tanto el uno como el otro, el que hace nuestras ideas.

MIGUEL DE UNAMUNO

 

Podría ser acusada de «lidericidio» si me limitase a apuntar la necesidad de prescindir de los líderes negativos. Pero no es mi intención juzgar, ni mucho menos exterminar a todos aquellos conductores de las organizaciones, directivos, padres o gestores que utilicen un estilo explicativo pesimista. Más bien al contrario, confío en la capacidad que todos tenemos de discernir lo que es positivo y de mejorar lo que es mejorable y creo que solo es necesario dotar a las organizaciones de algunos elementos que favorezcan el desarrollo de una actitud optimista ante sus circunstancias.

 

DGI: EXPECTATIVAS 1 - COMUNICACIÓN 0

Alicia en el País de la Brocha Gris (II)


Portugal, un lunes más tarde

 

Hoy creo que puedo confirmar la razón que la semana pasada solo intuía. Es un problema de ausencia de expectativas. No intentábamos nada porque dábamos por supuesto que no conseguiríamos nada. Desde este mes se va a realizar el ajuste de precios e incluso se va a regularizar la facturación de todo el año. Nuestro director general está satisfecho, porque la repercusión que aquella pieza tiene en los costes de la fábrica compradora es mínima, y el ajuste en la fábrica proveedora es absolutamente necesario para que la fabricación sea rentable. Hoy toca comunicárselo al comité industrial y estoy encantada de estar aquí. El director de la planta comienza la reunión:

—Señores, desafortunadamente se ha reconocido que el precio que nos pagaban por esta pieza era insuficiente.

¿Desafortunadamente? ¡Vaya! No debería haber tomado ese café, me estoy volviendo otra vez pequeñita. Durante unos segundos pienso que tal vez el director general se ha echado para atrás o que mi nivel de comprensión del idioma me está jugando una mala pasada. El tono no da lugar a dudas: lo que sucede es malo para la empresa. Al encuentro de mis pensamientos sale un nuevo personaje, que ha estado siempre ahí escondido y solo ahora se me muestra con claridad. Presto la máxima atención y escucho la frase o, mejor dicho, el estilo explicativo que va a cambiar mi trayectoria profesional:

—Este incremento que debería haberse realizado hace dos años, todavía se va a aplicar ahora. Solo ahora reconocen que los precios nos estaban ahogando.

Ese oculto personaje causante de nuestros males... ¡Es una enorme brocha que lo pinta todo de gris! Es la capacidad de negativizar todo, por positivo que sea. El tinte ideal para cubrir la confianza y las ganas de luchar.

Vamos, Alicia, tenía razón el Director General, hay algo más que el ajuste de precios. Toma otra vez la botella de «inténtalo» que tenemos que encontrar la manera de rascar esta pintura y destapar el potencial de esta fábrica y de todas las organizaciones en las que gobierne la brocha gris.

 


 

Cinco elementos constructores

 

Es verdad que la visión positiva de una organización es directamente proporcional a su flexibilidad, capacidad de aprendizaje, gestión de la complejidad o, en general, su habilidad para salir airosa de las dificultades. En la medida en que una organización fomenta una cultura positiva, genera una disposición abierta al aprendizaje y más adaptable a las circunstancias que aquellas empresas inclinadas al negativismo, al control, al castigo o, sencillamente, que no disfrutan del ejercicio de su misión. Como ya se ha dicho, el motor para cualquier cruzada es tener una meta y confiar en nuestra capacidad para alcanzarla. Esta capacidad tiene mucho que ver con el autoconocimiento, pero también con la intensidad de las emociones positivas que vivamos y seamos capaces de recrear. Por eso, trataremos de desgranar los elementos que caracterizan esas organizaciones luchadoras: expectativas y metas trascendentes, equilibrio, foco de atención en las oportunidades, individualización y diferenciación y, por último, libertad.

 


1. La construcción de las expectativas

 

Los objetivos transforman un caminar errático en una persecución

MIHALY CSÍKSZENTMIHÁLYI

 

Tal como apuntaba en la sencilla ecuación del optimismo, la esperanza es tan relevante para el resultado que sin ella permanecemos en estado de letargo. Nos falta impulso vital. El equilibrio entre lo que desea y lo que puede realmente alcanzar es, posiblemente, el asunto más complejo que debe acometer cualquier sistema organizativo, pero es también el principal combustible de su motor.

Las expectativas no se nos aparecen, las creamos a partir de nuestras circunstancias y con los medios que tenemos a nuestro alcance. No dependen de otra cosa que de nuestra evaluación subjetiva de las probabilidades de alcanzar un resultado.

La mayor parte de los grandes hombres y mujeres de la historia fueron tachados en su infancia de soñadores. Desde Alejandro Magno que, según dicen, dormía con la Ilíada de Homero bajo su cama, hasta los actuales conquistadores de la economía, como Amancio Ortega, quien, según cuenta su biografía, desde que estableció su pequeño taller de fabricación de batas soñaba con inventar un modelo de empresa diferente a las que entonces había en el mercado de la confección. En la actualidad su imperio, Inditex, ha conquistado los mercados de todo el mundo y ese «modelo de empresa diferente» figura como caso de estudio en las principales escuelas de negocios.

Alejandro Magno dormía con la Ilíada de Homero bajo su cama.

Pero ningún pequeño o gran emprendedor ha sido solamente un soñador. Muchos de ellos han destacado por su capacidad de observar su entorno y encontrar en él oportunidades, pero su éxito sostenido ha requerido dedicación plena, tenacidad, esfuerzo y trabajo diario. Sus metas se han construido a partir de un consciente o inconsciente ejercicio de análisis de sus debilidades pero, sobre todo, de sus capacidades.

¿Por qué entonces invocar solamente al optimismo? Porque esta es la fortaleza psicológica que mayor influencia tiene en la perseverancia, el humor, el pensamiento abierto y la orientación al logro. El optimismo no es la única característica necesaria para el funcionamiento óptimo de una organización, pero es inductor del resto de las fortalezas.

Ningún pequeño o gran emprendedor ha sido solamente un soñador.

Por decirlo de otro modo, optimismo y pesimismo son actitudes. La primera, alimenta la voluntad; la segunda, la apatía. La voluntad inventa motivos y la apatía pretextos. Por eso, el optimista encuentra en sus circunstancias razones para avanzar, mientras el pesimista encuentra excusas para sufrir las consecuencias de su propia indolencia. El optimista no espera a que sus circunstancias sean favorables, más bien se pregunta qué es lo que cada circunstancia espera de él.

En este sentido, creo que cualquier organización debe no solo impulsarse por una ilusión, sino mantener esta constantemente activa, buscando nuevos proyectos para avivar la voluntar, para anclar los motivos y huir de los pretextos.

La voluntad inventa motivos y la apatía pretextos.

Compartir la esperanza, por tanto, aumenta la productividad. Lo debe de tener muy claro Amancio Ortega quien, a pesar de no prodigarse en público, siempre ha sabido anticiparse a la incertidumbre y transmitir expectativas. Así, cuando el grupo Inditex salió a bolsa, los primeros en saberlo fueron sus empleados. En la carta que el presidente les enviaba, les aseguraba el futuro y la continuidad de la empresa. Lo mismo hizo para comunicar su relevo cuando empezaban las especulaciones sobre su sucesión. Toda la prensa económica se hizo eco de la noticia con un tono extremadamente positivo y esperanzador. Intuitivo en sus decisiones, sus colaboradores lo califican de observador. En cada nuevo proyecto de Inditex hay más arrojo que análisis, y es después, al comprobar los resultados de las decisiones, cuando se ajustan las tuercas. La superación constante que impone en su gestión se basa en la autocrítica positiva: las soluciones tienen que preceder a los juicios negativos. Ortega no fue temerario al levantar su imperio. Tampoco, desde luego, pesimista. Soñador, innovador, intuitivo, el grupo Inditex anticipa el crecimiento a cinco años, mediante un plan de inversiones logísticas e involucra a todos en cada uno de los nuevos proyectos exigiendo decisiones ágiles y una rápida ejecución. Confía y comparte sus expectativas y prima decisiones sobre análisis.

Claro que podríamos pensar que es fácil transmitir expectativas desde la cresta de la ola, pero no tanto cuando las cosas no van bien. Qué ilusiones se pueden compartir cuando las circunstancias son adversas. ¿Ilusiones falsas? Desde luego, no es ni necesario ni recomendable acudir a la mentira cuando la economía de una empresa está realmente mal, pero tampoco es deseable utilizar la incertidumbre y el temor a desventuras inminentes como amenaza o como simple resignación.

La incertidumbre es devastadora en las organizaciones. Es veneno para el entusiasmo y nutriente para el chismorreo. Además de las evidentes pérdidas de tiempo en comentarios de pasillo, el ánimo individual y el colectivo se deterioran a pasos agigantados cuando los agoreros empiezan a predecir las posibles desdichas.

La incertidumbre es veneno para el entusiasmo y nutriente para el chismorreo.

En ocasiones, el desánimo viene de una larga historia de fracasos y adversidades que agrava la apatía de la empresa. En estos casos solo una inyección de puro optimismo puede obrar el milagro. Así sucedió en Galfor, una empresa de forja* que arrastraba pérdidas considerables y sobrevivía desde hacía años de las ayudas públicas que se empeñaban en no dejar morir uno de los motores de empleo locales. Los administradores, rendidos a su pesimismo, vendieron la empresa a los empleados por 1 peseta, y estos asumieron el control, o más bien la falta de control, de la compañía. Una plantilla jerarquizada donde apenas se podían tomar decisiones por miedo a la desaprobación y, sobre todo, una falta de credibilidad creciente en los clientes que veían cada día peligrar la calidad y los plazos en las entregas. La evidencia de un cierre se produjo cuando el erario público empezó a anunciar que no podía seguir sosteniendo un proyecto sin atisbo de futuro.

La incorporación de un nuevo director general cargado de una incombustible actitud positiva, cambió el signo de la empresa en tan solo un par de años y triplicó la facturación de la empresa sin alterar su plantilla. El reto no era sencillo, pues a la situación de crisis de la empresa se sumaba el riesgo de deslocalización y el escepticismo de unos trabajadores que se consideraban abocados al despido. Aunque vale la pena estudiar esta experiencia con cierta profundidad, y la trataré en el capítulo de experiencias, puedo adelantar que envolver a todos los empleados en la viabilidad de la empresa fue el factor clave en el repunte.

El primer paso que dio Javier Currás fue, probablemente, uno de los más acertados: convencer de que llegaba para quedarse. Un discurso que parece insignificante, pero resultaba imprescindible para dar confianza a una plantilla que había tenido cuadro directores generales en los últimos cinco años. 

El segundo paso fue labrar la expectativa de un proyecto que sería rentable gracias a las personas. Elaborar el proyecto y, por supuesto, implicar a todos en él. En definitiva, hacer que toda la plantilla fuese partícipe del cambio de signo de su empresa.

Poco a poco, los sentimientos negativos de miedo, desconfianza o incertidumbre dieron paso a la confianza, la ilusión y la esperanza de futuro. Este directivo forjó, desde luego, más esperanza que metales para dar ese giro al destino de una empresa que cambió su derrotista resignación por acciones para un entorno seguro, un producto de calidad y un futuro rentable.

En definitiva, el principal factor que debe cuidar una organización para ser optimista es la construcción de las expectativas, mediante la revisión permanente de las metas, la actitud luchadora y la transmisión de esperanza tanto cuando las circunstancias son favorables, como cuando no lo son.

 

 
* Aunque la empresa ha preferido permanecer en el anonimato, su caso se encuentra en la prensa económica y se ha hecho público en varios foros de negocios.



2. Desafío y equilibrio

 

Pero se necesitan nervios fuertes, lengua prudente y ojo alerta para jugar a este juego de equilibrios y evitar que se rompa alguna cuerda de la delicada red.

MORRIS WEST

 

El sentido del equilibrio es esa facultad fisiológica que permite que los seres vivos seamos conscientes de nuestra posición en el espacio y nos movamos en él sin dar tumbos por las esquinas. Lo necesitamos para seguir un camino. Lo perdemos con una mala postura del cuello, un problema de oídos o una borrachera. El equilibrio es deseable para todo: para las fortalezas, para las emociones y, cómo no, también para las expectativas.

Una actitud equilibradamente positiva provocará a nuestra voluntad y conseguirá que los resultados sean acordes con las expectativas, sin estéril resignación, sin decepcionante frustración. Sin embargo, una expectativa exagerada, manipulada o accidentalmente ficticia, es causa segura de frustración a medio o largo plazo.

Porque si decimos que la falta de expectativas bloquea las ganas y los recursos para salir de las dificultades, también tenemos que reconocer que una borrachera de optimismo puede levantar artificialmente el ánimo de un equipo de personas que luego no alcanza los objetivos marcados, los incentivos deseados o el prestigio imaginado. Esas borracheras no solo producen resaca, producen también rechazo al sistema, desconfianza, desánimo y otros muchos efectos secundarios.

DGI: EQUILIBRIO 1 - DESÁNIMO 0

Un paseo en bicicleta


Vigo, octubre de 2009

 

A menudo llevo a mi hijo menor a su escuela infantil en bicicleta. Cuando empieza el curso es la mejor manera de calmar el disgusto de la separación. Para él se ha convertido en un cómodo paseo con mamá y para mí en un agradable ejercicio y un importante reto. Cualquiera que sea el trayecto elegido, debemos superar una empinada cuesta; al llegar a ella y levantar la vista, me impresiona: aunque soy consciente de que si lo consigo me sentiré más en forma y mi hijo llegará puntualmente, no puedo obsesionarme con la cima porque no me siento capaz de alcanzarla. He aprendido a establecerme objetivos más cortos, específicos y retadores: la primera manzana de casas siempre me anima, porque no tengo que parar para alcanzar el siguiente tramo: la frutería. Allí necesito tomar aliento antes de seguir hasta la pescadería, donde ya empiezo a ver más cerca el cruce de calles que marca el fin del tramo más duro. Por último, afronto el final de esta cuesta haciendo un zigzag para que no se me pince la bici con el peso del portabebés.

Pocas veces lo consigo de un tirón, pero solo la expectativa de poder hacerlo me anima cada día a intentarlo. En cualquier caso, si algo estoy comprobando, es que no solo se disfruta al llegar arriba. Durante todo el camino, en cada nuevo tramo, encuentro una oportunidad para saborear el éxito anterior y predisponerme bien hacia el siguiente.

No puedo evitar, cada vez que lo hago, acordarme de una de las recomendaciones de mi admirado Csíkszentmihályi cuando dice que necesitamos metas claras que encajen en una jerarquía, con pequeños objetivos que se encaminan hacia objetivos mucho más significativos, objetivos de alto nivel.

 


Los estudios de Sapolsky[*] sobre dopaminas y anticipación de resultados demostraron que para percibir satisfacción durante la búsqueda de una meta es necesario que se haya obtenido el resultado al menos una vez. Pero no es suficiente con ello, la satisfacción necesita una dosis mínima de incertidumbre. Es la posibilidad de volver a alcanzar el resultado la que dispara nuestros mecanismos naturales para planificar el camino, forzar todos los recursos e incluso disfrutar del esfuerzo.

Simplificando, podríamos decir que facilitar un primer logro es positivo porque permite asumir que los objetivos son alcanzables. Ahora bien, si queremos realmente disfrutar del esfuerzo, no podemos permitirnos una certeza absoluta. De hecho, este investigador estima que necesitamos una proporción más o menos equivalente de incertidumbre y expectativas. Una dosis excesiva de duda nos sumerge en un estrés que nos incapacita para tomar las mejores decisiones. Sin embargo, una dosis moderada dispara la descarga de endorfinas y mantiene nuestra valoración de las circunstancias como benévolas.

Llegados a este punto, es imposible no referirse a Mihaly Csíkszentmihályi,[**] posiblemente uno de los autores de la psicología moderna más citado en los últimos años, que ha estudiado y documentado, desde una perspectiva psicológica y filosófica, el fenómeno de vivir una experiencia emocional óptima que él denomina «fluir». Este autor describe el estado de fluidez como una sensación de plenitud que se produce cuando obtenemos el máximo rendimiento con la percepción de no haber hecho apenas esfuerzo, hasta el punto de que cuando fluimos trascendemos nuestro ego y perdemos la noción del espacio y el tiempo. Curiosamente, esta sensación de plenitud no se suele alcanzar en una tumbona en la playa ni zapeando ante el televisor, sino durante el ejercicio de alguna actividad y, frecuentemente, la actividad laboral. No duda este autor en afirmar que, para alcanzar el estado de fluidez, debe existir un reto permanente y adecuado a las propias habilidades. Un reto que provoque a la voluntad, que obligue a aumentar conocimientos o realizar esfuerzos importantes. Si un desafío excesivamente alto provocaría ansiedad y estrés, uno demasiado bajo generaría desidia y apatía.

En definitiva, debemos moderar el consumo de optimismo. Medir bien las metas que nos marcamos y equilibrar su peso con los conocimientos, las habilidades y las fortalezas que la organización posee o puede adquirir. Este equilibrio depende, al menos, de tres aspectos: claridad en las metas, escala de objetivos e información sobre los resultados.

1.Claridad en las metas. A nadie toma por sorpresa esta premisa, puesto que la verbalización de una visión es el primer paso para el establecimiento de objetivos y estrategias empresariales. Es evidente que sin un destino no hay un rumbo, y sin ese rumbo cualquier esfuerzo individual puede estar contrarrestando otros y ser, además de inútil, agotador.

Cuando me refiero a que no nos toma por sorpresa, no quiero sentenciar que el establecimiento de metas claras sea lo habitual. Más bien al contrario, cuando las empresas crecen y su objetivo inicial se empieza a difuminar, se difumina también con él la nitidez de lo que se busca como organización y empiezan a ser más claras las ambiciones personales que las metas organizativas.

Es un ejercicio de dirección tan útil como necesario el manifestar expresa y continuamente esas metas que la organización persigue. Manifestarlas al abordar cada nuevo proyecto, al definir cada día lo que espera de cada persona, y al asignar cada uno de los recursos de la organización.

2. Escala de objetivos. El establecimiento de objetivos es otro de esos tópicos de la literatura de gestión empresarial que no se trasladan correctamente a la práctica, y en ocasiones, cuando se aplican, se convierten en un elemento de conflicto o de desmotivación. Sin embargo, no hay hasta el momento teoría alguna que pueda rebatir su importancia.

Cuanto más elevados son los objetivos finales, más percepción de utilidad tenemos y mayor es nuestra satisfacción. Sin embargo, hemos visto ya la necesidad de equilibrio entre los objetivos y nuestra percepción subjetiva de que podemos alcanzarlos. Los hallazgos neurobiológicos de Sapolsky, aplicados al ámbito de las organizaciones, nos permiten deducir que una correcta definición del nivel de exigencia puede suponer no solo un estímulo, o una mejor predisposición, sino también una mayor capacidad de esfuerzo personal. Cuando percibimos metas a nuestro alcance, nuestro cerebro nos prepara para realizar el máximo esfuerzo produciendo las endorfinas que nos suavizarán las «agujetas» físicas o psíquicas.

3. Información sobre los resultados. Si la mayor recompensa del ser humano es la percepción de utilidad de su esfuerzo, no cabe duda de que tener al alcance información frecuente sobre los efectos y las consecuencias de lo que hacemos es otro aspecto clave en el mantenimiento de las expectativas. Es tan necesario saber lo que se espera de nosotros como conocer los logros que estamos alcanzando, si estamos actuando mal o estamos actuando bien.

Cuando percibimos metas a nuestro alcance, nuestro cerebro nos prepara para realizar el máximo esfuerzo produciendo las endorfinas que nos suavizarán las «agujetas» físicas o psíquicas.

Existen profesiones y proyectos que permiten ver resultados de forma casi inmediata y, desde luego, cercana. Hay quien al terminar el día puede saber si ha vendido o no lo que estimaba, si ha ganado un juicio o lo ha perdido o si ha producido las piezas que esperaba. Sin embargo, no se debe caer en el error de no hacer un balance periódico de resultados. No me refiero al balance contable ni al resultado económico de la empresa, sino a la observación del propio desempeño. Una visión global que sitúe los incidentes diarios en su justa medida. A veces, una mala semana o un mal día pueden hacer perder la perspectiva de un buen mes y viceversa. La información actualizada sobre los resultados permite corregir desviaciones y, sobre todo si es positiva, funciona como estímulo para seguir mejorando y para reequilibrar las metas cuando es necesario. Individual o colectiva, diaria o semanal, la información se puede dar personalmente, colocar en tableros, boletines o redes sociales. Sea cual sea el medio, debe ser constantemente actualizable y actualizada.

Metas claras, objetivos equilibrados e información permanente ayudarán a la organización a consumir el optimismo suficiente para estimular la voluntad y sentirse en plena forma.

 

 
 * Véanse pp. 100-101.

 
** Csíkszentmihályi, 2006.



3. Foco de atención y compromiso

 

La envidia en los hombres muestra cuán desdichados se sienten, y su constante atención a lo que hacen o dejan de hacer los demás muestra cuánto se aburren.

ARTHUR SHOPENHAUER

 

Y ahora que ya tenemos una meta que interesa a todos, unos objetivos claros y retadores y toda la voluntad volcada en alcanzarlos, el optimismo ya fluye de forma natural y el compromiso con los resultados está garantizado. ¿Listo? No, claro. Las expectativas hay que cultivarlas cada día y mantenerlas al abrigo de las muchas tormentas que las amenazan. Necesitan toda nuestra atención para poder ser plenamente conscientes de lo que hacemos y disfrutar de cada paso en el camino.

La atención es conga uno de esos ingredientes conga imprescindibles para que todo el conga conocimiento, el esfuerzo y la conga eficacia se dirijan hacia las conga metas y las soluciones. La atención da forma a la conga personalidad de la conga organización, modela su conga cultura y su estilo conga explicativo. A través de nuestros cinco conga sentidos, recibimos millones de conga informaciones a lo largo de un conga día, pero solo entran en la conga conciencia aquellos conga en los que nos hemos conga centrado o aquellos a los que hemos dejado entrar por conga habituación, de forma conga automática.

Si no has sido capaz de leer este párrafo, prueba de nuevo tu capacidad de concentración, pero esta vez intenta omitir las palabras en cursiva.

La atención es conga uno de esos ingredientes conga imprescindibles para que todo el conga conocimiento, el esfuerzo y la conga eficacia se dirijan hacia las conga metas y las soluciones. La atención da forma a la conga personalidad de la conga organización, modela su conga cultura y su estilo conga explicativo. A través de nuestros cinco conga sentidos, recibimos millones de conga informaciones a lo largo de un conga día, pero solo entran en la conga conciencia aquellos conga en los que nos hemos conga centrado o aquellos a los que hemos dejado entrar por conga habituación, de forma conga automática.

¿Qué tal ahora?

 

Evalúa tu capacidad de concentración. Comprueba los puntos que has obtenido en la siguiente tabla:

[image: ]

Comprueba a continuación los resultados:

Si has obtenido 15 puntos, háztelo mirar. A mí me parece muy difícil. En cualquier caso, felicidades.

Si has obtenido una puntuación superior a 10 e inferior a 15, eres capaz de concentrarte cuando te lo propones. Tienes una gran capacidad de atención.

Si tu puntuación se encuentra entre 5 y 10 puntos, eres sin duda una persona tenaz y luchadora de las que el mundo está tan necesitado.

Si tu puntuación es de entre 0 y 5 puntos, eres una persona completamente normal. Te pasa lo que a cualquiera: te distraen las interrupciones, las sorpresas inesperadas y las salidas de guión. Estás preparado para ser creativo y estar atento a los estímulos del entorno.

Por último, si tu puntuación ha sido inferior a 0 puntos, eres una persona muy capaz de observar los diferentes estímulos del entorno y de incorporarlos a la vida cotidiana, al trabajo. Piensa en utilizar tu creatividad y dirigirla hacia el diseño, la innovación, la solución de problemas complejos, el arte o los trabajos multitarea.

En definitiva, la atención es uno de esos ingredientes imprescindibles para que todo el conocimiento, el esfuerzo y la eficacia se dirijan hacia las metas y las soluciones. Da forma a la personalidad de la organización, modela su cultura y su estilo explicativo.

A través de nuestros cinco sentidos, recibimos millones de informaciones a lo largo de un día, pero solo entran en la conciencia aquellos en los que nos hemos centrado o aquellos a los que hemos dejado entrar por habituación, de forma automática. De hecho, William James definía la atención como la toma de posesión por nuestra mente, en forma clara y vívida, de uno o varios de los aspectos que simultáneamente se ofrecen al pensamiento. Nuestro cerebro utiliza tres mecanismos esenciales para tomar posesión de algunos ingredientes de la realidad y prescindir de los restantes: la consciencia, la focalización y la concentración.

 

Consciencia

Todavía no se sabe mucho acerca del modo en que nuestra actividad neuronal pasa a la experiencia subjetiva de la consciencia. Ni siquiera existe un consenso entre científicos y filósofos para describirla. El diccionario la define como la cualidad de vernos y reconocernos en lo que vemos. Es el conocimiento inmediato de nuestros actos y reflexiones. Nos permite procesar la información y controlar la acción. Es, por tanto, un elemento crucial del «logos», del sentido de lo que hacemos, de la trascendencia de nuestros actos.

Trasladado al ámbito de las organizaciones, la consciencia sería la capacidad de interpretar el qué, por qué y para qué existe. Pero, al igual que la consciencia del ser humano no es un fenómeno binario, de encendido (1) y apagado (0), también la organización puede tener diferentes niveles de consciencia de sus metas y objetivos. De esa consciencia organizativa, surge la capacidad de procesar la información y controlar la acción.

La experiencia parece señalar que la consciencia de la organización se construye mediante la definición del qué, del por qué y del para qué, y es algo que debe estar permanentemente presente en nuestro pensamiento colectivo.

 

Focalización

La focalización es el modo en que dirigimos nuestra atención. Al escoger las señales de información relevantes entre los millones de señales posibles, podemos ver virtudes, fortalezas y capacidades de la organización, o carencias, defectos y obstáculos.

La consciencia de la organización se construye mediante la definición del qué, del por qué y del para qué.

Es un proceso que hacemos, en buena medida, de forma automática. Por ejemplo, en algunas tareas rutinarias como preparar el desayuno, conducir o caminar, realizamos cientos de movimientos, y atendemos a decenas de señales sin tomar apenas conciencia de ellos. Si el microondas emite su señal, retiramos la taza sin prestar atención consciente. Del mismo modo cambiamos las marchas del coche cuando el sonido del motor nos lo sugiere o cruzamos la calle cuando el semáforo cambia de color. Hemos adquirido un hábito y no necesitamos prestar atención consciente.

La focalización es el modo en que dirigimos nuestra atención.

También son hábitos los que nos llevan a interpretar los estímulos y la información que recibimos de una forma positiva o negativa. Conforman nuestro estilo, nuestra forma particular de ver la vida y de actuar en ella.

La atención es un mecanismo mental y, por tanto, no tiene otra ubicación que la del individuo, que es quien debe responsabilizarse de ella. Sin embargo, existen determinantes externos que condicionan la focalización hacia determinados estímulos. Es decir, la organización, en cierta media, puede condicionar la atención.

Tal Ben Shahar explica que las preguntas crean la realidad. La forma en que se nos cuestionan las circunstancias hace que las veamos de un modo u otro.

Del mismo modo en que las organizaciones, especialmente las empresas, utilizan métodos de resolución de problemas estandarizados, también se pueden establecer sistemas de análisis e interpretación que faciliten un enfoque positivo. Metodologías de desarrollo basadas, por ejemplo, en la desviación favorable: ¿cuándo funciona mejor la organización?, ¿cuándo es más rentable?, ¿qué fortalezas están resultando clave en sus éxitos?

El uso repetitivo de estas metodologías se acaba convirtiendo en un hábito de enfoque y modifica la actitud con la que las personas afrontan sus circunstancias.

Metodologías de desarrollo basadas en la desviación favorable.

Otro aspecto crucial para una focalización positiva es la comunicación. La información que transmitimos y enfatizamos es un filtro importante del ánimo colectivo. ¿Qué noticias compartimos? ¿Qué datos aportamos? Éxitos, virtudes, habilidades y fortalezas otorgan confianza y percepción de control.

Esto no quiere decir que solo se muestren los indicadores cuando son buenos, o que solo se cuenten los proyectos que han triunfado. Es efectivo construir la mejora a partir de los errores, aprender de los fallos, superar los problemas y corregir los comportamientos que no funcionan. Ahora bien, debemos pensar que lo que la organización siente, piensa y quiere, y sobre todo el modo en que actúa, va a determinar el punto de enfoque: metas y fortalezas o barreras y debilidades. Cuando el foco está en las metas, la organización avanza. Cuando el foco está en los problemas, la organización se detiene y pierde confianza en sí misma. Merma su sensación de control y las personas pierden su compromiso y orgullo de pertenencia.

 

Concentración

Empecé este apartado con un pequeño juego para entender la influencia de estímulos externos en nuestro curso de pensamiento. Lo que hoy llamamos compromiso, es decir, el empeño fiel, la motivación íntima y auténtica de las personas por alcanzar un resultado, se ve a menudo interrumpido por numerosos elementos que lo distraen.

A veces vemos organizaciones donde la vocación parece primar sobre cualquier otro motivo, los retos son fantásticos y están en perfecto equilibrio con las habilidades y, a pesar de todo esto, las personas están activa o pasivamente desanimadas. Sí, es verdad que en las organizaciones puede haber personas con «desánimo de serie», pero también lo es que a veces hay circunstancias que distraen la atención, alejándola de las metas.

Para mantener el curso de pensamiento adecuado, la organización necesita un entorno estable que proporcione a las personas la tranquilidad necesaria para la concentración en sus funciones y en sus objetivos. Habrá quien a este respecto enseguida disponga «que las chicas vayan al lavabo de una en una» —de hecho, es la medida que me propuso en una ocasión un jefe de producción cuando hablábamos de la necesidad de atención para la productividad de su fábrica—. Sin entrar en lo oportuno o no de la medida, no es ese tipo de distracción la que aquí preocupa.

Los ladrones de la atención están por todas partes. A veces, son personales, como un problema familiar o de salud; otras, son de ámbito plural, como el conflicto colectivo o la negociación laboral. Hay ladrones ajenos a la organización, como una convulsión política o social; los hay directamente relacionados con la corporación, como una reorganización. En la mayoría de ellos puede haber algo de racionalidad y en todos ellos juegan un importante papel las interpretaciones personales y las emociones.

Tratar de analizar toda la casuística de ladrones de atención, sería como escribir una enciclopedia, y siempre estaría incompleta. Sin embargo, creo que es oportuno detenerse en algún caco especialmente peligroso. A caballo entre el conflicto individual y el personal, se encuentra uno de los ladrones de atención más sutil y más dañino de nuestro sistema social: la competencia. No me refiero a la ambición personal o el deseo de desarrollo, sino el apetito desmesurado por ser «preferidos» y el menosprecio de los que no alcanzan un determinado nivel de exigencia.

Los niños compiten por tener el padre más fuerte y el coche más rápido y los adultos lo hacen por tener el puesto más alto y... ¡Vaya, qué coincidencia!

Es cierto que la posibilidad de elección es la clave de un sistema de mercado libre. Es cierto también que la supervivencia de una organización o de un profesional dependen de ser seleccionados entre otros de su misma especie. Es el exceso, como casi siempre, el que marca la diferencia.

Las estructuras empresariales basadas en carreras y jerarquías —que alcanzan su máxima expresión en el up or out, creces y asciendes o te marchas— corren el riesgo de convertirse en un frente activo de la guerra por el ascenso. Una guerra en la que solo caben tres estrategias: alcanzar con esfuerzo las distintas etapas del camino, procurar que los demás no las alcancen o rendirse a un destino de mediocridad profesional.

Lo mismo sucede con un sistema de mercado en el que la lucha por la supervivencia desvía la atención de las metas originales de las empresas. Absorciones, fusiones y reestructuraciones convierten las empresas en hervideros de especulaciones e incertidumbre y, casi siempre, hacen que la empresa pierda el Norte y relegue sus verdaderas metas.

Mi propuesta no es evitar el crecimiento empresarial, sino sugerir que se planifique con los dos hemisferios cerebrales, el de la razón y el de la emoción. El que calcula el impacto financiero y el que intuye las demás secuelas. Ridderstrale y Nordström[*] sugieren que «cuando la gente empieza a no conocer a los que trabajan en el edificio y el trato se vuelve impersonal, ha llegado la hora de fragmentar la empresa». Estos autores definen, entre otros principios de organización, estructuras planas, tamaño pequeño o talante abierto a la colaboración con la competencia.

En definitiva, para generar una actitud optimista, los responsables de la organización deben crear la consciencia de «un qué, por qué y para qué», sustentar un foco positivo y mantener estructuras equilibradas que permitan que la atención se centre en las metas.

 
* Ridderstrale, J., y Nordström, K., Funky Business. El talento mueve al capital, Pearson Prentice Hall, 2000.



4. Individualización y diferenciación

 

Nosotros los hombres de espíritu, en contra de todas las apisonadoras y normalizaciones, tenemos que practicar la diferenciación y no la generalización.

HERMANN HESSE

 

Ya he anticipado que creo más en organizaciones a la medida de las personas que en personas a la medida de las organizaciones. Lo creo por muchas razones, pero principalmente porque el conocimiento de las habilidades, las competencias, las fortalezas y las expectativas de todos y cada uno de los individuos incrementa la capacidad generativa de la organización. Lo creo también porque la sostenibilidad de una organización depende de que exista concordancia entre las expectativas corporativas y las individuales.

Cada individuo es único y aporta algo único no encasillable en ningún estándar. De una incontable combinación de individualidades y recursos surgen la personalidad y el infinito potencial de una organización, esencia de la autoconfianza, de la ilusión, de la búsqueda de retos y de la superación de dificultades.

¿Por qué nos gusta más una orquesta sinfónica que otra cuando escuchamos una determinada pieza? Si la partitura es la misma, los instrumentos idénticos y los músicos tienen la misma pericia, parece irrelevante quién la dirija o quiénes sean esos músicos. Sin embargo, unos nos ponen la piel de gallina y otros no.

¿Por qué elegimos una u otra entidad educativa? ¿Por qué uno u otro comercio? Es una obviedad decir que en las instituciones y empresas de servicios la reputación la crean las personas. Sin embargo, me atrevería a añadir que, aunque menos evidente, lo mismo sucede en las empresas manufactureras: si es verdad que un buen sistema de producción puede dotar de rentabilidad y calidad al producto, también lo es que quienes lo producen lo dotan de personalidad.

Una gestión individualizada permite efectivamente conocer mejor la personalidad de la organización y ofrece un poco del explorado beneficio que un sistema generalista no puede ofrecer.

El tiempo ha confirmado la utilidad de la gestión por competencias. En la medida en que una organización define los perfiles competenciales idóneos, es decir, el marco para un ajuste persona-puesto, tiene más posibilidades objetivas de acertar en los procesos de selección y, cómo no, una muy buena base para sus sistemas de formación, de promoción o de retribución.

Sin embargo, si no se enriquece con una visión más personalizada, este sistema de gestión se puede y suele quedar flaco porque las personas no son solo un conjunto de competencias objetivamente evaluables y desarrollables. La aritmética de los diccionarios de competencias parece buscar soluciones únicas a la inagotable variedad de capacidades humanas. Aún en el supuesto de que consiguiésemos identificar y definir todas y cada una de las competencias necesarias para un puesto, no dejaría de ser «un puesto», un lugar señalado con límites. ¿Estaremos poniendo barreras al talento? Una vez que hemos reconocido en alguien la capacidad objetiva de realizar un trabajo, tenemos la oportunidad de descubrir todas las demás posibilidades que ofrece como persona y como profesional.

He hecho repetidas veces el ejercicio de preguntar a las personas que tengo a mi alcance si despliegan en su empresa o en su organización todas las fortalezas, competencias y habilidades que poseen. La respuesta era negativa en la mayoría de los casos: las personas no aportaban lo mejor de sí mismas a sus organizaciones. No me dejaba demasiado sorprendida la respuesta porque, al fin y al cabo, la muestra estaba sesgada. Así que amplié el ámbito de mi indagación incluyendo la pregunta en los cuestionarios que utilizo para medir la capacidad de las organizaciones para ser optimistas. Empresas de distintos sectores, distintos tamaños y distintas culturas. La conclusión fue la misma: la mayor parte de las personas considera que no utiliza toda su potencialidad, ni en el trabajo ni en otros ámbitos de su vida. Muchos, por simple desconocimiento; algunos, porque se han decepcionado; la mayoría, porque no lo necesita.

¿Podemos permitirnos desperdiciar recursos? La verdad es que creo que debemos comenzar a invertir el enfoque en nuestros modelos de gestión. Debemos abrir nuestros sistemas a algo más que definir perfiles de idoneidad. Debemos explorar nuestras propias posibilidades más allá de los diccionarios. Descubrir qué más podemos hacer con los conocimientos y competencias, las virtudes y fortalezas, las habilidades y talentos de cada uno de los individuos de la organización.

Si ponemos nuestro empeño en este modelo de diferenciación del individuo, estaremos apuntalando otro de los grandes pilares del optimismo, la ilusión de control. Cuando los miembros de una organización creen en la existencia de capacidades latentes que pueden desarrollar si se lo proponen, se consolida la sensación de eficacia. Conocer los recursos de cada persona, explorar y desarrollar permanentemente su potencial, es desplegar los recursos de la organización. Es la forma de evolucionar y, sobre todo, de no involucionar.

Conocer los recursos de cada persona, explorar y desarrollar permanentemente su potencial, es desplegar los recursos de la organización.

He dicho bien, no involucionar. A todos nos preocupa ese momento en que alguien se muestra poco comprometido o desmotivado. En ocasiones hasta provoca actitudes manifiestamente dañinas para la buena marcha de la empresa, de la familia —no puedo evitar pensar en los adolescentes—, del equipo o de cualquier otra organización. Cuando las personas entran en ese ritmo de apatía, de desmotivación o de inquietud no solo aportan menos a la organización, a veces también frenan su avance. Normalmente, es tan solo la evidencia de que es necesario hacer cambios. Porque han variado las necesidades o intereses personales o porque faltan retos, o porque el entorno empieza a resultar aburrido. Desde luego, cada caso es un mundo y obliga a estar atentos a ese mundo particular para poder ofrecer soluciones eficaces.

En muchas ocasiones no hace falta más que algún cambio en las rutinas o el establecimiento de nuevos retos, de nuevas ilusiones que mueven a las personas a desarrollar nuevas habilidades o a salir de su zona de confort —que se ha convertido en zona de malestar—. Los cambios, por pequeños que sean, pueden contribuir a reavivar la pasión y el interés por lo que se está haciendo, pero tienen que anticiparse a la desmotivación o al desánimo. El director general de Tag Heuer en Iberia, África y Mediterráneo, Phillippe Alluard, contaba en una entrevista[*] cómo a los 61 años el departamento de recursos humanos de LVMH (multinacional que había adquirido TH en el año 2000) le ofreció un nuevo reto y una nueva residencia. Alluard, que necesitaba vitalmente salir de su entorno, valoraba especialmente que la empresa tuviese en cuenta sus circunstancias personales y le ofreciese una nueva oportunidad para apasionarse. Bien es verdad que no es el ejemplo de una pequeña mudanza —de Miami a Madrid—, sino de una buena gestión de intereses. El cambio era deseado por la persona y útil para la organización.

La creación de canales que faciliten una revisión continua de la evolución personal permite alinear los intereses individuales y los de la organización. ¿Cómo te sientes? ¿Qué más sabes hacer? ¿Qué más quieres hacer? ¿Qué te interesaría? ¿Qué necesitas? A través de entrevistas personales o de encuentros informales, desde la cercanía a las personas, podemos estar atentos a los cambios y adaptarnos.

Solo desde un análisis y un desarrollo individual podremos explorar nuestro diferencial global, lo que nos hace únicos, lo que nos hace sobresalientes.

Desde la cercanía a las personas, podemos estar atentos a los cambios y adaptarnos.

 
* Expansión, 29 de agosto de 2011.



5. Libertad y elección

 

Si ordeno a un general que se transforme en ave marina, y el general no obedece, será culpa mía.

 

ANTOINE DE SAINT-EXUPÉRY

 

 

La libertad ha sido el anhelo de las grandes revoluciones de la historia de la humanidad. El ser humano necesita sentirse libre, sentir la responsabilidad de sus propios actos y la capacidad de tomar decisiones sin depender de otros. Es una facultad que también contribuye, aunque pueda parecer lo contrario, a forjar la sensación de control.

La autoeficacia deviene de las propias creencias sobre la capacidad para producir un determinado nivel de desempeño y ejerce una clara influencia en los eventos que nos afectan. Las propias creencias determinan cómo las personas sienten, piensan y se comportan. Esta autoeficacia se puede obtener por muchos canales, pero la más efectiva es la que se aprende a través de las propias experiencias.

Cuando hablábamos de la ilusión de control comenté que esta se puede perder por varios excesos: bonanza, bronca y abrigo. No experimentar problemas —exceso de bonanza o exceso de abrigo— hará que no los conozcamos y no sepamos reaccionar cuando aparecen. Si las personas disfrutan de éxitos fáciles, se desanimarán ante una derrota. Un sentido resiliente de eficacia, requiere aprender a superar obstáculos con esfuerzo y perseverancia.

Por otra parte, los errores tampoco forjan confianza si se tratan de forma incorrecta —exceso de bronca—. Al contrario, se transforman en miedos y en exceso de prudencia. El error solo enseña cuando se aborda desde la perspectiva de la solución y el aprendizaje. Una organización madura debe permitir que las personas tomen sus propias decisiones, sean autónomas y puedan aprender de sus errores. No podemos olvidar que de grandes errores salieron muchas de las mejoras del mundo. A un error se atribuye el descubrimiento de la penicilina por Fleming, los Rayos X por Röntgen, el post-it por Silver o el microondas por Spencer. Como dice mi profesor y mentor, Pablo Castejón, «si hay pocos fracasos, sospeche: o no lo intentan, o lo esconden».

De grandes errores salieron muchas de las mejoras del mundo.

Otro de los grandes constructores de la autoconfianza es la persuasión social. Una de las mejores herramientas del liderazgo que detallaremos un poco más adelante. Las personas a quienes se convence de su potencial, tienden a dedicar un mayor y más sostenido esfuerzo para alcanzar sus objetivos. Al contrario, las dudas sobre la propia eficacia llevan a rehusar fácilmente los obstáculos y a acomodarse en posturas pasivas de resignación o victimismo.

La autonomía nos permite conocer y controlar los resultados y nos anima a marcarnos retos más altos. Nos permite entrar en un canal de crecimiento y de flujo. Y aunque la mayor parte de las personas pensamos que solo determinados trabajos pueden disfrutar de esta cualidad, la sensación de libertad condiciona la actitud de las personas y la responsabilidad ante sus actos. Es, en cierta medida, un bucle que se autoalimenta. Si nos consideramos dueños de nuestros actos, tendemos a asumir más riesgos y mayor responsabilidad, sin sufrir sensación de presión. Por el contrario, si no percibimos libertad, la más mínima responsabilidad nos produce estrés y ansiedad.

Si nos consideramos dueños de nuestros actos, tendemos a asumir más riesgos y mayor responsabilidad, sin sufrir sensación de presión.

La libertad forma parte de la madurez personal y de la madurez de los sistemas. Forma parte de la seguridad y de la autoconfianza.

 



V

La rebelión de las moscas

 

He dedicado bastante tiempo a hablar de las organizaciones como sistemas porque creo en la influencia que estos ejercen en el comportamiento y en las emociones de las personas. Visto así, poco podríamos hacer si nos «toca» un sistema controlador, pesimista o resignado, o si hemos nacido abeja y solo sabemos volar hacia la luz. Sin embargo, de los experimentos de Stanford (véase capítulo 1.4) y de otros ulteriores se pudo concluir también que para cambiar el signo de una organización se necesita al menos un individuo que se resista. Una resistencia que puede incluso necesitar cierto grado de heroísmo cuando el sistema es perverso.

Los sistemas los construimos las personas, y debemos ocuparnos de su idoneidad, de su mantenimiento y, cómo no, de transformarlos cuando no funcionan. Vamos a reflexionar juntos sobre quién es quién en cada botella de cristal, sobre cómo podemos potenciar el optimismo dentro de cada organización.

Si al leer este capítulo te sientes un poco abeja pero quieres disfrutar del vuelo y dejar de golpearte contra el cristal, respira hondo, abre tus alas y prepárate, porque puedes ser el protagonista de una rebelión.

 


1. El papel de los líderes

 

Un perro puede acosar y guiar y mantener las ovejas a raya, pero no puede hacer que le sigan.

Una mansa[*] es una oveja. Es igual que cualquier otra oveja, pero un poco más hambrienta, un poco más rápida, un poco más ansiosa.

 

CONNIE WILLIS

 

El estudio del liderazgo en todas sus vertientes ha ocupado a miles de pensadores e investigadores de muchas disciplinas a lo largo de la historia. Líderes religiosos, políticos o sociales. Liderazgo en el trabajo, los juegos, la educación o el deporte. Cualquier ángulo desde el que se aborde la cuestión es válido para analizar por qué un grupo de personas se ve inspirado o guiado por alguien.

 

DGI: EL SEMÁFORO EN ROJO



Vigo, un día cualquiera de 2001

 

Desde el autobús, observo siempre la vida de una ciudad desde otro plano. Me gusta ver cómo unos viandantes corren mientras otros saborean un simple paseo. Ver quienes disfrutan el esfuerzo de subir una cuesta y quienes simplemente la sufren. Sobre todo me gusta observar a las personas que conducen en sus coches. Muchos, la mayoría, van solos. Cada persona hace algo diferente, piensa algo diferente. Cada uno en su jaula. Hoy, sin embargo, me ha llamado la atención un grupo de peatones ante un semáforo de la Gran Vía. Hay bastantes personas aglutinadas esperando a que se encienda la luz verde. Aunque ya ha habido varios momentos sin tránsito de coches, nadie cruza. Esperan. De pronto, se acerca un peatón caminando a buen ritmo, se mete entre la multitud y adelanta puestos hasta quedarse en el borde de la acera. Sin apenas mirar a la izquierda —el único sentido en que vienen coches—, cruza. Tras él, se lanzan los demás. Sólo algunos miran a la izquierda. La mayoría, arriesga demasiado. El semáforo continúa con la luz roja.

El fenómeno del semáforo rojo, tan frecuente en cualquier ciudad, es solo un ejemplo de comportamiento social. El primero que cruza no es más sabio ni más fuerte, solo tiene un poco más de prisa o un poco más de ansia que los demás. Posiblemente, todos los que llevan un rato esperando han visto la oportunidad y han pensado en cruzar. Pero hay uno que da el primer paso. Los demás le siguen. ¿Todos? Con certeza lo harán los que ya pensaban hacerlo. Lo hará también la mayoría de los dudosos. Lo hará, probablemente, alguno de los que no tenían intención de cruzar pero se vieron envueltos en la masa.

En los años sesenta, Stanley Milgram demostró, con un experimento sobre la obediencia a la autoridad, el gran poder que tenía el deber de obediencia. El estudio, desarrollado en la Universidad de Yale, trataba de explicar el porqué de la crueldad de Eichmann y su millón de cómplices en el holocausto. Pretendía probar cuánto dolor infligiría un ciudadano corriente a otra persona simplemente porque se lo pedían para un experimento científico. Milgram no salía de su asombro al comprobar cómo la autoridad se imponía a los principios morales de algunos participantes, a pesar de que los gritos (fingidos) de las víctimas (cómplices en el experimento) taladraban sus oídos. El estudio de Milgram fue replicado por cientos de universidades con casi idénticos resultados y en un metaanálisis de estos estudios se concluyó que más del 61 por ciento de las personas seguían las instrucciones de la autoridad aunque fuese en contra de sus principios.

Desde Homero hasta la actualidad, desde la filosofía clásica griega de Sócrates o Platón hasta los inicios de la ciencia política moderna de Maquiavelo, lo que hoy denominamos liderazgo tiene un rasgo común indiscutible: la legitimidad, es decir, el reconocimiento racional y voluntario de los seguidores.

Esta buena disposición de los adultos para aceptar los requerimientos de la autoridad constituyó el principal descubrimiento de los estudios de Milgram, y sigue siendo la base para entender el importante papel de los líderes en las organizaciones. La influencia de su pensamiento, sus palabras y sus acciones en el comportamiento social. Solo desde la comprensión y la asunción de esta capacidad de influencia entenderemos la importancia de nuestro rol cuando dirigimos un equipo, educamos a un grupo de alumnos u organizamos una excursión dominguera.

El liderazgo de una organización es el ejercicio de conducción y guía de las personas que la forman, no solo a través de la elección de las metas, sino también en el diseño de su estructura, el establecimiento de sus reglas formales de funcionamiento y, sobre todo, a través de comportamientos ejemplares.

De los cinco elementos constructores del optimismo organizativo —expectativas, equilibrio, atención, individualización y libertad—, no hay uno solo que escape a la responsabilidad de un padre, un entrenador, un profesor o un directivo. Creo sinceramente en la utilidad de tomar conciencia de ello y hacer una reflexión periódica sobre estas bases del sistema, para que la organización tenga metas atractivas y confianza en que las puede alcanzar.

Es una obviedad decir que las declaraciones de intenciones, valores o principios de una organización plasmados en una página web o enmarcados y relucientes en las paredes son solo papeles. Son los comportamientos de los líderes los que realmente expresan los valores e impulsan las emociones de la organización.

Si debes conducir a algún grupo, párate un momento y reflexiona si estás orientando tus expresiones y tus acciones hacia la construcción de las metas organizativas. ¿Son edificantes tus conversaciones? Cuando alguien te comenta un problema, ¿se siente mejor? Cuando analizas en grupo un incidente, ¿ayudas a la reflexión positiva? ¿Te enfocas a la solución? Cuando negocias, ¿escuchas y te abres a nuevas alternativas?

Son los comportamientos de los líderes los que realmente expresan los valores e impulsan las emociones de la organización.

Corresponde a los líderes de una organización la creación y el mantenimiento de expectativas, y, como no, el fomento de la creatividad, el buen humor, la valentía y hasta el heroísmo, cuando las circunstancias lo requieren. 

No pretendo con este apartado construir un modelo de competencias directivas, sino destacar algunos aspectos que considero que aportan a cualquier líder la legitimidad y la capacidad para generar el optimismo en su organización. En primer lugar, el líder debe generar expectativas, revisar permanentemente las metas y comprobar que éstas van más allá de a su propio interés personal, algo a lo que podríamos llamar logoliderazgo. En segundo lugar, la legitimidad del liderazgo radica en su autenticidad y coherencia, que explicaré con el «mito del zapato de cristal». Por último, el optimismo necesita una percepción de control basada en el hallazgo y el desarrollo de las fortalezas y competencias de la organización; para ello necesita un carácter descubridor de los aspectos más positivos de las personas.

 

 

Logoliderazgo; más allá del propio ombligo

 

La nobleza, la generosidad en estado puro, es una cualidad que otorga preferencia en la vida. Stephan Hessel, superviviente de dos campos de concentración durante la Segunda Guerra Mundial que participó en la Declaración de los Derechos Humanos, declaraba en una entrevista que en estos lugares había dos tipos de personas, los que luchaban por su vida y los que ayudaban a los demás. Hessel afirmaba que, entre estos dos tipos de personas, «morían antes los egoístas que los altruistas».[*] Sea una interpretación subjetiva o una realidad, lo que está claro es que la generosidad es necesaria para la supervivencia de la especie.

La generosidad es necesaria para la supervivencia de la especie.

Creo que el verdadero liderazgo debe ser capaz de desentrañar metas «generosas», es decir, metas que trascienden el ego. El ego personal y el ego organizativo. Y aunque en algún tipo de organizaciones suene extraño hablar de sentido —especialmente en el mundo de los negocios—, sólo desde esa trascendencia del interés personal podrá obtenerse el verdadero compromiso de las personas.

Viktor Frankl, neurólogo y psiquiatra austríaco, apeló al sentido de la existencia humana como terapia necesaria para la serenidad del hombre. Frankl, que llamó a su método «logoterapia», consideraba que esta voluntad de sentido —en griego, logos— es una fuente de motivación superior a cualquier razón egocéntrica como el poder o el placer. Del mismo modo, el «logoliderazgo», es decir, la búsqueda de la razón de ser para la existencia de una organización, aporta un valor inimaginable para ésta.

No cabe duda de que la trascendencia puede ser de carácter místico, pero, por supuesto, también puede ser crematística. Lo que en ningún caso es válido como interés organizativo es centrarse única y exclusivamente en el ombligo de un líder. Se podrán conseguir excelentes mercenarios y luchadores sin causa, pero como decía Maquiavelo, las personas tienen que sentir las metas como propias porque la cobardía y el desánimo no tienen razón de ser cuando las personas hacen suyo el interés de la batalla. 

Tendremos que empezar por preguntarnos a qué fin sirve la organización, cuál es el diferencial que aporta, por qué los clientes, la sociedad o los vecinos de al lado la echarían en falta si no estuviese. Es la creación de la consciencia, del qué y para qué. 

Esta búsqueda de sentido provoca nuestra voluntad, mueve nuestra emoción, y compensa los excesos de la racionalidad. Sintiendo pasión al perseguir una meta, superamos la barrera de la razón y provocamos a quienes realmente la comparten. La emoción debe inspirarnos como líderes, tanto  como la razón guiar nuestras acciones. Un correcto equilibrio entre pasión persiguiendo una meta e inteligencia es la marca del buen gobierno.

 

El zapato de cristal; la fuerza de la autenticidad

 

El mejor líder es aquel que guía a los demás, aun sin proponérselo. Su legitimidad radica, por supuesto, en la coherencia de sus acciones con sus metas y las de los que le siguen; su fuerza es la confianza en sus propias capacidades.

La mayor parte de nosotros ha conocido la historia de cenicienta de la mano de Walt Disney, que en 1950 versionó el cuento de Charles Perrault de finales del siglo XVII. A unos más que a otros, pero a casi todos, nos ha quedado grabada la imagen de unas espantosas Grisella y Anastasia, las hermanastras, tratando inútilmente de encajar sus enormes pies en un zapato de cristal, y la dulce —y cursilona— Cenicienta escapando de su encierro.

El mejor líder es aquel que guía a los demás, aun sin proponérselo.

Sin embargo, el conocido personaje retratado por Walt Disney tiene bastante solera. En la tradición Egipcia es Rodhopis, una joven secuestrada por los piratas y llevada a Egipto a través del Nilo para venderla como esclava. Su maestro, que era un hombre amable y bueno, acostumbraba descansar bajo una higuera. Un día, al despertar, el maestro observó cómo ella bailaba más silenciosa que una diosa para no alterar su sueño. Agradecido por su delicadeza y admirado por su talento, regaló a Rodhopis unas pantuflas de oro. En una ocasión, cuando el faraón había organizado un baile para conocer esposa, la pantufla de oro se cayó accidentalmente al agua de un estanque. Un cuervo la rescató, la llevó volando hasta el palacio del faraón y la dejó caer sobre este. El faraón, consciente de que los dioses envían así sus mensajes, buscó por todas partes a aquella dama que pudiese calzarse la pantufla.

Si no nos dejamos cegar por el desusado objetivo de buen casamiento de Rodhopis o Cenicienta, podremos ver que tras ese mito ancestral existe un elemento que siempre se repite: el zapato que solo sirve a una persona. Aquellos que intentan calzárselo fingiendo ser quien no son sufren interminables e ingentes esfuerzos con escaso éxito. Son personajes condenados a vivir siempre en la cuerda floja de la inseguridad.

Muchas personas pasan su vida buscando encajar en un zapato que no es suyo. Desde la infancia empezamos a construir imágenes en las que proyectamos nuestro futuro. Normalmente, deslumbrados por algún personaje de ficción o por alguna persona admirada, queremos ser bomberos, astronautas, maestros... Del mismo modo, cuando iniciamos nuestra vida profesional, nos formamos una idea de lo que creemos querer ser y emprendemos el camino para alcanzarla.

En el caso concreto de las competencias del liderazgo, el paso de los años me ha permitido observar que en la mayoría de los cursos que hacemos, o en los libros que leemos, tratamos de aprender algo que no sabemos hacer o, al menos, que no hacemos de forma natural. De tal forma que cuando nos vemos de nuevo en nuestro quehacer diario, los conocimientos que hubiésemos podido adquirir se van difuminando hasta desaparecer entre nuestra enmarañada realidad.

En cierta medida, luchar contra nuestros defectos es intentar calzarnos a la fuerza un zapato de cristal. Solo nos provoca inseguridades, frustraciones y falta de confianza en nosotros mismos. Las hermanastras, Grisella y Anastasia, no dejan de ser dos víctimas de un sistema que no nos enseña a crecer en nuestras fortalezas, sino a corregir nuestros errores.

De cristal o de lona, cada persona tiene su propio zapato, y debe encontrarlo en el entrenamiento y en el uso de sus propias virtudes, fortalezas, habilidades naturales y competencias. Es una vieja y desoída recomendación: David, rechazando la armadura que Saúl le ofrecía, venció a Goliat con su habilidad para lanzar piedras con la honda. Parafraseando nuevamente a Maquiavelo, este indica al joven Lorenzo II de Medici: «Nada hay tan inestable y fluctuante como la aureola de poder que no se basa en su propia fuerza.»

El conocimiento y enriquecimiento de las propias virtudes, fortalezas y habilidades, nos permite construir personalidades sólidas y auténticas. Con la fuerza de esa autenticidad y la coherencia de las metas se alcanza la legitimidad del liderazgo.

 

 

La tarjeta de rasca y gana; persuasión positiva

 

Impulsos y señales negativas luchan cada día por hacerse un hueco en este mundo. Miedos y pudores velan nuestras virtudes y habilidades. Si me dejasen elegir herramientas para el liderazgo, creo que no dudaría en elegir una moneda para rascar esa capa gris que cubre el talento.

 

DGI: ESCUCHA 1 - DESMOTIVACIÓN 0

Un par de preguntas oportunas


Primavera de 2000

9:00 a.m. Cuando el director general se acerca a mi despacho con su taza de café y la mía, seguro que lo que me tiene que contar es delicado...

—¿Sabes con quién vas a estar esta tarde?

—Sí, claro, con Fulanita de Tal, la chica que está en el laboratorio.

—¿Sabes que es la novia de Mengano de Cual?

—¿De Mengano de Cual? ¡Pero si es una niña!

—¡No, mujer, de su hijo!

—¿Y bien...?

—Bueno, haz lo que consideres oportuno. Sé que no está poniendo las cosas fáciles a sus compañeros ni a su jefe, pero ten en cuenta la que se puede montar si le echas la bronca a la futura nuera de un consejero.

—¿Y tú cómo sabías que tengo la reunión esta tarde?

—¡Algunas noticias vuelan! Me ha llamado Mengano de Cual.

¡Vaya presión!... Tendré que preparar la reunión. A ver cómo le explico lo que sucede sin que se ofenda...

16:00 p.m. Saludos corteses de rigor y una pregunta sincera: «¿Cómo te sientes en la empresa?»

Durante más de media hora me explica cómo llegó a la empresa, cómo conoció a su actual novio y se sintió atada a este entorno. Había intentado cursar una diplomatura en enfermería pero no obtuvo la nota que necesitaba para ingresar y decidió realizar la formación como técnico de laboratorio. Prácticas en la empresa, una oferta de trabajo en su propio pueblo y ahora un novio al que no le quiere confesar que no le gusta su trabajo porque teme que él o sus padres se ofendan. Ella no ha nacido para analista, le aburren las probetas y los sistemas de calidad. Le aburre el laboratorio y no hace nada por llevarse bien con ellos. Quiere atender enfermos, ayudar en quirófanos, sentirse útil. Le parece que su trabajo no sirve para nada. Supongo que podría deshacerme en explicaciones sobre cómo los diferentes análisis del proceso de producción garantizan no solo la calidad, sino también la salubridad de los productos que fabricamos. Pero mucho me temo que ni le van ni le vienen la satisfacción o la salud de nuestros clientes. Así que me lanzo con otra pregunta:

—¿Por qué no intentas de nuevo estudiar enfermería?

—Tengo ya 21 años...

—¿Cuántos años te quedan hasta la jubilación?

—Creo que algo más de cuarenta.

—¡El doble de los que tienes! ¿Cuántos años dura la carrera de enfermería?

—No sigas... Creo que no voy a poder estar otros 40 años haciendo algo que no me gusta. Creo que tienes razón. Debería intentar estudiar. Pero es difícil ahora que ya tengo estabilidad, a mi novio aquí... tener que marcharme a la Universidad... Pero, si lo lograse, seguro que podría conseguir una plaza en el nuevo hospital del Barbanza que está a menos de dos kilómetros de mi casa.

Poco a poco su cara se va iluminando y sigue durante un rato soñando despierta y compartiendo sus reflexiones conmigo.

—¿Podría cogerme un día libre para ir a Santiago a enterarme de los trámites?

Ha sido más fácil de lo que esperaba y, desde luego, muy reconfortante. No he tenido que decir nada, todo lo ha dicho ella. Se siente bien con la decisión que parece haber tomado, pero le invito a que piense algo más su planteamiento y se sincere con su familia y su novio.

21:00 p.m. Algo me dice que el hecho de que el director general me llame a estas horas es consecuencia de la conversación de esta tarde:

—Ha llamado la mujer de Mengano de Cual. Aunque la ve entusiasmada, no está nada contenta con esas nuevas aspiraciones de su nuera. Mañana te llamará para saber qué pájaros le has metido en la cabeza.

En fin, mañana será otro día.

 


Hemos hablado de la utilidad de la «persuasión» para impulsar la autoconfianza, y debemos insistir en la utilidad de esta herramienta para fortalecer la sensación de control de la organización. Necesitamos encontrar el talento individual, los intereses y las pasiones de cada persona, el ámbito en el que encuentran sentido sus esfuerzos y, francamente, no es una tarea fácil. El primer obstáculo lo constituyen nuestros hábitos sociales —estamos más acostumbrados al castigo que al refuerzo positivo— y el segundo y más importante es la resistencia que tenemos al autoconocimiento positivo. En la superación de esta resistencia es donde mayor utilidad tiene la capacidad de educción y persuasión del líder.

Nuestros sistemas educativos no están diseñados para el desarrollo del talento individual. Atendiendo al principio de igualdad y de no discriminación, la educación iguala enseñanza y conocimientos y, lógicamente, no fomenta la diferenciación. Y en esta uniformidad educativa resulta difícil apreciar la riqueza de las diferencias y conocer todas las fortalezas. Si medimos la educación tomando como única referencia el nivel de conocimientos, todas las virtudes relacionadas con el bienestar, con la convivencia y con la ética quedan apartadas del sistema. No solo no se refuerzan, sino que tampoco se fomenta su conocimiento.

Según un estudio del instituto Gallup, solo una de cada tres personas conoce sus fortalezas. Ayudar a destaparlas debería ser una prioridad de los líderes —padres, educadores, jefes, entrenadores...—. Cada persona es importante y única, y necesita atención individual y personalizada. De lo contrario, nos perdemos en la generalidad y las etiquetas de masas. ¿Generación Nini, Nono o perdida? ¡Vaya forma de insuflar fuerza a millones de jóvenes solidarios, cultos, inteligentes y preparados! En cada generación, en cada grupo, en cada organización, hay una suma de personas diferentes con sus diferentes características, que si comparten una meta y unos principios pueden alcanzar lo que se propongan.

Los sistemas de evaluación nos han habituado a la corrección y no al fortalecimiento. Hagamos una prueba: divide una página en dos y escribe en un lado tus virtudes y en otro tus defectos. Salvo que seas un privilegiado que se conoce muy bien, tendrás más facilidad para llenar la columna de taras de tu personalidad. Prueba con los que te rodean y piensa qué reconoces más instantáneamente sus fortalezas o sus debilidades. Cuando somos benevolentes escribimos «aspectos a mejorar», porque nos parece más positivo. Es un avance; pero me pregunto si es porque las virtudes no las tenemos que desarrollar.

Realicé por curiosidad un sondeo entre unos 150 voluntarios de diferentes empresas e instituciones. Trataba de conocer su opinión sobre los sistemas de evaluación y el grado en que aquellas los animaban. No me sorprendí mucho de las respuestas: solo un 17 por ciento se sentía completamente animado y con ganas de seguir desarrollándose después de una entrevista. Lo peor es que la mitad de las personas encuestadas se consideraban desanimadas, indiferentes o injustamente tratadas.

Con esta reflexión no quiero sugerir que un buen líder no puede corregir errores. Sí que puede, y debe hacerlo bien. La percepción de control y la confianza también se adquieren cuando las personas son capaces de analizar constructivamente los errores. Pero los incidentes deben ser analizados y solucionados en el momento, no esperar varios meses o un año para desempolvarlos en una valoración anual general.

Las conversaciones de mejora y de desarrollo son tan delicadas que se pueden convertir en lo contrario. Se pueden convertir en conversaciones de involución y de desánimo por dos razones fundamentales. La primera es que nuestra memoria posee, en general, una curiosa característica: retiene mejor las emociones negativas que las positivas. Por esta razón, cuando le decimos a alguien que estamos contentos pero... ese «pero» se grabará con más fuerza que las razones para estar contentos. El profesor Kim Cameron, catedrático de la Ross School of Business de la Universidad de Michigan, recomienda a los líderes que mantengan una proporción de 5:1 para que su comunicación sea positiva. Es decir, que debemos transmitir cinco mensajes positivos por cada mensaje negativo si queremos que nuestro equipo se sienta optimista.

La segunda razón por la que una conversación de desarrollo puede tener un resultado no deseado es que culturalmente nos cuesta mucho compartir los halagos. Cuando finaliza una reunión de este tipo, no tendemos a contar las muestras de afecto o de rendimiento que nos han dado. Así, cuando una persona recibe una crítica —justa o injusta— es más probable que la comparta que cuando reciba una alabanza —justa o injusta—. Si es una persona bienquerida, la cantidad de personas que pueden verse defraudadas es incalculable.

Nuestra memoria retiene mejor las emociones negativas que las positivas.

Los errores se pueden, y se deben, comentar de forma constructiva, con hechos y datos objetivos, con apertura a las soluciones y, siempre, con una buena preparación. Una comunicación de fallos eficaz debe ser instantánea, definir concreta y temporalmente el incidente, sin poner el énfasis en las culpas y ofrecer la oportunidad de analizar las salidas. Transmitir, en definitiva, expectativas de solución, medios y recursos.

Un liderazgo es positivo cuando se esfuerza por encontrar y potenciar las mejores cualidades de cada persona para ponerlas a disposición de las metas. Ello nos obliga a estar atentos a indicios que a veces no son evidentes. Requiere un esfuerzo para descubrir y focalizar los pequeños o grandes éxitos cotidianos, para reconocer en esos éxitos nuevas habilidades o para destacar las que ya conocemos. No podemos dejar escapar el talento porque sus indicios son pequeños, porque transita demasiado rápido o porque tenemos tanto a donde mirar que no vemos al individuo sino a la masa.

En el ámbito de la educación, Marva Collins demostró la eficacia de un enfoque positivo y de confianza en cada persona cuando la escuela fundada por ella, la Westside Preparatory School, consiguió obtener excelentes resultados, aun cuando casi todos sus alumnos habían sido etiquetados por el sistema educativo como incapaces de aprender.

En el ámbito de los negocios, encontramos datos muy reveladores en los estudios que sobre el liderazgo positivo lleva a cabo Kim Cameron en el Center for Positive Organizational Scholarship. Sus estudios han recibido en los últimos años el reconocimiento de la Harvard Business Review* y han dado lugar a numerosas publicaciones.**

En definitiva, la legitimidad de las propias fortalezas permitirá liderar el optimismo descubriendo el verdadero potencial de las personas para alcanzar las metas de la organización.

 

 
* Un manso o mansa es, en el ganado lanar, cabrío o vacuno, carnero, macho o buey que sirve de guía a los demás. Diccionario de la Lengua Española, R.A.E. 

 
* Stephan Hessel, La Vanguardia, 1-04-2011.



2. La responsabilidad colectiva

 

Masa es todo aquel que se siente «como todo el mundo» y, sin embargo, no se angustia, se siente a salvo al saberse idéntico a los demás.

 

La rebelión de las masas, ORTEGA Y GASSET

 

DGI: MANUEL Y EL PODER DE LAS MASAS


Vigo, mayo de 2005

 

Lo mejor de un desayuno de fin de semana es tomarse el tiempo necesario para leer la prensa en papel y con mucha calma. Comentar este artículo, meditar sobre ese otro o despotricar de aquel. La batalla campal que se ha montado con motivo de la negociación colectiva del sector del metal, copa estos días todas las portadas.

Casi se me atraganta la tostada cuando veo de pronto a Manuel, buen vecino del barrio, piedra en ristre. Está entre los manifestantes que están lanzando objetos a la policía. Miro dos veces y vuelvo a mirar. Físicamente me parece que no cabe duda, sin embargo, no puede ser él.

Manuel es un hombre pacífico y solidario, no lo veo utilizando la violencia. Al salir a la calle apenas se percibe la bronca. El fin de semana parece dar tregua y se respira cierta tranquilidad. Las barricadas y el vandalismo de estos casi 20 días hacen incómodo cualquier tránsito por la ciudad. En un cruce de calles me encuentro a uno de los hijos de Manuel al que pregunto por su padre y la respuesta no me deja indiferente: el de las fotos era él y, aunque le han estado tomando declaración, ya está en casa.

No lo entiendo, si me lo cuentan de cualquier otra persona, tal vez, pero Manuel...

 


¿Por qué una persona se comporta de un modo diferente al habitual cuando forma parte de una multitud? El médico y psicólogo francés Le Bon fue el primero en poner nombre, a finales del siglo XIX, a este fenómeno en el que el individuo pierde entidad y el pensamiento colectivo toma protagonismo: psicología de las masas. Aunque no tardó en ser criticado por el carácter elitista de su doctrina, no se le puede negar el mérito de abrir la veda al estudio de un fenómeno que se había iniciado un par de siglos antes cuando la revolución industrial produjo un aumento demográfico de las ciudades, generando nuevos núcleos de pobreza y marginalidad. El estudio de este fenómeno se inició desde el miedo a las muchedumbres, como bien refleja el ensayo de Ortega y Gasset con el que nuestro filósofo analiza la rebelión de las masas.

A mediados de ese mismo siglo la psicología social pasó a ocuparse de un modo riguroso, aunque escaso, del comportamiento de un colectivo con independencia de los individuos que forman parte de él. 

Lo más interesante que podemos deducir es que, aunque no se puede decir que una multitud no atiende a razones, es cierto que se dota de dos características a considerar: la primera es que el razonamiento se vuelve simple, sugestionable y, como decía Le Bon, más capaz de conectar elementos aparentemente disociados y generalizar casos particulares. La segunda característica apuntada en el comportamiento colectivo es el «contagio» y la acentuación de las emociones, y en consecuencia la intensificación de las acciones. Razonamiento simple y sugestionable y posibilidad de contagio de las emociones son, sin duda, dos razones importantes para cuidar mucho la influencia social de los colectivos.

Por otra parte, los valores sociales y morales inhiben la defensa del interés individual. «La especie humana es capaz de cualquier cosa, incluso de dañar el propio interés, cuando percibe en otros conductas que valora como injustas.» Daria Knoch y Ernst Fehr lo comprobaron a través del Ultimatum Game. En este experimento participan dos sujetos a los que se ofrece una cantidad importante de dinero que podrán repartirse entre ellos solo si se ponen de acuerdo en el reparto. A uno se le dará la facultad de proponer el trato y el otro solo tendrá dos opciones, aceptar o rechazar la oferta. Si la acepta, cada uno se llevará la parte acordada. Si la rechaza, ninguno recibirá nada. El planteamiento racional llevará a aceptar cualquier propuesta, ya que es el otro quien tiene la capacidad de decidir y la posición más ventajosa será cualquier cantidad que se le ofrezca. Pero la mayoría de los sujetos que participan en este juego del ultimátum rechaza la oferta cuando esta es inferior al 40% y, además, se enfada. Cambia la situación si el juego se desarrolla con un ordenador y es este quien hace la propuesta. Sea cual sea, la oferta es aceptada por el contrincante. ¿Por qué?

Los investigadores han llamado a esta conducta «castigo altruista». Somos capaces de actuar contra el propio interés para defender un principio moral. Si es el ordenador nuestro contrincante, no sentimos el impulso del castigo. Si es un humano como nosotros, preferimos salir mal parados a que venza la injusticia.

Si sumamos desinhibiciones —la que produce la pertenencia a un colectivo y la derivada de un castigo altruista—, somos capaces de quedarnos sin empleo, quemar contenedores y volcar coches en las manifestaciones, cuando la causa despierta nuestros valores sociales.

El grueso de los mortales no busca la violencia, al contrario, huye de ella de forma natural. ¿Cuándo se produce el cambio que nos incita colectivamente a la agresión? De este apartado debe tomar buena nota cualquiera que represente la voluntad popular y que tiene en sus manos la enorme responsabilidad de definir el rasero de lo justo y lo injusto.

Se puede actuar desde un sentimiento de discriminación, de indignación, de impotencia y fomentar con ello la lucha por la causa. Se puede actuar desde un sentimiento de dignidad, de respeto, de esperanza y fomentar el esfuerzo por la causa. El problema es que el «sistema nervioso» del colectivo se quedará activado con esas emociones y actuará conforme a ellas. Cuando se impulsa la rabia, incluso aunque haya cesado la causa que la activó, la tensión continúa y el sistema tarda un tiempo en recuperarse.

Políticas, sindicales, oenegés, empresariales,... cualquier asociación que se afana por una causa común es útil al colectivo que representa y, por supuesto, a la sociedad. Con la movilización de las voluntades, puede conseguir mejoras, transmitir esperanza, solucionar conflictos y hacer que la sociedad evolucione. Esa es una función positiva, constructiva y necesaria.

En conclusión, todo aquel que representa la voluntad colectiva debe tomar conciencia de que puede lanzar armas de destrucción del ánimo masivo o aprovechar la oportunidad de generar entornos saludables y oxigenados.

 

 
 * Harvard Business Review, February 2004. Breaktrhough ideas for 2004.


 
** Kim Cameron, Positive Leadership, strategies for extraordinary performance (2008); Cameron & Lavine, Making the impossible possible (2006); Dutton, Quinn & Cameron, Positive Organizational Scholarship: Foundations of a new discipline (2003); Hess & Cameron, Leading with values: Positivity, Virtue and High performance (2006), entre otros.



3. La responsabilidad individual

 

Después reflexioné que todas las cosas le suceden a uno precisamente, precisamente ahora. Siglos de siglos y solo en el presente ocurren los hechos; innumerables hombres en el aire, en la tierra y el mar, y todo lo que realmente pasa me pasa a mí.

 

JORGE LUIS BORGES

No todo lo que nos sucede está, evidentemente, bajo nuestro control. Pero no por ello debemos abandonar nuestra libertad y nuestra determinación en manos del azar o del destino. Si recordamos la ecuación del optimismo del segundo capítulo (R = S 3 E), los resultados necesitan dos variables inexcusables: satisfacción y expectativas. Me atrevería a decir que el factor satisfacción pertenece más al ámbito íntimo que al ámbito de las organizaciones. Depende de uno mismo. Los lugares perfectos no existen. Las personas perfectas tampoco, y es responsabilidad de cada uno perseguir su propia felicidad con los elementos que están bajo su control.

Ortega y Gasset lo tenía muy claro cuando decía que «yo soy yo y mi circunstancia, si no la salvo a ella, no me salvo yo». Si la organización está siendo demasiado abeja, demasiado racional. Si está rascando contra el cristal, no podemos olvidar que formamos parte de ella. Podemos ejercer de víctimas y sufrir, o de héroes y cambiar. Sin avergonzarnos de ser moscas, disfrutando del vuelo. Contagiando el placer de volar.

Es responsabilidad de cada uno perseguir su propia felicidad con los elementos que están bajo su control.

Según los expertos en felicidad, solo un diez por ciento de nuestro bienestar depende de las circunstancias externas, salvo calamidades extremas. Y hasta en eventualidades desorbitadamente malas, la naturaleza nos ha dotado de una cualidad que todos podemos cultivar: la resiliencia, la capacidad de reponerse de los traumas e, incluso, salir fortalecidos.

Está en nuestras manos hacer cada día algo por sentirnos bien.

Pero este no es un manual de autoayuda, sino de invitación al cambio. Si esos mismos expertos dicen que el cuarenta por ciento de cómo nos sentimos depende de nuestros comportamientos, está en nuestras manos hacer cada día algo por sentirnos bien. No lo podemos delegar en nuestra familia, nuestros amigos, nuestra empresa o nuestras circunstancias en general.

 

DGI: SIEMPRE BARRIENDO, SIEMPRE VA RIENDO


Primavera de 2008, un día frío y lluvioso

 

La humedad se cala en los huesos aunque estoy en un despacho cerrado. Tengo ganas de terminar la ronda de entrevistas que debo realizar para un encargo de descripción de puestos y funciones en un ayuntamiento. Es un trabajo sencillo pero bastante enriquecedor porque me permite conocer diferentes perspectivas del trabajo.

Estoy entrevistando a la tercera o cuarta persona del departamento de limpieza.. Creo que ya me sé de memoria las funciones, pero prefiero estar segura de que no se me escapa ningún detalle y, sobre todo, de que todos se sienten escuchados.

El entrevistado está entusiasmado con su trabajo y me cuenta cómo ha hecho en su casa unos planos para organizar mejor las rutas y optimizar los tiempos. «Mi trabajo es ser barrendero y lo represento con orgullo» —me dice nada más empezar—. Lo dice con la sincera satisfacción de quien se dedica a una noble causa. El porta-planos que lleva en la mano me invita a preguntarle si lleva encima los planos de los que me habla y mi curiosidad despierta todavía un poco más su confianza.

Es absolutamente genial, ha programado los tiempos, los días y va contándome cada detalle. Considera que su trabajo es fantástico porque le permite estar al aire libre, caminar y hacer ejercicio, tener iniciativa, organizarse como quiere o como cree que es mejor y relacionarse con muchas personas: «doy los buenos días y las personas me responden sonrientes. Los demás se ponen más contentos y yo soy feliz». ¿Y cómo llevas los días de invierno o lluviosos como hoy? «Tenemos una ropa de trabajo fantástica que nos permite disfrutar del viento en la cara y de la lluvia, sin mojarnos ni sentir frío.» Frente a otras personas que consideran que un encargo extra es un abuso que sobrepasa sus funciones, él me cuenta que se siente reconocido cuando le encomiendan cosas nuevas.

La conversación no se me hace larga aunque nos hemos entretenido con su historia profesional. Antes de este trabajo había sido ejecutivo comercial en una empresa de revestimientos. Un buen sueldo, un buen despacho y mucho trato con el público. Sin embargo, aquel trabajo no le llenaba. Al contrario, le producía bastante ansiedad y un consecuente humor variable. 

Sin darme cuenta, me ha cambiado el ánimo. Ya no percibo tanto el frío, solo la buena disposición y el carácter positivo de esta persona con la que he aprendido que hasta el más rutinario de los trabajos es una oportunidad de enriquecernos.

Ya lo decía mi abuelo cuando nos contaba que el oficio más alegre del mundo era el del barrendero «que siempre barriendo, siempre va riendo». Algo me dice que en la felicidad de este hombre hay mucho más de actitud que de circunstancias.


El análisis de nuestras circunstancias

 

Tendemos a etiquetar lo que nos rodea y en ese proceso de etiquetaje, que suele durar una fracción de segundo, creamos una imagen estática, una semilla del prejuicio que difícilmente nos hará cambiar de opinión.

ELSA PUNSET

 

Es más útil preguntarte qué necesitas hacer para conseguir tus objetivos con las circunstancias que tienes, que cuestionarte esas mismas circunstancias. Si es verdad que la mayor parte de lo que nos sucede escapa a nuestro control, también lo es que hay muchos aspectos de la vida que dependen exclusivamente de nuestras interpretaciones y nuestras consecuentes reacciones.

Necesitamos sentir que estamos al mando para construir expectativas positivas. Pero esa sensación de estar al mando, esa percepción de control, es subjetiva y no suele proceder de un estudio riguroso de potencialidades, sino de un análisis tendencioso de probabilidades. Depende mucho de nuestras experiencias anteriores, y sobre todo de nuestro estado de ánimo, que, lógicamente, no siempre es positivo.

Es más útil preguntarte qué necesitas hacer para conseguir tus objetivos con las circunstancias que tienes, que cuestionarte esas mismas circunstancias.

Hay muchos momentos en que las circunstancias no son favorables, los estímulos que recibimos son negativos y ni siquiera tenemos claro que lo que obtendremos con nuestro esfuerzo será positivo. Entonces lo que nos pide el cuerpo es guerra, enfadarnos con el que ha metido la pata o, simplemente, romper a llorar porque no todo está saliendo como deseábamos. Sin embargo, siendo conscientes de la importancia de mantener o recuperar expectativas y de la utilidad de una visión positiva, parece recomendable tomar el mando de nuestras emociones.

Una de las razones más aducidas por los pesimistas para justificar su estilo explicativo es la utilidad. Quienes han descubierto este medio pueden utilizarlo para una mayor satisfacción futura o, mejor dicho, una menor insatisfacción. Algo así como «si me pongo en la peor situación, no me decepcionaré si esta se produce y me alegraré muchísimo si la situación es mejor». Por mucho que anticipemos nuestra decepción, cuando la vivimos realmente sentimos el mismo malestar o mayor que si no la hubiésemos previsto. Lo único que producimos a través del pesimismo es ansiedad.

Sin embargo, la mayor parte del pesimismo no proviene de un deseo expreso de ejercerlo, sino de hábitos de comportamiento y de interpretación en general y, muy en particular, del lenguaje que utilizamos. Se cuela en nuestro vocabulario en forma de locuciones limitadoras y condiciona nuestras emociones de una forma increíble. Cuando alguien próximo comete un error, podemos recurrir al «siempre estamos igual», «ya no sé cómo decírtelo». Extendemos el problema y nos hundimos en la desesperanza. Lo mismo sucede cuando ese tipo de expresiones las utilizamos con nosotros mismos.

Sea como sea, necesitamos ser optimistas y las expectativas dependen de una evaluación subjetiva de tres aspectos: las circunstancias, la propia eficacia y las consecuencias que se obtendrán al alcanzar nuestra meta.

Aprender y desarrollar un lenguaje positivo puede contribuir a generar un optimismo natural. La percepción de que los problemas son superables o asumibles proviene en gran medida del modo en que nos expresamos sobre nuestras capacidades, sobre la dimensión de los problemas, sobre las oportunidades que tenemos. No solo con nuestras palabras, también con nuestra expresión corporal y con las emociones que cultivamos.

 

 

Pequeños hábitos y grandes cambios

 

La primera recomendación pasaría por tratar de analizar positivamente las circunstancias: ¿Qué es lo que marcha bien? ¿Cómo y cuándo están mejor las cosas? ¿Qué cualidades y recursos estoy utilizando? ¿Qué aspectos positivos puedo potenciar? Está claro que en el fragor de una discusión, o en el estrés de un problema, nuestra capacidad de hacer esa reflexión es bastante baja, por no decir nula. Por eso te propongo hacerlo ahora, en este mismo instante o en cualquier momento en que dispongas de un momento de sosiego. Anota la respuesta a estas preguntas y guárdala, mental o físicamente. De este modo, cuando sea necesario, tendrás más preparación para dimensionar los acontecimientos en su justa medida, teniendo en cuenta los recursos de los que puedes disponer.

Otro hábito útil para el optimismo es disfrutar del vuelo. Tratar de coleccionar emociones positivas: encontrar, saborear y retener en la memoria los buenos momentos del día refuerza nuestro sistema «inmunológico» para minimizar los inevitables malos momentos. Este hábito es tan difícil como necesario cuando ya estamos inmersos en una mala situación personal o profesional. Empezar a ver aspectos positivos de un trabajo que no nos gusta, de un grupo con el que no nos sentimos conformes, o de nuestra pareja en un momento de crisis de convivencia, requiere que cambiemos nuestro enfoque de una manera más consciente. Es decir, requiere mucha voluntad.

Un buen sistema para iniciar grandes cambios es empezar por pequeñas rutinas. A lo largo del día repetimos decenas de actividades que pueden aportarnos bienestar o malestar, o no aportarnos nada. Pongamos como ejemplo el entorno de trabajo, donde la mayoría de los adultos pasamos una buena parte del día. Si escribimos en un papel nuestras rutinas a lo largo de un día laborable y luego las evaluamos según la cantidad de bienestar que nos proporcionan, descubriremos al menos alguna tarea que podemos variar un poco o sustituir. O algunas de las que nos producen bienestar que podemos repetir con más frecuencia. Tan sencillas como cambiar el café de máquina por una infusión más agradable, el medio que utilizamos para ir a trabajar, la hora a la que hacemos el descanso, o la forma de hacerlo. Un pequeño paseo, subir las escaleras o cualquier otra actividad que nos guste y podamos convertir en rutina es el comienzo para otros cambios de mayor calibre.

Otra práctica muy recomendable es el control de la respiración, que además de normalizar la actividad cardiovascular —presión sanguínea, frecuencia cardiaca y vasoconstricción periférica— favorece un estado de ánimo positivo y una mayor creatividad. Nuestro sistema límbico, la parte más primitiva de nuestro cerebro, envía señales de alerta al sistema nervioso, que se encarga de preparar nuestro cuerpo para reaccionar a las amenazas mediante un aumento de la actividad cardiovascular. Aunque la causa haya cesado, el sistema nervioso sigue activado y buscando razones —que seguro que encuentra— para la alerta. La respiración tranquila devuelve progresivamente la calma al cuerpo y consigue que nuestra mente también se relaje.

Para aquellos a quienes cuesta concentrarse en la respiración, cambiar de cara es un método eficaz para provocar el estado de ánimo deseado. A través de los gestos y la postura del cuerpo podemos mejorar la forma en que nos sentimos, de modo que, por ejemplo, una postura erguida natural y una sonrisa son un buen comienzo para una conversación positiva. Lo recomienda nuestra sabiduría popular, que dice que «al mal tiempo, buena cara»; y lo demuestran los estudios[*] de Paul Ekman, un experto en expresión facial de las emociones, que ha descubierto que existe una reacción física a la expresión facial casi tan efectiva como el estímulo emotivo.

 

 

Dominio y confianza para sentir el control

 

Si la expectativa de eficacia es un elemento fundamental para el optimismo, una buena forma de mejorar nuestra percepción de control es incrementar nuestro nivel de autoconfianza. El primer ámbito donde podemos mejorar es nuestra competencia en lo que hacemos o lo que nos gustaría hacer. Para ello, la reflexión que debemos hacernos es si lo que estamos haciendo encaja con nuestras fortalezas; si estamos asumiendo retos acordes a nuestros conocimientos, habilidades y fortalezas; si, por el contrario, estamos abandonados a la rutina o agobiados por asumir tareas en las que no nos sentimos seguros. Si estamos utilizando nuestro zapato o tratando de probarnos uno que no nos corresponde, como las hermanastras de Cenicienta.

Desde la formación reglada hasta algún ejercicio de autoaprendizaje, cualquier esfuerzo para aprender es una oportunidad para mejorar en nuestro nivel de competencia y aportarnos seguridad. También puede constituir una excelente oportunidad para abordar proyectos nuevos y elevar nuestra sensación de plenitud.

Algo parecido sucede con el cultivo de nuestras fortalezas y virtudes. Aquellas que nos distinguen, que conforman nuestro sello personal. Amabilidad, paciencia, tenacidad, coraje, curiosidad, liderazgo, socialización, o cualquier otra cualidad humana que cada uno desarrolla de forma natural y que, adecuadamente combinado con las competencias, conforma un desempeño diferente y único.

No es difícil, pero no es algo a lo que estemos habituados. Un ejercicio útil es identificar los mejores momentos, los mejores logros personales. Esos buenos momentos pueden ser una pista de las principales virtudes que forman esas tareas en las que el desempeño es excelente y nos sentimos extraordinariamente bien. Este examen consciente y permanente de nuestras virtudes es el primer paso para fortalecerlas. Utilizarlas equilibrada y plenamente nos aporta mayor sensación de control y nos ayuda a desvelar nuestro zapato de cristal, nuestro auténtico diferencial.

 

DGI: CONFIANZA 1 - PESIMISMO 0


Un restaurante de Vigo, septiembre de 2009

 

«Es inútil, no tengo nada que hacer, mando cientos de cartas a empresas grandes, pequeñas y medianas, lo más que me llega a pasar es que me contesten con una carta estándar en la que me plantean que no encajo en el perfil que buscan. A veces leo la oferta de empleo y pienso que encajo perfectamente en lo que piden: “Secretaria, inglés y francés, experiencia y dominio de herramientas ofimáticas.” Pero soy consciente de que compito con chicas y chicos que se han formado en el extranjero, tienen un mayor nivel de estudios y son más jóvenes y guapos que yo, que ya he superado los 45 años.» Así ha izado la bandera blanca mi antigua compañera y amiga, Marta. Se me abren los ojos como platos al escucharla. Objetivamente puede estar en lo cierto, pero falta muchísima información en su descripción de sí misma. Como estamos compartiendo la comida con otros compañeros de la misma empresa donde tuvimos la suerte de trabajar, solo necesito unos minutos para plantearles un pequeño juego: escribir en una servilleta de papel un par de cualidades de Marta y una anécdota real en la que hayan observado esas cualidades. Es la simplificación de un ejercicio que me parece especialmente útil y que aprendí de Kim Cameron. En unos minutos hemos conseguido más de 6 fortalezas y algunas historias con las que nos hemos reído bastante. Marta ha decidido cambiar el tono de sus cartas de presentación. «A partir de ahora pondré que soy una adjunta a dirección de la máxima confianza que lleva más de 25 años solucionando problemas y realizando gestiones con creatividad, buen humor y eficiencia. Pondré también que tengo absoluta flexibilidad en mis horarios, puesto que mis hijos ya son independientes. Y, cómo no, que disfruto mucho con mi trabajo y procuro que los que me rodean también estén a gusto con el suyo.»

Puedo dar fe de que todo ello es absolutamente cierto y de que Marta solo necesitaba un pequeño empujoncito a su confianza.

 


Una vida con sentido

 

La vida es única y no podemos permitir que se nos escape sin haber hecho lo que creemos que debemos hacer. ¿Dónde crees que sería más útil tu existencia? ¿Estás haciendo lo que crees que debes hacer? Creo que no me equivoco si digo que la mayor parte de las personas que se sienten insatisfechas con su organización —pareja, familia, trabajo, amigos...— reacciona con un autocastigo, un castigo altruista como el que mencionábamos al hablar del juego del ultimátum. Si me siento decepcionado con el sistema, actúo perdiendo la ilusión, el entusiasmo y la pasión por lo que hago. Castigo al sistema pero, sobre todo, me castigo a mí mismo. 

Si, por el contrario, ponemos nuestro empeño en descubrir qué podemos aportar a nuestra organización o qué aporta nuestra organización al mundo nos sentiremos mucho más apasionados y más comprometidos con lo que hacemos. El esfuerzo y el sacrificio, cuando hay pasión, no se perciben de igual forma. Es posible incluso que se conviertan en una fuente de felicidad.

No hace falta pensar en grandes proyectos universales, ni descubrir vida en Marte, para dar sentido a nuestra existencia. Pequeños proyectos que concuerden con nuestra competencia y nuestras fortalezas pueden ser suficientes.

No hace falta pensar en grandes proyectos universales, ni descubrir vida en Marte, para dar sentido a nuestra existencia.

No me cabe duda de que a veces no podemos hacer aquello que aportaría más significado a nuestra vida, aquello que algún día hemos soñado que haríamos. Si no podemos tener un trabajo que aporte sentido a nuestra vida, es posible que disfrutemos más si aportamos sentido a nuestro trabajo. Utilizando el mismo registro de tareas diarias, se puede dar un paso más e introducir alguna actividad que aporte significado a lo que hacemos. Un amigo que trabaja como encargado en una papelería con unos horarios extensísimos y algunas actividades que le desgastan el ánimo, me comentaba cómo mejoró el significado de su trabajo cuando empezó a buscar asociaciones a las que entregar el material del almacén que no servía para la venta, pero podía servir para que los niños ensayasen la escritura. Cada mes revisa ese material, lo organiza en cajas y lo prepara para enviar a una ONG que se encarga de distribuirlo en escuelas que no disponen de recursos. De vez en cuando le envían fotos de los niños que trabajan con ese material y las coloca en el almacén. Ese pequeño gesto aporta mucho más significado a su trabajo. Practicando este ejercicio he visto a personas que encuentran sentido aportando un momento agradable a las personas que están al otro lado del teléfono, haciendo reír a sus compañeros de trabajo, facilitando el trabajo a sus compañeros. O, como el ejemplo del barrendero, haciendo que los demás se sientan mejor cuando les deseas los buenos días.

 
* Ekman, P., Emotions Revealed: Recognizing Faces and Feelings to Improve Communication and Emotional Life, Phoenix (Orion), Londres, 2004.



VI

Experiencias optimistas

 

Bien sé que el hombre es capaz de acciones grandes, pero si no es capaz de un gran sentimiento, no me interesa.

ALBERT CAMUS

 

Tardará en borrarse de nuestras memorias el espíritu vencedor que reinó en España durante el Mundial de Fútbol de 2010. Una ilusión que empezó a gestarse dos años antes, cuando la Selección Española de Fútbol ganó la Eurocopa. Un papel capital en esa gestación lo tuvo una cadena de televisión, Cuatro, con su campaña de promoción de los partidos. Dicen que el director del programa que los retransmitió es un optimista entusiasta que reparte halagos a su equipo incesantemente. Con una sola palabra, «Podemos», se gestaron las primeras ilusiones. «Podemos» fue anuncio, grito en las gradas, eslogan de camisetas y banderas. Pero las creencias necesitaron un poco más de marketing y algún éxito: la Eurocopa fue una inyección de estímulo. Esa meta alcanzada que, si recordamos los estudios de Sapolsky, hace que cualquier nuevo reto sea motivo de satisfacción. Muchas horas de entrenamiento, un espíritu ganador y un entrenador que no buscaba su propia gloria, crearon un equipo en el que se percibía unidad e ilusión, lejos de las fricciones y fracturas de otros equipos. Son muy buenos, es cierto, pero en el fondo todos estamos convencidos de que su técnica no habría ganado el mundial si no fuese por la cohesión del grupo y el espíritu con que afrontaron la competición.

El optimismo no es milagroso, desde luego, pero seguro que puede ser contagioso. No puedo evitar pensar que si el aleteo de una mariposa en Londres puede desatar una tormenta en Hong Kong, tal vez una palabra de ánimo en Madrid pueda causar una victoria en Sudáfrica.

Cuando empecé a explorar el optimismo de las organizaciones, lo hice bajo la premisa de que era un alimento inconsciente de los resultados. No necesité mucho tiempo para descubrir que el optimismo funcionaba ya de forma natural en muchas organizaciones. A lo largo de esta etapa de exploración, he encontrado personas, equipos, familias y empresas que se empeñan en disfrutar de lo que hacen, a pesar del esfuerzo que les suponga. Organizaciones grandes y pequeñas; internacionales, nacionales y locales; todas comparten los cinco elementos de los que hemos estado hablando. Cada organización con su propio sello y su propio estilo.

Me gustaría poder contarlo todo, pero no me llegaría un libro. He elegido solo algunos ejemplos que he conocido bien y que he podido resumir para poder extraer ideas y experiencias aplicables.

Este libro no pretende ser una guía de cinco pasos para cambiar las cosas, ni siquiera un catálogo de modelos a seguir. Son solo ideas que pueden inspirar a otras organizaciones para continuar su desarrollo o para comenzar nuevos proyectos.

En definitiva, cada cual debe modelar su propio sistema y adaptarlo a su carácter, a sus personas. Eso sí, lo que no vale es decir: «esto aquí, no funcionaría». ¿Qué es lo que funcionaría? Piénsalo bien, ponte en marcha y hazlo.

 


Ilusiones y metas compartidas: Actega Artística

 

«¿Organizaciones optimistas? —Me pregunta Teresa Ramos, directora general de Actega Artística— ¡Has dado en el clavo! Estamos para aportar soluciones, no para traer problemas.»

Si se puede definir la cultura de una empresa con una palabra, a Actega Artística le correspondería, sin duda, entusiasmo. Su carácter joven no se debe precisamente a su juventud: La Artística nació en 1906. Más de 100 años de experiencia que se inicia con el suministro de latas, litografía (de ahí su nombre, Artística) y productos químicos al sector conservero y metal gráfico español, que culmina con el paso del tiempo en una empresa química internacional especializada en el diseño, desarrollo y fabricación de compuestos sellantes hermetizantes para envases.

Carácter joven a pesar de la edad.

Desde que la directora general se incorporó al departamento de calidad, hace 25 años, Teresa percibió un gran potencial. Había áreas que mejorar y aspectos que cambiar, pero sin duda existían unas competencias exclusivas asociadas al producto y a su tecnología desde hacía años, una especie de «tesoro oculto» que había que desarrollar, «sacar a la superficie, ponerlo en valor y presentarlo por todo el mundo». Creo que no me engaño al pensar que, por lo general, cuando un profesional joven se incorpora a una organización con tanta raigambre, ve más viejos defectos que nuevas oportunidades. La capacidad de ver más allá de la capa de polvo es lo que distinguió el liderazgo de Teresa Ramos cuando afrontó el reto de dirigir el futuro de La Artística.

¿Conoces el «tesoro oculto» de tu organización?

La intuición inicial, destapar y dar a conocer el valor de la empresa, se materializó en un objetivo: posicionarse en todos los mercados internacionales. La misión no era fácil porque deberían competir con compañías de mayor tamaño y de sólida implantación internacional. Empezaron por identificar las competencias claves y las ventajas competitivas de la tecnología que la empresa venía utilizando desde hacía tiempo. Se analizaron a la luz de un equipo técnico y comercial que aunaba «savia nueva» con experiencia y la irradiaron a los mercados exteriores. Los primeros éxitos se celebraban y compartían, y poco a poco el equipo se fue formando, desarrollando y animando a abrir nuevas fronteras con un claro objetivo estratégico subyacente: retener, consolidar y compartir el savoir faire, el conocimiento adquirido durante tantos años. Un objetivo que contribuía a consolidar la confianza de las personas con mayor experiencia y aportaba solidez a las personas incorporadas más recientemente. Una acción de sentido común que podríamos etiquetar como «buena práctica» de aprendizaje intergeneracional. Frecuentemente se producen fricciones entre generaciones cuando una juventud desbocada por nuevas ideas inhibe la buena voluntad de los más antiguos, que se escudan en las viejas costumbres, en el «siempre se hizo así». En La Artística este riesgo se convirtió en una oportunidad para todos, sin grandes heridas en el orgullo y sin grandes pérdidas de conocimiento. Este inteligente sistema de aprendizaje intergeneracional ha supuesto la obtención de numerosas certificaciones que a su vez han alimentado más la confianza del equipo y, por supuesto, del mercado.

Savia nueva + vieja sabiduría. ¿Cómo integras las nuevas ideas con el conocimiento de siempre?

Uno de los aspectos que más sorprende en una empresa con la antigüedad de La Artística es la permanente renovación de retos. Un importante elemento en el mantenimiento de las expectativas y en la ausencia de rutina. No existe la posibilidad de aburrirse. Tal vez por eso la única rotación de la plantilla es la propia del paso de los años.

 

Renovación permanente de los retos.

A veces los retos son sueños; cuando se cumplen, sacas nuevas fuerzas y te sientes más capaz. ¿Y si no se cumplen? —pregunto—. Entonces aprendemos de nuestros errores, rediseñamos los retos y nos adaptamos nuevamente. Pero son esos retos permanentes los que hacen que nos sintamos vivos.

Viajan mucho, hablan mucho y en ese constante hablar y compartir surgen ideas nuevas y nuevas razones para estar ilusionado. Cada vez hay menos niveles jerárquicos y más mentes activas.

Las ideas no solo se escuchan, la empresa hace una fuerte apuesta por la innovación que se traduce en inversiones para el desarrollo de nuevos proyectos, nuevos productos y nuevos países. Quizás uno de los retos más complicados lo asumieron cuando decidieron orientarse a los envases de bebidas, hasta la fecha un monopolio en manos de una multinacional americana del sector. Se plantearon sus competencias clave —todas aquellas que habían estado aplicando al envase tradicional de conservas para alimentos— y se lanzaron al desarrollo de un sellante para la lata de bebidas. No se rindieron ante los fracasos iniciales; el producto se resistía y no era fácil mantener el optimismo durante los casi cinco años que tardaron en conseguirlo. Este modo de recorrer el camino merece, desde mi punto de vista, una reflexión: en muchos sectores, en muchas organizaciones, se asume la mejora desde la corrección de errores y la solución de problemas; sin embargo, la mejora es más continua cuando parte de las propias fortalezas y potencialidades. En La Artística, desde luego, funcionó: Coca-Cola aprobó el producto en 2006; empezaron a suministrarlo de forma continua y, cuatro años después, alcanzaron la mitad del mercado europeo. Actualmente están presentes también en Australia, Sudáfrica, México, Brasil, Dubai y Arabia Saudí.

Innovación desde las propias fortalezas y competencias.

La compañía vivió sus momentos más delicados durante el cambio de propiedad de la empresa a mediados de los años 90. Entre las diferentes posibilidades se encontraba una suculenta oferta de compra por parte de la multinacional más importante del sector. El objetivo estratégico de la ofertante no era otro que eliminar competencia y ganar la cuota de mercado de La Artística. El futuro de la empresa estaba claramente en peligro: desde un punto de vista financiero sería positiva la entrada de capital, pero la venta a esa multinacional les haría perder su identidad y, posiblemente, supondría el cierre de la fábrica original. La reputación de La Artística y los contactos existentes en los mercados internacionales, les permitieron encontrar en el plazo de una semana un nuevo socio inversor que les permitía rechazar aquella primera oferta. El grupo alemán Altana adquirió la compañía manteniendo su identidad, su fábrica, su plantilla y su cultura. Con esta decisión quedó bastante claro que los intereses del equipo primaban sobre los individuales.

Decisiones que trascienden el interés personal.

Teresa Ramos se siente muy comprometida con el equipo y con las buenas relaciones entre todos, tratando de ejercer una función activa de promoción de un buen ambiente. Entre otras iniciativas prácticas que trascienden el ámbito del trabajo propiamente dicho, me encontré las siguientes:

 

1. Gimnasio para los empleados. La empresa volcó su desarrollo industrial y tecnológico en la reducción del esfuerzo físico. Es decir, cambió la fuerza física por la fuerza mental. Conscientes de la fuerte vinculación entre cuerpo y mente, bienestar físico y salud mental, todos los colaboradores pueden utilizar las instalaciones que la empresa ha puesto a su disposición. No hay horarios, cada uno lo adapta a su momento óptimo.

2. Almuerzo en común. Normalmente una empresa externa lleva la comida y aprovechan ese momento para hablar y compartir proyectos. Cuando los ánimos están tensos, un picnic en un monte cercano les sirve para distender un poco la situación.

3. Un equipo de fútbol. Participan en una liga y, aunque no son los mejores, se lo pasan fenomenal.

4. Fiestas. Hace mucho tiempo que descubrieron su pasión por el baile, así que una o dos veces al año reservan un espacio para cenar, exhibir sus habilidades artísticas y reírse mucho juntos.

Importancia de las relaciones personales.

Con estas iniciativas y, sobre todo, con una intención muy clara de fomentar el diálogo y «hacer equipo», la empresa crea un repertorio de emociones positivas que les permite afrontar los malos momentos, que también los tienen, y les preparan para asumir los retos difíciles.

Tratamiento de los errores:

 1.º Solucionar

 2.º Aprender

 3.º Prevenir

También se cometen errores y hay que hacer frente a situaciones críticas, pero ello no puede perjudicar el clima ni la autonomía de las personas. El método para afrontar errores lo resumen en tres preguntas: ¿Cómo solucionamos el problema?, ¿Qué hemos aprendido?, ¿Qué haremos para que no vuelva a pasar?

Prefiero una organización que se equivoca a una que no asume riesgos. Cuando alguien se equivoca, aprendemos. No perdemos el tiempo en averiguar quién es el culpable. No los hay.

 

Saben que la libertad y la autonomía sufrirían mucho si lo afrontasen de otro modo, y que la empresa necesita creatividad, iniciativa y toma de decisiones.

A través de la experiencia de La Artística me quedó muy claro que la búsqueda de metas y expectativas es una labor formal y, sobre todo, informalmente compartida. Una correcta escucha de las pequeñas anécdotas, aventuras y experiencias cotidianas de un equipo de trabajo puede ser más eficaz que cualquier discurso programado de motivación. Produce una especie de «autotelia» organizativa, una capacidad para generar objetivos que a su vez se realimentan. La eficacia crece exponencialmente porque la escucha es la mejor forma de comunicar confianza. La motivación es sólida porque los fines surgen del equipo, se sienten propios, nos comprometen y nos hacen luchar más duramente.

 



Liderazgo natural: Galopín

 

José Manuel Iglesias, fundador de Galopín Parques, siempre dice que es «el hombre con más fracasos del mundo»[*] y se muestra agradecido con aquellos que, en su día, cerraron la empresa de parques infantiles donde trabajaba, porque la situación le obligó a empezar por cuenta propia un negocio que le apasiona y que aporta creativas, ecológicas y divertidas soluciones de juego en espacios urbanos de los cinco continentes.

Todos los parques están integrados de forma personalizada en su entorno y preparados para que los niños dejen volar su imaginación y compartan la diversión. Los juegos se pueden desarrollar con la participación de adultos, niños de diferentes edades y, por supuesto, también con diferentes habilidades y limitaciones. De este modo, su socialización es natural y se produce a través del juego y la diversión.

En Galopín, el liderazgo de su fundador juega un papel fundamental. Es un liderazgo que cumple, desde mi punto de vista, tres características excelentes para el optimismo: es auténtico, descubridor y entregado a una misión que trasciende el interés personal. Es auténtico porque está basado en sus propias fortalezas, habilidades, aficiones y convicciones. Es descubridor porque potencia el talento de su equipo o, lo que es lo mismo, las fortalezas, habilidades, aficiones y convicciones de todas las personas que trabajan en la empresa. Y, por último, es un liderazgo con sentido, entregado a unas metas que van más allá del propio ego y comprometen a cada uno de los profesionales, proveedores y clientes de Galopín.

Liderazgo auténtico, descubridor y entregado.

Galopín se estableció en un entorno rural, donde resultaba naturalmente sencillo mantener unos principios de sostenibilidad y respeto al medio ambiente. No en vano, uno de los aspectos que más destacan en sus valores es la idea de «Biofilia», de afición y respeto a todo lo que tiene vida, que se ha desarrollado en sus instalaciones. Por regla general, en el diseño de espacios industriales se suele ocupar el espacio central con naves y oficinas y se ajardina el resto. En el caso de Galopín, estanque, aves y plantas naturales constituyen el marco central, y hacia él se han orientado las demás instalaciones. Con el aprovechamiento del agua o la luz natural, además de haber conseguido eficiencia en la utilización de recursos, han conseguido el agradecimiento de los vecinos con quienes comparten el exceso de agua.

Coherencia con sus valores: biofilia.

Además, José Manuel heredó de su abuelo algún carruaje antiguo, una cierta vocación de conductor y una auténtica pasión por los caballos, a los que cuida en una finca próxima a la fábrica. Sus puertas están abiertas a los vecinos, a los clientes y a todo el que quiere entrar.

Espacios de trabajo orientados hacia la naturaleza = bienestar, creatividad, innovación.

El contacto con el medio natural y los animales proporciona bienestar emocional a quienes trabajan diariamente allí. Es un caldo de cultivo perfecto para despertar la curiosidad, las ideas creativas y la innovación. Pero la creatividad no es la única ventaja que aporta el espacio de Galopín. Los jardines se convierten en salas de reuniones y comedor, cuando el clima lo permite. Los empleados y colaboradores de Galopín, disponen de un espacio abierto para el trabajo y el ocio. Por otra parte, este espacio natural ha constituido un original medio de conciliar la vida laboral y profesional: los empleados pueden llevar a sus familiares, mayores y niños cuando lo necesitan. No es difícil encontrarse abuelos y niños en la empresa, sobre todo durante las vacaciones escolares. Y se agradece especialmente cuando alguna abuelita trae la comida de casa.

El jardín y la finca se comparten con la familia, los vecinos y las visitas.

A la amabilidad del espacio se han añadido otras medidas de conciliación. Todos trabajan intensamente porque el nivel de demanda de sus parques suele exigirlo, y, cuando este no es excesivo, se dedican a cuidar el jardín, desarrollar nuevos productos o generar nuevas ideas. Sin embargo, para ellos también es importante el «deber de descansar». Consideran que el rendimiento pleno requiere una buena recarga de energía. «Tu descanso es mi derecho», reclama José Manuel a quien se resiste a cumplir los horarios de ocio. Para él mismo, madrugar y terminar temprano es una forma de poder estar con su familia por las tardes y sentirse bien con su trabajo.

Descanso y equilibrio personal = Mejor rendimiento

Rindo más cuando me siento en equilibrio, con mi familia, con mi cuerpo o con mis aficiones.

 

El éxito de esta empresa es una buena muestra de que un buen sistema de conciliación espanta a los ladrones de atención personales y permite que las personas se concentren en las metas de la organización. José Manuel Iglesias no duda en reconocer que es un sistema de organización muy rentable.

Potencia vs. Obediencia

Y si es ejemplar su sistema de conciliación, también lo es el modo en que potencia el talento de las personas. Él dice que es por la vocación de cochero que heredó de su abuelo. Y ¿qué es el coaching, si no? Con las metas claras y los valores consolidados, él no necesita dirigir a nadie, es cada persona quien toma sus decisiones y se encarga de diseñar sus proyectos y ejecutarlos. Una libertad que no le preocupa porque como cochero lo tiene claro: prefiere «caballos enteros,[*] apasionados, con fuerza y garra, porque aunque son difíciles de controlar, no se asustan fácilmente y son más fiables. Los caballos castrados son dóciles, pero se limitan a hacer lo que se les manda, no pelean ante los imprevistos y se asustan fácilmente, pierden vigor y energía». Un buen símil que transmite la idea de que el máximo potencial requiere mucha libertad. Casi todas las personas del equipo han crecido profesionalmente allí. Es su primer o segundo trabajo y tienen que emanciparse. En la práctica, el proceso de incorporación de un nuevo colaborador en Galopín tiene como fin conseguir esa libertad y autodeterminación dentro de la empresa. Para ello, aplican la metodología pedagógica de sus parques: igual que los niños aprenden de forma natural, mientras juegan y se divierten, cuando alguien inicia su actividad en la empresa, José Manuel le da la consigna:

 

Vocación de cocheros trasladada a la conducción de equipos.

Concéntrate en disfrutar y ya irás aprendiendo.

Todos tienen sus talentos y el trabajo de los líderes es desempolvarlos para que brillen más. No es fácil, porque, si les apoyas demasiado, en cierta medida también limitas su responsabilidad. Por eso se les deja actuar libremente. Normalmente, no se equivocan y si lo hacen... bronca no, porque los castras.

 

El liderazgo comienza con el autodominio.

Cada error es un momento para aprender. Lo traducimos a dinero y decimos: esta lección nos ha costado tantos euros. ¡Esta escuela de negocios está resultando muy cara!

 

Eso sí, como buen cochero, sabe que, para dominar a los caballos, uno debe primero dominarse a sí mismo. Una muestra más de un liderazgo natural que José Manuel dice haber aprendido de la «yegua alfa» líder de la manada, que sale al prado y los demás la siguen. No necesita convencer a los demás caballos.

 

Si tú tomas la iniciativa de lo que quieres hacer, con firmeza y convencimiento, no necesitas convencer a nadie de que te siga, ya irán viniendo.

 

Cuenta José Manuel Iglesias cómo en una ocasión llamó al herrero después de intentar perseguir inútilmente a una yegua para herrarla. El viejo herrero llegó y se puso a preparar sus cosas, completamente absorto en lo suyo, en un lado de la finca, sin hacer caso de los caballos. Poco a poco una yegua se fue acercando a curiosear lo que el herrero hacía. En unos minutos, la yegua estaba herrada.

Y para reforzar la confianza, todos comparten los logros: premios, certificaciones... Si se crea una nueva máquina, lo único que se exige es que esté bien pintada, bien etiquetada. Porque el detalle y la apariencia tienen que ostentar la misma categoría que el invento. Hay que engrandecer cada nueva obra, porque va a estar a la vista de las muchas visitas que reciben de clientes, de proveedores o de simples curiosos. Estas visitas constituyen uno de los mejores medios que tiene la empresa para que cada persona sienta el orgullo de su trabajo, porque son sus propios logros los que se exhiben al público. Cuando pasan por cada espacio, como el solarium para caballos, quien se encargue de guiar la visita no sentirá reparo en reconocer que «es el mejor del mundo»; «un símbolo», porque sabe que el mérito es de quien lo ha creado y es tan lógico como positivo que sienta ese orgullo.

Un escaparate para los logros.

Por último, destacaría de Galopín la importancia que tiene el optimismo, la percepción de algo mejor más allá de la propia vista que ha sido, en buena parte, responsable de la evolución humana. A veces los objetivos no son realistas, sino inspiradores. Como la ciencia ficción, las ideas fantásticas pueden ser fuentes de inspiración para proyectos alcanzables.

Objetivos, aventuras y optimismo.

Porque ese objetivo hace que busques las oportunidades. Si lo ves, si tienes expectativas, te ocupas de encontrar los resquicios. A veces sale mal, pero de unas aventuras malas surgen otras maravillosas.

Nuestra especie ostenta para ello dos grandes fortalezas que José Manuel Iglesias considera fundamentales: la adaptabilidad y la socialización. La adaptabilidad es nuestro principal rasgo distintivo como especie. No somos ni los más rápidos, ni los que mejor nadan, ni siquiera podemos volar, pero tenemos una altísima capacidad para explorar nuevos espacios y adaptarlos a nuestras necesidades. La socialización, que a su vez también requiere adaptabilidad, hace que superemos los desequilibrios, desarrollemos el potencial de colaboración y, sin perder la identidad individual, nos comportemos como grupo. Como todo en la naturaleza, la socialización se produce en ciclos. En el nacimiento de una nueva organización se producen altos niveles de competitividad. Surgen distorsiones y etapas críticas. Si la organización supera cada etapa crítica, crece. Para superarla, necesita optimismo. La socialización solo se produce cuando las expectativas son positivas, pero siempre es importante mantener un cierto componente de aventura.

Galopín es un ejemplo de objetivos y metas claras que trascienden el ego. Encarna la coherencia en todas sus acciones, decisiones y proyectos. Todas sus aventuras son meditadas, con «sentidiño», que es como se alude en Galicia a ese híbrido entre la intuición, la sabiduría y la prudencia.

 

 
* Véase tedxgalicia.com/?tag=jose-manuel-iglesias.

 
* No castrados.



Ante la adversidad: Alcatel-Lucent

 

Alcatel-Lucent es una multinacional de servicios de telecomunicaciones resultante de la fusión en el año 2006 de la empresa francesa Alcatel y la norteamericana Lucent Technologies.

En la madrugada del 16 de diciembre de 2009 dos plantas de la sede de Alcatel-Lucent en el centro de Madrid se derrumbaron por causas desconocidas. La hora del accidente evitó que se produjeran víctimas. Sin embargo, como consecuencia de este derrumbe tuvo que ser demolido el edificio y se prohibió el acceso a los edificios adyacentes, también ocupados por Alcatel-Lucent. Esta situación colocó a la empresa en un difícil escenario

 

Pero sucedió lo que ocurre siempre: la gente reacciona de forma fantástica

 

Así definió Yolanda Carrasco, directora de recursos humanos, la actitud de las personas. Una frase que dice mucho de la empresa: tienen una visión muy positiva de las personas que no se vio decepcionada en esos difíciles momentos. Se improvisaron espacios de encuentro. Las cafeterías y los domicilios de algunas personas sirvieron como espacios de reunión para organizarse. Todos los empleados, dirigidos por los bomberos, fueron a recoger sus cosas entre los escombros y hacían cola para poder acceder a las zonas aún accesibles del edificio.

Confianza en el género humano.

Se puede decir que las personas reaccionaron como se esperaba de ellas: de forma fantástica. La actitud entregada y voluntariosa de las personas hizo posible que se reanudase la actividad, casi de forma normal, pocos días después del siniestro. ¿Habría sido así en cualquier empresa? Posiblemente, como en muchas otras ocasiones se ha demostrado la positiva capacidad de reacción.

En Alcatel-Lucent, además, un sistema de teletrabajo que estaba funcionando desde el año 2004 facilitó mucho las cosas. Este sistema de organización había sido establecido con el fin de favorecer la conciliación entre la vida familiar y laboral y, con ello, evitar que algunas personas, especialmente las mujeres, renunciasen a puestos ejecutivos.

La madurez del sistema de teletrabajo facilitó la organización cuando se quedaron sin oficinas.

El trabajo por objetivos reemplazó el control de presencia. Con un horario de referencia de 8 horas —de 9 de la mañana a 5 de la tarde—, cada persona se organiza como buenamente puede para realizar su trabajo sin abandonar sus obligaciones personales. Para ello, el responsable de cada equipo debe dirigir con confianza en las personas. Un férreo control sobre los costes y los objetivos suple al control sobre las personas.

Control sobre los objetivos y los costes, no sobre las personas.

La entrega de las personas durante este grave acontecimiento sorprende especialmente cuando se conoce que la fusión entre la francesa Alcatel y Lucent había venido acompañada de planes de reestructuración. Parece complicado combinar el optimismo con despidos por ajuste de plantilla.

La fusión Alcatel-Lucent se hizo con rigor y rapidez.

El primer año fue fundamental en la fusión. Los cambios fueron rigurosos y rápidos para evitar la incertidumbre y las especulaciones. Superadas las primeras emociones del cambio, se dispusieron a recoger las impresiones de las personas, sus nuevas necesidades e inquietudes.

La formación en espacios abiertos facilitó la integración de los equipos de trabajo.

La reestructuración había dado lugar a equipos mixtos que no se conocían entre sí y debían aprender a trabajar en equipo. Dos grandes líneas de formación, liderazgo y optimismo, facilitaron la integración. A lo largo de un año, una formación residencial de tres días de duración les permitió combinar tres elementos:

 

1. En primer lugar, el conocimiento y respeto mutuo. A través de una serie de actividades de carácter lúdico, todos los participantes pudieron conocerse entre sí y ganar confianza.

2. Metas y objetivos claros sirvieron para consolidar el espíritu de equipo. Cada grupo de personas elaboró un plan de acción diseñado con la participación de todos para cumplir los objetivos de su área.

3. Por último, cada una de las personas tuvo que comprometer su aportación de forma personal.

 

En cierta medida, la desgraciada explosión obligó a una mudanza forzosa que la compañía aprovechó para mejorar algunos aspectos del entorno de trabajo. Durante el proceso de fusión, el equipo ejecutivo había omitido un aspecto que con el tiempo se haría patente: Las personas que procedían de Lucent habían dispuesto hasta ese momento de unas modernas instalaciones que nada tenían que ver con el señorial, pero poco funcional, edificio del centro de Madrid. Algo aparentemente irrelevante se evidenció enseguida: el espacio físico influía en el ánimo de los recién llegados. En cierta medida, el traslado había supuesto un empeoramiento en sus condiciones de trabajo. El cambio les resultaba física y emocionalmente molesto. Las nuevas instalaciones se proyectaron teniendo muy en cuenta que el entorno debía mejorar este aspecto y favorecer el bienestar, la colaboración y las relaciones entre las personas.

Nuevas instalaciones pensadas para el bienestar y la colaboración: espacios compartidos, amplios y luminosos, puntos de descanso...

El espacio en Alcatel-Lucent es flexible. Está organizado por áreas departamentales, sin puestos fijos. Los equipos portátiles favorecen la movilidad —portátiles, teléfonos móviles con conexión a Internet— y todos los espacios son variables, salvo un armario personal donde cada uno puede guardar sus pertenencias. Todos los departamentos están orientados hacia el exterior del edificio para poder disponer de luz natural durante todo el año. Las salas de reuniones y de formación, así como los puntos de descanso, se ubican en el centro del edificio.

Sorprende no ver apenas carpetas ni documentos sobre las mesas. En coherencia con el teletrabajo, han implantado un sistema de trabajo sin papeles. Todo está en la red.

En la decoración, cuidada pero muy funcional, destaca una colección de fotografías realizadas por los empleados. Corresponden a un certamen que anualmente convoca la empresa. También llaman la atención una serie de paneles de vidrio diseñados para escribir libremente en ellos ideas y deseos.

La comunicación interna se articula a través de una intranet, que garantiza el alineamiento de los objetivos y mantiene actualizada la información sobre la empresa, y una red social interna, que permite el intercambio rápido de ideas y experiencias.

 

En ocasiones, algún problema que está desbordando a alguien en un punto del planeta ha sido ya resuelto por alguien que ha tenido una experiencia similar en el punto opuesto.

 

La organización de esta red en grupos —públicos, privados o secretos— permite a los usuarios limitar el alcance de la información que se comparte.

Comunicación a través de redes sociales internas: útil para compartir experiencias y aficiones.

De todos los canales de comunicación, el más valorado es una sección de la intranet que permite a cualquier persona comunicarse directamente con el presidente. No en vano, Federico Guillén se lo toma muy en serio y prioriza la atención a las propuestas que surgen por esta vía.

 

La propuesta de un empleado es prioritaria

 

La empresa tiene muy claro que la innovación que busca proviene de la creatividad de las personas. Unos grupos de transformación, organizados por áreas de especialización —cliente, nuevos negocios, eficiencia, personas— se encargan de ejercer de paraguas para la implantación de las iniciativas después de un primer filtro que evalúa la viabilidad. Su único encargo es hacer que ocurra. El liderazgo del grupo es asignado de forma voluntaria, exigiendo un único requisito: entusiasmo. La distribución del espacio de trabajo que hemos comentado surgió de uno de estos grupos de transformación en el área de personal. Un sistema de dinamización muy acorde con la idea que inspira el trabajo en Alcatel-Lucent: At the speed of ideas, es decir, a la velocidad de las ideas. Una cultura que fomenta que todos estén atentos a las necesidades, antes de que las necesidades estén atentas a ellos.

Grupos de transformación: ¡haz que ocurra!



El reto de vender soluciones. UROVESA

 

José Sierra, hoy presidente de URO, Vehículos Especiales, S.A., mostró su talante arriesgado cuando rechazó un trabajo seguro a cambio de un curso para optar a otra empresa que le atraía más. Solo 2 de cada 10 aspirantes superaba la prueba final para acceder, pero Sierra prefirió probar. Su ilusión de control le animó a intentar aquello que realmente deseaba, y su esfuerzo le ayudó a lograrlo. La autoconfianza es uno de los rasgos que este gran emprendedor ha impreso en la compañía que ahora dirige.

Después de algunos años de experiencia en el sector de la automoción, Sierra empezó a soñar con la posibilidad de fabricar vehículos «a medida», adaptados a las necesidades de los clientes. La complejidad de la idea y la magnitud de la inversión no le permitían asumir el proyecto en solitario, pero no le faltaron compañeros de viaje.

Con una visión muy clara desde el comienzo —no vendemos vehículos, vendemos soluciones— nació URO, Vehículos Especiales.

El primer cliente de URO compró cinco vehículos antes de que estuviese terminado el primero. Cualquiera que no conozca la empresa lo considerará un acto de fe. Sin embargo, una vez que se toma contacto con el equipo de trabajo, se puede comprender que la confianza que transmiten es la mejor garantía.

Plena confianza en las propias capacidades.

Pero esta primera venta fue la única en mucho tiempo. Una decisión equivocada, comercializar a través de una red de distribución, colocó a la empresa en una difícil situación financiera. Al rememorar esta anécdota de sus comienzos, Sierra confiesa que no le inquietan los problemas que conoce, sino aquellos que no es capaz de identificar.

Los problemas tienen solución si los identificas.

Lo difícil no es encontrar las soluciones sino los problemas. Si conocemos el problema, identificamos la necesidad y la solución tardará más o menos, pero llegará siempre.

 

La solución, evidentemente, llegó enseguida, y un año después habían conseguido recuperarse del susto. La empresa fomenta que los errores se cuenten para poder solucionarlos.

La autoconfianza de URO se basa en el conocimiento de las competencias más evidentes, como la experiencia, la orientación al cliente, la capacidad de innovar. Pero, sobre todo, destaca la firme determinación que la empresa tiene de poner en marcha las demás competencias, las que están latentes. Con cada nuevo reto, la empresa se pone a prueba con la convicción de que lo logrará. Es un ejercicio de confianza que se transmite a todos los niveles de la organización: todo el personal de URO confía inmensamente en su capacidad de dar respuesta a las exigentes demandas de sus clientes.

Confianza en las competencias latentes.

El flujo de nuevos retos es permanente, porque cada vehículo es diferente y responde a una necesidad diferente (bomberos, protección civil, rescate y emergencias, entre otros muchos), en cualquier tipo de terreno. Más de 30 modalidades de camión, 50 modalidades de Vamtac —un vehículo todo terreno— y más de 15 variantes de su vehículo ligero, en una empresa que fabrica poco más de 200 coches al año en épocas de valle y 1.500 en épocas punta. En definitiva, no hay hueco para el aburrimiento.

Flujo permanente de nuevos retos.

Si quieres llegar al primer escalón, debes aspirar al menos al quinto, verte capaz de alcanzarlo. La confianza de alcanzar el primero, te hará seguir con los siguientes.

 

En pleno bache económico mundial, pregunté personalmente a algunos de los miembros del equipo de trabajo cómo se sentían, y su respuesta me dio una nueva lección de liderazgo: «Al ver al Sr. Sierra con proyectos nuevos, la situación no me asusta, la verdad.»

URO utiliza los descensos de demanda para tomarse lo que llaman año sabático: un período para diseñar nuevos prototipos e impulsar la innovación. Se considera un momento oportuno para mejorar las instalaciones y ponerlas a punto.

Ofrecer serenidad y expectactivas es una buena marca de liderazgo.

Esta capacidad de transmitir serenidad y confianza mantiene a todo el equipo con su atención plenamente volcada a los proyectos y a los mercados donde encuentran sus oportunidades.

Cada nuevo vehículo es un nuevo motivo de orgullo. No es para menos: el equipo hace un gran trabajo desde que se detecta la necesidad hasta que el modelo se expide. Cada dificultad se convierte en un reto para los ingenieros que forman el equipo técnico, de calidad y comercial. Si una pieza no se fabrica en el mercado, ellos se encargan de su producción. Uno de los momentos más emocionantes que se viven en la empresa es la prueba de los vehículos en un campo de maniobras preparado específicamente, y que sirve también de espacio para las demostraciones a clientes. Todos se honran de poder conducir el nuevo vehículo. Comparten un espíritu de iniciativa, inquietud, innovación y emprendimiento que no se frena ante ninguna dificultad.

 



Metas con auténtico sentido: Teaming

 

Cuando mencioné la fallida experiencia de Jil Van Eyle, la quiebra de CityZap, ya apunté que contaría el proyecto Teaming. La primera desventura emprendedora de este holandés afincado ahora en España no hace justicia a la tenacidad, la generosidad y la entrega de una persona que vuelca toda su energía hacia causas ajenas.

Objetivo: recaudar fondos para oenegés.

Para este emprendedor —holandés afincado en España— la clave de su cambio estuvo en el momento en que dejó de buscar los «porqués» y se dio cuenta de que había un «para qué». Lo descubrió a partir de una difícil experiencia personal: la enfermedad de su hija Mónica. En el entorno de la sanidad y el apoyo a los enfermos, se encontró con personas que trabajaban con corazón y por vocación, sin más recompensa que la satisfacción de ayudar a otros. Comprobó cómo había buenas ideas y buenos proyectos que carecían de recursos para ponerse en marcha. Para una fundación o una organización sin ánimo de lucro resultaba extremadamente difícil conseguir que una empresa privada donase una cantidad importante de dinero.

Beneficio personal: la satisfacción de ayudar a otros.

Jil se inspiró en el trabajo en equipo que conocía bien, puesto que en aquel momento era asistente del exfutbolista y entrenador del F. C. Barcelona Frank Rijkaard. Pensó que sería más sencillo recaudar 1 euro por persona al mes en una empresa de 200 personas, que pedir a esa misma empresa que donase 2.400 euros anuales. Así nació Teaming, una iniciativa solidaria para reunir microdonaciones que individualmente no serían viables.

Los primeros pasos fueron duros. Nadie apoyaba una iniciativa que resultaba sospechosamente transparente, democrática y desinteresada. Sin embargo, Jil fue sorteando los muchos obstáculos que salían al encuentro de su iniciativa. El respaldo de Rijkaard durante su etapa en España resultó clave tanto en la difusión como en la credibilidad del proyecto.

La fuerza de los equipos unidos por una meta.

Teaming funciona por iniciativa de los donantes, normalmente empleados de una empresa o institución, que aportan un euro mensual. La empresa canaliza la donación y la transfiere a la organización que entre todos los donantes se haya acordado. En ocasiones, la empresa también añade una aportación.

El altruismo es una cualidad excelente para la supervivencia de las especies. De hecho, muchos científicos sostienen la teoría de que es un comportamiento ligado a nuestra evolución: una persona altruista promueve la supervivencia del grupo o de otros individuos de la misma especie. Lo que es seguro es que cuando las personas llevan a cabo conductas generosas experimentan una sensación de bienestar que refuerza su conducta y hace que sean más generosos todavía. Esta circunstancia convierte las acciones solidarias en un magnífico medio para consolidar las relaciones de un grupo, favorecer el buen ambiente e incrementar su compromiso con la empresa.

Las conductas altruistas aumentan el bienestar personal y beneficia al equipo.

En definitiva, la práctica del teaming se acaba convirtiendo en un excelente medio para unir equipos y mejorar las relaciones personales. No solo es positiva para la oenegé que recibe la donación, sino también para las organizaciones que la impulsan.

Sea como sea, el teaming se ha extendido por todo el mundo —más de 40 países—, en todo tipo de organizaciones —más de 1.000 empresas e instituciones—. Con el único impulso de su creador y la imparable fuerza de las personas que se inspiran en su idea.

En la actualidad, Jil trabaja en el Grupo Intercom gestionando los proyectos sociales de la compañía al mismo tiempo que lidera su gran proyecto altruista. Intercom, además, ha destinado una importante suma de dinero[*] a la puesta en marcha de la versión online de Teaming. Un equipo de trabajo —ocho personas en España y una en Estados Unidos— se ocupa del diseño y la ejecución de un ambicioso proyecto: aprovechar las redes de amigos que cada individuo tiene en Internet para canalizar su apoyo a proyectos sociales. A la generosidad del Grupo Intercom se han sumado Everis y Banca Cívica. 

Jil agradece a su hija el haberle enseñado a tener fe, ser fuerte y no tirar nunca la toalla.

 

 
* Intercom y Everis aportan 300.000 euros. Banca Cívica canaliza las aportaciones sin aplicar comisiones.



Confianza y valores: Infojobs

 

Infojobs es una bolsa de empleo online española perteneciente al grupo de comunicación noruego Schibsted. Su negocio, el encuentro entre oferta y demanda de empleo, comenzó en el año 1998 y no tardó en hacerse un interesante hueco entre los usuarios de Internet.

Es una empresa joven, no solo por su antigüedad en el mercado, sino también  por su carácter. Lo cierto es que su entorno, Internet y el mercado de trabajo obligan a una permanente renovación. 

Infojobs practica desde sus orígenes una filosofía de gestión de personas basada en la confianza y la felicidad:

 

Cuando dos personas son igualmente competentes para trabajar, no lo dudes: elige a la que crees que harás más feliz.

La felicidad crea compromiso.

Es una de las primeras lecciones que recibió Joan Pau Fisas, director de Recursos Humanos, del director general de la compañía, Jaume Gurt. Lo tienen muy claro, necesitan personas comprometidas y consideran que el compromiso más genuino es el que proviene de la propia felicidad.

Valores que crean comunidad.

Seis valores inspiran todas sus acciones: Humildad, Generosidad, Sentido común, Esfuerzo, Ambición, Serenidad y Alegría. Este último valor, la alegría, se añadió por consenso cuando la situación económica dejó de ser favorable. Toda la organización acordó que las situaciones de mayor esfuerzo necesitan una dosis extraordinaria de optimismo. Joan Pau Fisas lo explica así:

 

La resignación es muy limitadora. Sin embargo, cuando mi estado de ánimo es de acción, salen ideas útiles para hacer frente a las circunstancias.

 

Pero los valores necesitan algo más que palabras para consolidarse como verdaderos pilares de la organización, e Infojobs creó toda una estrategia para «atravesar el huracán» desde la alegría. Puesto que el plan estratégico requiere un denuedo excepcional de todos los «infojobbers», se creó un espacio ad hoc para desconectar de la tensión  cuando es necesario. Una sala de relajación donde se recomienda entrar «sin cabeza», solo con el cuerpo y el corazón». La finalidad de esta «sala de la alegría» es clara: conectar con otras cosas para parar el pensamiento cuando este es negativo; hacer una pausa para no caer en la frustración.

Infojobs se preocupa por construir comunidad desde esos valores y organiza permanentemente acciones para ello. Empezando por los desayunos de los equipos de trabajo, que tienen la finalidad de acercar a las personas desde un punto de vista más humano. Continuando por los encuentros periódicos entre todos los infojobbers, como la celebración de «santa arroba».

Música para consolidar la comunidad.

En uno de estos encuentros, la empresa creó su propia melodía. Organizados por equipos, fueron componiendo la música, ritmos y letra de una canción que todavía se oye tararear por los espacios de trabajo. El mensaje que se transmitía con esta acción era muy inspirador: «Si somos capaces de componer música sin tener ni ideas, ¡cuánto seremos capaces de hacer con aquello que dominamos!» Pero si el mensaje es importante, el recurso, desde mi punto de vista, aún lo es más. La música, posiblemente el lenguaje más antiguo del ser humano, ha servido siempre para organizar la vida de la comunidad, vincular emocionalmente a las personas y enardecer los ánimos ante cualquier reto. No es de extrañar que cualquier acción que utilice este medio resulte increíblemente útil para el tan ansiado compromiso.

La compañía está totalmente abierta a la comunicación:

 

Si no te comunicas, no existes.

 

Asegura Joan Pau Fisas. Efectivamente, si no pides, si solo te quejas, difícilmente puedes obtener lo que esperas.  

Para facilitar esa necesaria comunicación, Infojobs se afana muchísimo en la cercanía y la confianza de las personas con los responsables de su área. Uno de los aspectos que resulta mejor valorado en los estudios de satisfacción de la plantilla es el hecho de que «el jefe confía, da apoyo y hace crecer al empleado. 

La evaluación del desempeño se considera un derecho del trabajador. El derecho a conocer real y sinceramente la opinión que el jefe tiene de su trabajo. Para ello, el jefe tiene el deber de ser asertivo, es decir, de formular con respeto y sinceridad lo que considera que puede mejorar en el empleado. También debe tratar de  enriquecer los aspectos positivos de la persona evaluada. Aprecian la consciencia y el autoconocimiento por su gran peso en la mejora y el cambio. 

La entrevista de evaluación sirve también para acercar los objetivos a cada persona. Consideran que la alineación es clave para que todos los esfuerzos vayan en la misma dirección y la entrevista es una oportunidad para saber cómo puede contribuir el individuo a la misión de la empresa. Es el momento de buscar un equilibrio entre los retos y las habilidades de cada uno de los «infojobbers».

Preocupación sincera y actividad forman la base de la confianza.

La confianza nace de una preocupación sincera de los jefes por sus empleados. Esa preocupación real por los empleados se demuestra con una absoluta flexibilidad para atender los asuntos personales que les puedan inquietar. Primero se arregla el problema y luego se adapta el trabajo. 

Celebrar los éxitos para «resetear».

Otro de los grandes retos de Infojobs es mantener un ánimo positivo. Para ello, celebran todo, desde los asuntos personales como cumpleaños o nacimientos, hasta los retos, los éxitos y las mejoras profesionales. Es una forma de recomenzar con fuerzas renovadas, de «resetear», dicen ellos:

 

Celebrar te quita el peso del cansancio.

 

Los éxitos se comunican en el boletín interno, dentro del portal del empleado, porque consideran que es una forma de mantener su foco de atención en lo que realmente importa. No solo se reconocen los éxitos comerciales, también se consideran logros las acciones que demuestran sus valores sociales. 

Los valores tienen tanto peso en Infojobs, que una parte de la retribución variable, un 10%, está vinculada a que el comportamiento sea coherente con ellos. 

La organizacion fluye y la rotación es prácticamente inexistente. Para estar seguros de mantener la satisfacción de la plantilla, Infojobs no solo participa en las encuestas de las mejores empresas para trabajar, sino que también ha creado un «felizómetro» para medir periódicamente el nivel de felicidad de su plantilla.

Jaume Gurt proclama su deseo de traspasar las paredes de sus oficinas con el mensaje y la filosofía de Infojobs:

 

En InfoJobs apostamos por la construcción de Comunidad, por la confianza y el valor de las personas dentro de las empresas, y esperamos que, predicando con el ejemplo, otras organizaciones avancen en el camino de las personas.

 



Libertad y compromiso: Wrigley

 

Wrigley Co., S.A., viene operando en España desde el año 1982 como distribuidora de las marcas de chicles Orbit y los caramelos Sugus y Solano. En el año 2008 Mars, una de las mayores compañías estadounidenses de capital familiar, compró Wrigley, convirtiéndose en líder en venta de chicles, dulces de chocolate (M&M’s, Bounty, Twix, Mars y Snyckers) y comida para animales (Royal Canin y Whiskas).

En el año 2010 España se convirtió en el primer mercado del mundo en el que Mars y Wrigley unificaron sus negocios de confitería. Juan Martín, director general de Wrigley para España y Portugal, lideró el proyecto de fusión.

Originalmente la cultura de Wrigley se ha inspirado en la confianza, la dignidad y el respeto, como sus tres valores esenciales. Ahora que forma parte de la familia Mars, comparte también otros: la calidad, la responsabilidad, la reciprocidad, la eficiencia y la libertad.

Esta última, la libertad, es uno de los elementos que más ha llamado mi atención. La empresa se precia de poder decidir su propio futuro sin tener que rendir cuentas a acreedores ni accionistas. La familia Mars siempre ha tratado de mantener su cultura y su filosofía al margen de terceros. La independencia económica les permite trabajar con metas de largo plazo.

Pero la libertad no es solo financiera, Wrigley invita a sus asociados —así es como llaman a los empleados— a que actúen con iniciativa y juicio propio a la hora de tomar decisiones. Es el principio de responsabilidad:

 

Como individuos, exigimos de nosotros mismos una responsabilidad total; como asociados, respaldamos las responsabilidades de los demás.

 

En todos los niveles se decide. No está bien visto consultar con un jefe cada paso que se da en el trabajo. Algo que puede parecer tan sencillo de hacer, necesita un cambio importante en los hábitos generales de toma de decisiones. Por regla general, las personas estamos habituadas a la tutela de un superior jerárquico —los padres, los profesores, los jefes, los entrenadores...— que dirigen nuestros pasos y se arriesgan por nosotros. Wrigley cuida bastantes aspectos que ayudan a cambiar esa inercia. Por ejemplo, la ausencia de «espacios nobles» y privilegios por jerarquía es una muestra de que todos en la empresa tienen la misma consideración.

Cuando comienza un nuevo asociado, una de las prioridades durante la semana de bienvenida es transmitirle confianza, invitándole a tomarse tiempo para conocer la empresa y adaptarse a su trabajo. El objetivo es que no se vean en la necesidad de demostrar su valía en una maratón absurda, sino de aprender a tomar decisiones sin miedo. Javier Martín, director de recursos humanos, lo expresa muy claramente:

 

Si en los primeros seis meses no te has equivocado nada, es que no estás tomando decisiones. Es el único error que no podemos aceptar.

 

Eso sí, esta autonomía necesita un marco claro de actuación que, en mi opinión, está muy bien definido tanto en su plano más abstracto —los cinco principios de la compañía—, como en el más concreto —los objetivos y las metas.

Así, por ejemplo, ateniéndose al principio de reciprocidad, basado en que un beneficio compartido es más duradero, cualquier asociado sabe que en sus decisiones debe respetar la mutua ganancia. En todas las transacciones, proveedores, empleados, clientes... todas las partes implicadas tienen que salir bien paradas. Lo mismo sucede con los restantes principios.

Por lo que respecta a los objetivos, han definido un sistema de transmisión siguiendo el modelo OGSM (Objectives, Goals, Strategies and Measures), a través del cual cada objetivo se define claramente y se desgrana en una serie de metas operativas, a partir de las cuales se diseñan las estrategias, programas e iniciativas convenientes, y las ratios que medirán el progreso de esa estrategia. No es necesario que un superior controle el trabajo, son los datos los que facilitan a cada persona la información de si está tomando las decisiones correctas o no.

Libertad bien definida: principos de actuación y objetivos claros, para que cualquier persona pueda tomar decisiones.

De este modo, los asociados de Wrigley se integran en un sistema que pone su confianza en ellos. Pueden planificar y decidir con la seguridad que proporciona el hecho de conocer el destino hacia el que se dirigen y el terreno que pisan. Recordando la indefensión aprendida a la que hicimos referencia en el capítulo II, el sistema de compromiso de Wrigley podría considerarse un buen ejemplo de cómo cada persona puede aprender a manejar las palancas con las que controla sus circunstancias.

Otro gran elemento que me gustaría destacar es que el bienestar de los empleados en Wrigley es una prioridad:

 

Nuestra responsabilidad es crear entornos mejores.

 

Las dos empresas fusionadas compartían un carácter humanista y no ha resultado difícil la integración en este aspecto. La compañía lo tiene muy claro, en el trabajo se pasan muchas horas, y promover la felicidad es promover el compromiso. Este objetivo de bienestar está presente en todos los sentidos: desde aspectos tan básicos como la invitación a utilizar ropa cómoda, la conciliación de la vida familiar y laboral, el fomento de las buenas relaciones entre los empleados, hasta un plan de carrera en el que el asociado elige —de una carta de competencias— sus intereses.

El bienestar de los empleados es una prioridad.

Para garantizar la cercanía a las personas, la estructura organizativa no puede superar 7 niveles desde el presidente de la compañía. Desde luego, uno de los aspectos más destacables de Wrigley es el papel que juega la comunicación en la transmisión de la cultura corporativa. Una comunicación cuidada en todos los aspectos, desde los espacios de trabajo hasta el contenido de los mensajes por correo.

Los espacios, luminosos y alegres, están decorados con atractivas imágenes de sus productos que evocan la calidad de la marca. Aunque hay un sitio asignado a cada persona, no hay despachos. Unas salas comunes sirven como lugar de encuentro para reuniones y formación. El comité de dirección comparte sitio con marketing en un área en la que las mesas, formando una U, permiten que todos se vean las caras mientras trabajan. De este modo, cualquiera de ellos puede intercambiar una conversación con otro departamento en el momento en el que surge la oportunidad o la necesidad de hacerlo, sin tener que levantarse de su asiento.

Espacios luminosos, abiertos y atractivos.

Nuestra compañía basa su cultura en la comunicación; entre levantarte para hablar con alguien, hacer una llamada o enviar un e-mail, apostamos por lo primero.

 

Todo el personal de oficinas y los responsables de las diferentes zonas geográficas (90 personas) asisten a una reunión mensual donde se participa la marcha de las cosas, incluido el beneficio. La reunión se graba y se entrega una copia a los responsables de zona para que en su círculo local puedan transmitir la misma información a sus equipos. Es una buena forma de garantizar la fidelidad en la transferencia del mensaje.

Valoran muchísimo el lenguaje y las emociones que transmite, por ello utilizan un taller de formación interna, comunicación con tono de voz, para aprender a enviar mensajes constructivos a través de tres características que deben cumplir: sencillos y honestos, innovadores y optimistas. Una lista de chequeo sirve al emisor para comprobar si su mensaje cumple estos requisitos.

Comunicación honesta, innovadora y optimista.

En la convención anual que se organiza para toda la plantilla no solo impulsan las relaciones sociales, sino también el optimismo: refuerzan la confianza, reconocen los esfuerzos del año, comunican los resultados y, sobre todo, renuevan las expectativas.

Pero la comunicación positiva no está reñida con la crítica cuando esta es oportuna. En Wrigley han encontrado algunos medios para suavizar el ánimo de quien recibe la crítica: el buen humor. Por ejemplo, pulsando un botón en las reuniones se puede censurar a un compañero que está alargando demasiado su discurso; un sistema de multas castiga a quien llega tarde a una reunión, a quien le suena el teléfono o a quien pone excusas para atender una llamada. El dinero que recaudan con las multas lo destinan a una ONG.

Buen humor para la censura a un compañero.

El grupo empresarial ostenta una fuerte conciencia social, cooperativa y altruista. A través de diferentes fundaciones, se esfuerza por causar un impacto positivo y sostenible en su entorno. Los asociados también pueden y suelen comprometerse con la cooperación a través de programas de voluntariado promovidos por la compañía. En Wrigley España, un equipo de 20 personas realiza una acción en un país en desarrollo durante dos semanas. Tanto los gastos del viaje como el tiempo invertido se comparten entre los asociados (50%) y la empresa (el restante 50%).

Programas de cooperación y voluntariado.

Los programas de voluntariado no son la única acción solidaria de los asociados de Wrigley, algunas otras acciones promueven la cooperación. Por ejemplo, cada persona dispone, si lo desea, de dos días al año, dentro de su jornada laboral, para colaborar con Cruz Roja. También pueden practicar el Teaming, creado por Jil Van Eyle, donando un euro de su nómina. Otra iniciativa innovadora es la «subasta de intangibles» diseñada por el comité de dirección de Wrigley España con el fin de impulsarlo en otras áreas. Cada persona pone a disposición de sus compañeros algo que pueda ofrecer; por ejemplo, un buen deportista ofrece un programa de entrenamiento personal en el gimnasio, quien tiene un barco invita a dar una vuelta en él, el que dispone de una vivienda en el campo la pone a disposición durante una semana, o el que es manitas ofrece una reparación a domicilio. Los demás compañeros pujan por esos «intangibles», que se adjudican al mejor postor. El dinero que obtienen lo dedican a una entidad benéfica.

El nivel de participación en las iniciativas solidarias es siempre muy alto y tienen un fuerte impacto en la sensación de bienestar de los empleados.

Periódicamente, la compañía mide el impacto de todas estas medidas de bienestar y de compromiso de sus asociados a través de una encuesta de satisfacción y los hace públicos por áreas. De este modo permiten a cada departamento establecer acciones de mejora. Por otra parte, participan en la encuesta de mejores lugares para trabajar (GPTW), donde se han ganado los primeros puestos incluso en algún año de exiguos resultados y algunos despidos. Este tipo de paradojas parece demostrar que los asociados aprecian más el mensaje de optimismo que la empresa transmite en su visión de largo plazo, que una mala situación coyuntural.

En conclusión, en Wrigley España la libertad se construye cada día a partir de sus valores y del bienestar y compromiso de sus empleados.

 



Recuperar la esperanza: Galfor

 

No puedo resistirme a contar esta historia de superación de la adversidad que ya apunté en el capítulo IV, porque es un ejemplo muy palpable de gestión del optimismo. Aunque se podría pensar que no fue más que contagio, me consta el esfuerzo consciente que el equipo directivo tuvo que hacer para levantar el ánimo de su organización.

La empresa nació para la producción de piezas grandes de forja para vehículos industriales. Aunque su evidente falta de estrategia la abocaba al cierre, se fue sosteniendo con ayuda financiera externa. Su historia se resumía en 40 años de pérdidas, hasta que un nuevo director general, Javier Currás, decidió cambiar su rumbo.

La confianza que Javier Currás depositaba en la plantilla no solo se quedó en un discurso vacío de intenciones. Porque eso de «vengo para quedarme» lo podrían haber dicho los cuatro anteriores directores que no superaron el año de permanencia en la empresa.

Empezaron por remarcar la importancia de todas y cada una de las personas en la empresa. Todos estaban allí para generar ideas y todas las ideas ayudarían a sacar adelante el proyecto.

«¿Qué proyecto?», se preguntaba la mayoría. Para ellos había una serie de creencias que lastraban su desarrollo y anunciaba permanentemente su cierre: la imposibilidad de crecer y de ser rentables; la incapacidad de fabricar un producto de calidad, por la obsolescencia de la tecnología; el desorden y la peligrosidad, inevitables en los procesos de forja.

El liderazgo positivo de Javier se demostró cuando, una vez desveladas esas arraigadas creencias, luchó contra ellas asegurando que la empresa sería rentable, segura y un referente europeo en la calidad de sus productos, y que todo ello se conseguiría a través de las personas. Esta visión tan contundente no se escribió en un manifiesto. No se enmarcó ni se colgó en una pared de la recepción. Se transmitía cada día, personalmente, por el propio director general y un equipo directivo que, poco a poco, se fue convenciendo de la viabilidad del proyecto.

Comunicar la confianza con hechos, más que con palabras.

Las jerarquías hasta aquel momento existentes se sustituyeron por tres niveles organizativos en los que resultase más ágil la transmisión y puesta en marcha de nuevas ideas. El director general estaba convencido de que las personas están deseando que se cuente con ellas y, dándoles la oportunidad de hacerlo, aportarían todas sus capacidades, destaparían su verdadero talento y se involucrarían plenamente. Para conseguirlo fue crucial la creación de un ambiente positivo, de confianza y de superación, donde los éxitos se compartían y se saboreaban en cada momento. Al desaparecer la jerarquía, la supervisión y el control perdieron protagonismo. Los trabajadores, cada vez más comprometidos con el proyecto, comenzaron a mostrar autonomía y decisión.

Aligerar la jerarquía y agilizar la toma de decisiones.

Convertir a antiguos directivos en facilitadores, guías e impulsores de ideas no fue tarea fácil. La principal fuerza procedía de la coherencia, pero otros dos elementos impulsaron la autoestima de la organización y su sensación de competencia: un ambicioso plan de formación y una política de comunicación positiva, transparente y constante. La revista interna, los paneles informativos y la asamblea anual sirvieron de canal para una información sobre los éxitos diarios de cada equipo y de cada persona. También se comenzó a difundir la evolución de los resultados y los planes estratégicos para los siguientes años. El miedo iba dejando paso al orgullo. El protagonismo pasó a estar en la desviación positiva, en las personas que tomaban decisiones y ponían en marcha proyectos.

Lo mejor es que el optimismo de los contagiados, de la plantilla, ha superado al optimismo de su propio impulsor, el director general. Una noche, rendido a sus circunstancias, abandonó la fábrica con una gran decepción. Al día siguiente tendría que comunicar a un cliente su imposibilidad de suministrarle piezas. Habían agotado el stock de seguridad intentando solucionar la avería de un horno cuya reparación estaba resultando demasiado compleja. Sin piezas almacenadas, y sin horno para el proceso de producción, no podrían suministrar al cliente y este tendría que parar también su cadena de producción de vehículos. Para quienes no han trabajado en el sector, cabe explicar que la parada de producción en una fábrica de automóviles tiene un elevadísimo coste, y los proveedores sienten a diario la obligación de mantener siempre un flujo de producción acorde a las necesidades del fabricante. Me resulta fácil imaginar cómo fueron las pocas horas de sueño —o más bien de insomnio— de un director general que tiene que enfrentarse a la responsabilidad económica y el desprestigio de un problema como ese. Al día siguiente, sin embargo, Javier Currás se encontró las piezas en producción y se quedó estupefacto al saber que habían encontrado una solución alternativa. Durante la madrugada habían construido un sistema de transporte de las piezas desde la línea de producción averiada hasta otra línea cuyo horno estaba en perfecto funcionamiento. Una solución aparentemente sencilla pero compleja de ejecutar porque eran piezas incandescentes. Creatividad, eficacia y optimismo de una plantilla que se había vuelto autónoma y se sentía capaz de superar obstáculos aparentemente insalvables.

Formación y comunicación para mejorar la autoconfianza.

Galfor se ha convertido en uno de los mayores fabricantes de cigüeñales forjados en Europa. La rentabilidad ya no es una quimera, hay orden y limpieza, la accidentalidad se ha reducido a niveles mínimos y la calidad enorgullece a una plantilla que siente este triunfo en carne propia. Uno de cada seis coches europeos lleva en el corazón de su motor un cigüeñal gallego y presumen de ello. Además, conscientes de la amenaza de la deslocalización que acompaña al sector de la automoción en Europa, la empresa ha apostado por pilotar el desarrollo de nuevos productos, de forma que cuando la productividad está dejando de ser su elemento competitivo, la capacidad de innovación y desarrollo los mantiene en la vanguardia.

Compartir el mérito de los resultados es una buena base para compartir nuevas expectativas.



Felicidad en el trabajo: R

 

Llamar a una empresa «R» es toda una declaración de intenciones, de la innovación en su sentido más estricto de crear algo «nuevo». R es el operador gallego de telecomunicaciones por fibra óptica. Es fruto, sin duda, del optimismo de un joven equipo de ingenieros de telecomunicaciones que comenzó a gestar el proyecto a finales de los años 90. Arturo Dopico fue el principal artífice de su puesta en marcha, pese a las muchas opiniones en contra de los expertos en estudios de mercado, que no auguraban éxito a una empresa del complejo sector de las telecomunicaciones en una comunidad con una población muy dispersa y con una escasa tradición tecnológica. Arturo representa un buen ejemplo del coraje. No solo ha defendido su criterio a la hora de proyectar el negocio, sino también a la hora de apoyar un modelo de gestión de personas que podemos perfectamente calificar de atrevido. Como consejero delegado de R, ha impulsado el Modelo de Felicidad en el Trabajo que su entusiasta equipo de Recursos Humanos, encabezado por Santiago Vázquez, le propuso.

La satisfacción de las personas en la empresa ha sido siempre un objetivo prioritario, una premisa que consideran necesaria para la satisfacción de sus clientes.

 

Venir a trabajar y sufrir tiene malas consecuencias para la empresa, para los clientes y para todo el mundo.

 

Por eso se empeñan en pasarlo bien y tener buen ambiente a pesar de las muchas horas de trabajo. El equipo de dirección se concentra semestralmente durante un par de días, en algún espacio donde, además de revisar el plan estratégico, aprovechan para practicar deporte, cocinar en equipo y muchas otras actividades en las que descubren otras facetas de sus compañeros de trabajo y, sobre todo, se divierten mucho. Es una ocasión estupenda para generar un clima agradable, que pule las asperezas que puedan surgir durante muchas horas de trabajo.

Disfrutar en y con el trabajo es el mejor camino para un alto rendimiento.

Pero estas actividades no están reservadas para el equipo directivo. Cada área, a través de su gerente, organiza periódicamente acciones formativas y de desarrollo del equipo, en las que el objetivo principal es el de mejorar las relaciones. Anualmente celebran la «Rmería», una jornada de confraternización en la que todos disfrutan al aire libre del típico pulpo gallego, deportes y otras actividades lúdicas. Un equipo rotativo de personas al que llaman C.A.F.R.E.S. (Comité de Actividades Festivas de R Especialmente Satisfactorias), con un limitadísimo presupuesto, se encarga de la organización: el lugar, el medio de transporte, las actividades y los juegos. Aunque cada equipo de C.A.F.R.E.S. tiene ante sí el duro reto de sorprender a sus compañeros, la realidad es que cada año demuestran que la creatividad humana no tiene límites cuando la motivación es intrínseca e intensa. Todas estas actividades generan un ambiente de trabajo creativo, dinámico y distendido que les permite sentirse capaces de asumir cualquier desafío que se presente.

Madriñas y Padriños: organización del departamento de recursos humanos orientada a las personas.

El departamento de recursos humanos, o mejor dicho, de gestión de personas, está organizado de forma matricial en función de dos ejes: unidades de negocio y bloques funcionales de RRHH. Por una parte, cada persona o grupo de personas del departamento tiene asignada una función de gestión en la que es especialista —como selección, organización, relaciones laborales, administración y desarrollo profesional—. En el otro eje, cada técnico se convierte en madriña/padriño, de una unidad de negocio. Con independencia de su especialización, tienen como misión velar por los intereses de sus «ahijados»: conocerlos a fondo, detectar sus necesidades y proponerles acciones de mejora. Organizados de esta forma, los miembros del equipo de RRHH asumen el rol de directores de recursos humanos de su unidad y, con ello, adquieren capacidad global para orientarse a su cliente y ofrecerle un servicio integral.

Individualización a través de un programa de escucha de la motivación e intereses, de uno en uno.

Sin embargo, cuando se comienza un proyecto con una misión muy clara, el logro de un objetivo no es el final, sino el principio de un nuevo camino. El equipo de recursos humanos pronto detectó la necesidad de conocer con mayor profundidad las necesidades de cada persona. A través de las encuestas de medición del clima laboral, la dirección de personas conoce los niveles de satisfacción medios de las áreas, pero la información queda incompleta si no se indaga en los niveles de satisfacción individuales. De este modo surgió el Programa «unaun», uno de mis favoritos, que se ocupó durante un largo año de conocer en qué medida la empresa estaba respondiendo a las expectativas de cada profesional, para tratar de ajustar dichas expectativas a los objetivos de la empresa. «Un a un» es una expresión gallega que equivale a la expresión inglesa one to one. El equipo de recursos humanos se sentó personalmente con cada uno de los colaboradores de la empresa para llevar a cabo una profunda entrevista. El responsable del área, Santiago Vázquez, artífice del modelo de Felicidad en el Trabajo y líder del equipo de implantación, cree que las empresas dedican el tiempo que sea necesario a escuchar a las personas en el proceso de selección pero apenas se esfuerzan en escuchar a los trabajadores una vez incorporados. Y creo que es una afirmación muy acertada: aunque se hacen entrevistas de desempeño o de promoción, pocas empresas dedican tiempo a conocer cómo han evolucionado la motivación y los intereses de cada una de las personas que forman parte de ella.

Las respuestas de los profesionales a preguntas abiertas y directas tales como: ¿cómo te encuentras en la empresa?, ¿qué te gustaría hacer y no haces aún? o ¿cómo valoras tu situación profesional?, constituyen una información básica para orientar la estrategia de RRHH. Algunas de las acciones fueron inmediatas y personales, como acciones formativas o el cambio de rumbo de algún profesional dentro de la empresa.

El Programa «unaun» resultó tan efectivo que decidieron proporcionar la posibilidad de realizar procesos de coaching individual con el objeto de contribuir a conseguir la mejor versión de uno mismo. Para ello, los miembros del equipo de dirección de personas participaron en el proceso de capacitación y certificación como coaches ejecutivos. El objetivo es hacer coaching interno, creando espacios de reflexión para que el profesional crezca y cree valor.

Si bien he empezado por una de las líneas de gestión de R que más me gusta por su gran esfuerzo en la individualización, no es ni la única ni la más importante, por eso será mejor que explique ordenadamente el Modelo de la Felicidad en R que parte de una base teórica y culmina en la medición desde distintas perspectivas.

Gestión orientada a la felicidad.

El primer nivel, la definición del modelo teórico, fija las bases y los principios de actuación. Todas las políticas y estrategias de gestión, todos los procesos en los que estén involucradas las personas, deben tener en cuenta siete aspectos que se consideran cruciales para la felicidad en el trabajo. Un vídeo con una excelente presentación invita a todos los trabajadores a que practiquen la flexibilidad, el optimismo, la confianza, el compromiso, el aprendizaje, que disfruten trabajando y que busquen el significado de lo que hacen.

[image: ]

En el segundo nivel se definen los valores corporativos, una relación de fortalezas de carácter que definen la cultura de la compañía. R es una empresa formada principalmente por ingenieros, es decir, lógicas y racionales abejas. La base científica es necesaria para cada una de sus decisiones. Por eso, en el momento de definir los valores del modelo, no valía cualquier declaración emocional de intenciones de un par de moscas inspiradas. Recurrieron a las investigaciones que ofrecía la ciencia que trata el bienestar subjetivo, la psicología positiva. Estudiaron, entre otras, la clasificación que los principales investigadores en este campo han consensuado como fortalezas de carácter y virtudes universales para la felicidad, el Character Strengths and Virtues, de Christopher Peterson y Martin Seligman. Después de un profundo trabajo de exploración, análisis y estudio, consensuaron los valores que inspiran los procesos de la empresa.

El tercer nivel de actuación del modelo, se refiere a los procesos de gestión de personas —selección, desarrollo profesional, retribución o gestión del desempeño— en los que los valores operan como elemento transversal. Todo lo que se hace debe estar orientado a la felicidad.

Arturo Dopico no duda en afirmar que es más importante la actitud que los conocimientos:

 

Los conocimientos se adquieren, lo importante es la actitud y el compromiso de las personas.

Es la principal razón por la que procuran que la inteligencia emocional, el optimismo, la conciencia social y la capacidad de relacionarse no falten nunca en las personas que incorporan a su empresa. La formación es otra herramienta muy importante para gestionar el optimismo y la satisfacción de las personas. Por una parte, el aprendizaje de conocimientos es una buena fuente de confianza. Estar en la vanguardia del conocimiento en su área forma parte de las responsabilidades de cada gerencia. Además, el equipo de gestión de personas se encarga de organizar la formación para mejorar los niveles de felicidad de las personas: talleres para incrementar el coeficiente de optimismo, comunicación positiva, gestión del estrés —del propio y del ajeno— y, cómo no, talleres impartidos por el propio responsable de personas, Santiago Vázquez, para aprender qué es la felicidad y qué acciones se pueden aplicar en el día a día para desarrollar la felicidad.

Trabajador feliz = Cliente feliz

Utilizando un símil con sus productos, que se adaptan a las necesidades del cliente mediante diferentes paquetes a los que llaman «combo», han desarrollado también un sistema de beneficios sociales, el Combo nós, que se adapta a las diferentes realidades personales: un sistema flexible para cada etapa de la vida del profesional, desde los beneficios sociales, hasta la movilidad funcional.

Por supuesto, nada de esto se puede hacer sin el compromiso del equipo directivo y su adaptación a los valores corporativos. Para ello han desarrollado también un modelo de liderazgo del que participan los miembros del comité de dirección y gerentes de la compañía. Evaluada la calidad del liderazgo a través del modelo de Zenger y Folkman, se llevan a cabo planes de desarrollo individual con el objetivo de mejorar la calidad directiva de la compañía.

Finalmente, el cuarto nivel del modelo de R establece una serie de indicadores que miden, desde muy distintas perspectivas, los niveles de felicidad de las personas que trabajan en la empresa. Una encuesta de cliente interno, y la participación en algunos de los ranking de mejores empresas para trabajar, sirven para conocer la opinión de los profesionales y para establecer objetivos y acciones de mejora. También se evalúan los comportamientos que definen los valores corporativos, en las entrevistas de desempeño. Por último, utilizan diferentes encuestas de medición de la felicidad. Aunque cada año se marcan nuevos objetivos, tienen clara su meta desde hace tiempo:

 

Tenemos el objetivo de que cada día las personas sean felices trabajando y que, por tanto, R sea un lugar excelente para trabajar.

 

Y para estar seguros de que están en el camino correcto, los impulsores y dinamizadores del modelo, Santiago Vázquez y su equipo, se han puesto en el punto de mira y han incluido en las encuestas la siguiente pregunta: ¿El departamento de RRHH de R contribuye a que sus profesionales sean más felices en el trabajo?

La suya es una meta complicada. Como sabemos, la felicidad es una percepción de bienestar absolutamente subjetiva y, en cierta medida, una elección personal. Cuando eligieron la palabra felicidad, sabían que era un término controvertido. El binomio felicidad y trabajo es un tabú reservado para valientes. El planteamiento inicial estaba claro:

 

Si conseguimos que una persona se sienta mejor, hablará mejor con nuestros clientes. Tiene una relación directa con la rentabilidad (como dice Ulrich: empleado satisfecho = cliente satisfecho).

 

Diseñar e implantar un modelo como este fue, en cierta medida, un acto de fe que afortunadamente no ha tardado en tener su impacto en los resultados. Definitivamente, con este ejemplo no cabe duda de que promover la felicidad también puede ser rentable.



Epílogo

 

Me ha costado mucho esfuerzo llegar aquí. Estaba casi segura de que me encantaría terminar y sin embargo... tengo esa extraña sensación que a veces surge cuando estás cerrando la maleta y estás convencido de que te estás dejando algo ...

En fin, creo que solo debo añadir algunas líneas para invitar al lector a continuar el camino:

Si has leído este libro pensando en tu organización, tal vez debas saber que el optimismo puede no ser la solución a todos los problemas. Tal vez no lo sea. Lo que sí puedo afirmar sin temor a equivocarme es que el pesimismo, el derrotismo o la simple resignación provocan la depresión de las organizaciones y cercenan su capacidad para modificar las circunstancias, para ser protagonistas de su destino. Las experiencias que he apuntado son tan solo algunas pinceladas, una pequeñísima muestra de las muchas organizaciones optimistas que he conocido. Cada ejemplo es diferente porque cada organización es diferente. No he reflejado los malos momentos ni el esfuerzo que supone crear y mantener una visión positiva. Cuesta mucho y requiere mucha voluntad. Tal vez es el momento de confesar que es mucho más fácil destruir expectativas que crearlas. Es mucho más fácil ser gris. Ahora bien, te puedo asegurar que el esfuerzo de crear entornos positivos está muy bien retribuido. Una retribución que consiste, parafraseando a Vargas Llosa, en la «sensación bienhechora que dan ocho horas de sueño y la conciencia tranquila.»

Si lo has leído pensando en alguna persona, o en ti, tengo que confesarte que creo que moscas o abejas, piolines o calimeros, optimistas o pesimistas no son más que extremos de una misma línea. Entre ambos lados existe una infinita gama de tonalidades que nadie puede definir con precisión ni, mucho menos, juzgar. Sea cual sea el lugar de la línea en el que te encuentres, sean cuales sean las razones que te lleven a estar donde estás, me gustaría invitarte a que elijas lo que piensas. Solo así podrás construir el mundo que necesitas.

 

... ¿Será el cepillo de dientes?
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