«Cémo crear entornos de trabajo mas humanos».
a Huffington

Chlef
Wellbelng
Officer

EL BIENESTAR COMO
HERRAMIENTA ESTRATEGICA

% 7

STEVEN P. MACGREGOR \U*
& RORY SIMPSON {|5




INDICE

AGRADECIMIENTOS .....ccooiiiiiiiiinieiinieneeieeeeeeeie e 9
DESPEGUE. Bienvenido a bordo ...........ccc.ccccoiiininnn, 11
PART 1. CHIEF ..ot 19
1. El mejor momento para estar Vivo ...............ccccceeeienn. 20
1. ;Mas sanos -y felices— que nunca? .............ccceeien 26
2. Casi en/lacima. 35
2. La cuarta revolucién industrial ..................c 36
1. De ceroa cuatro. ;@émo hemos llegado hasta aqui?... 39
2. ¢Elfin de la muerte?u., . % s b 43
3. ;Serias feliz cuidando plantas en el jardin todo el dia? 45
4. 'A de algoritmio i . coveeeee e ot it 47
3. Coémo devolvergla humanidad-al liderazgo.................... 52
1. PropOsito .....icooiiiiii it B 54
2. Valores oottt 60
3. VISION citiiei ittt 64
4. EIROIl delbienestar..............c.ccocooiiiiiinti, 72
1. Como medir el progreso y el desempefio................... 74
2. El enfoque empresarial del bienestar......................... 81
3. El impacto del bienestar a nivel empresarial............... 83

4. Cémo identificar las conductas clave para el
bienestar en el trabajo.......cccccceviiiiiiiiiii 85
PART 2. WELLBEING..........cooiiiiiiiiiieiiieeeeeee e 91
5. El liderazgo a través de la inteligencia emocional........ 92
1. Elider holistico .....cooviiiiiiiiiiiiiccicecec 94
2. Liderazgo a través de la inteligencia emocional.......... 100
3. ComUNICACION ... 100
4. MOtIVaCION ....cooiiiiiiiiiic 102

S. Empatia...... 108



6. Elliderazgo a través de la inteligencia fisica................ 110

1. Desempefio ejecutivo sostenible (SEP) ....................... 113
2. La neurociencia de la inteligencia fisica ........ccccccoueiee. 126

3. Cémo construir una cultura de inteligencia fisica
AdECUATA et 128
7. Aprendiendo a ViVir........c.cccoooiiiiiiiiiiiii 132
1. Las curvas del cambio.......cccoveeviiiiiiiiiiiieeeeee 134
2. Reinvéntate a ti MiSMO ..ccooeeiiiiiiiiiii, 140
3. Saca tu nifio interior, y el de tu organizacién. ............. 147
8. Undiaenlavida........cccccooiiiiiiiiiiiiiii 152
1. Equilibrio entre trabajo y vida personal....................... 154
2. ;Qué hacesrenturdiarardia 2 157
3. Un dia productivo perfecto...........cccccoviiimniniiinnnn. 160
4. El ritmo CIrcadiano . aimm. ... osdiBin cvvveeaienvrraannenneeeenennnns 161
5. Conocery entender nuestra bioquimica .................... 166
6. Andlisis del cronotipo ... oot 170
PART 3. OFFICER .......ccci i e i eahe e 177
9. Diseno para el bienestar w....... s oo 178
1. ;Qué esiel diseNO? . ... hiuiiiohini bt 181
2. Disefo para X........cooolteoiniiito e, 185

3. Habilidades de.disefio necesariasspara un Chief
Wellbeing Officer.......cooviiiiiiiiiii i, 187
10. Los siete hacks de los habitos realmente eficaces ....... 200
1. Los hébitos conforman la cultura .......cccccoooiiiiiiiiann. 203
2. Los siete hacks de los habitos realmente eficaces....... 207
3. Nuestros estudios sobre habitos en Telefénica............ 216
11. Disefo del entorno...........ccccccoooiiiiiiiiiiiiice 222
1. El entorno corporativo ........ccccceciiiiiiiiiiciice 224
2. Disefio del entorno fiSiCo ........cccveeeeeiiiiiecciiiieeecieee 226
3. Diseno del entorno social........cccceeviiiiniiiiniiiinc, 236
12. Cémo liderar hacia el trabajo del futuro....................... 242
1. La vista desde arriba.........cccceiiiiiiiiiiie 244
2. Hazloonolohagas....cccccccoviiiiiiiiiiiicc 250



AGRADECIMIENTOS

Este libro termino6 de tomar forma durante el mes de agosto de 2017. Entre
uno y otro hemos viajado a Forres, Farletter, Findhorn, Orkney, Skye,
Motherwell, Barcelona, Guatemala, Panama4, los Andes, e incluso a Isla
de Pascua. Estos lugares Ginicos nos sirvieron para recordarnos de donde
venimos y a donde vamos. Las personas con las que hemos interactuado
a lo largo del viaje, estudiantes de cualquier disciplina ejecutiva, amigos,
colegas o conocidos, han pasado a formar parte de nuestra historia.

Como suele ocurrir, este periplo geografico es memorable por las rela-
ciones entabladas durante los viajes. Queremos expresar nuestro sincero
agradecimiento a Gordon'Hush y.todo elequipo'del campus creativo de los
Highlands y las islas de la‘Glasgow, School of Art, asi como al equipo de
Soho House Barcelona, poraportar la’base inspiradora para la redaccion
de esta obra. Y también/a Sonia Alvarezgpor ayudarnos a mantener la
corduray no permitir que faltara'el buenrvino en Vallvidrera.

Nuestras ideas se han visto sustancialmente enriquecidas por las ex-
celentes conversaciones que hemos podido compartir con quienes tan
generosamente nos han concedido su tiempo: Julie Cook, Ann Pickering,
Roberto di Bernardini, Simon Pickard, Elsa Belugou, Ralf Buechsens-
chuss, Claire Hallmey, Aisling Campbell, Gretchen Spreitzer, Scott de
Rue, Chris Barnes, Francesca Mastrogiacomi, Rubén Galceran, Glenn
Masterton, lan Morrison, Aki Soudunsaari, Katherine Semler, Bernardo
Quinn, Pilar Giron, Judith Janssen, Miguel Gowland, John Erceg, Greg
Lee, David Falk, Brian McCarthy, Pablo Rodriguez y Myrtle, Robin, Rona,
y Bruce Simpson, entre otros.

Gracias también a Jeanne Bracken, de LID Editorial, por su confianza y
ayuda en este proyecto desde el principio, y a su equipo por convertir nues-
tra vision en una realidad. Muchas gracias a Ferran Bruguera por aportar
su creatividad y talento para las ilustraciones del libro.

Una ultima mencion a nuestras queridas y pacientes familias. Matthew,
Pamela, Harry, Pau, Jasmine y Lily: jHacéis que todo esto valga la pena!



DESPEGUE

Bienvenido a bordo

Este libro va dirigido a todo aquel que quiera crear un entorno de trabajo
mas humano. Chief Wellbeing Officer es una guia exhaustiva y accesible
para ayudar a empresas de cualquier sector y tamafio a mejorar su estado
de saludy su nivel de felicidad, y a alcanzar la excelencia en sus resultados.
En estos tiempos.enlos.que todo.el.mundo.se centra.enla transformacion
digital y en la inteligencia artificial (IA), las organizaciones que prospera-
ran seran las que mejor cuiden a las personas. De hecho, el objetivo radica
en lograr compafiias masthumanas.

Nuestro suefio consiste en<ayudar a. crear.entornos que permitan que
el liderazgo florezca en todosdos niveles y.funciones de un negocio con el
fin de aprovechar al maximo todas las oportunidades de este tiempo tan
apasionante en el que vivimos. Esto interesara especialmente a los directi-
vos de recursos humanos, sobre todo a medida que se vayan involucrando
progresivamente en la direccion estratégica de su empresa. De hecho,
todos los responsables de“recursos humanos, formacion y desarrollo
cobraran mas valor en una época en la que la atraccion y la retencion de
talento resultan clave para la diferenciacién de una organizacion y en la
que el aprendizaje supone un proceso continuo y bajo demanda.

Pero también creemos que esta obra puede ser de gran utilidad para per-
sonas ajenas a la gestion empresarial. Ademas esperamos que lo sea para
aquellos responsables del bienestar de los empleados de menor nivel y que
el discurso que aqui planteamos les ayude a hacerse oir. En un mundo
en el que predominan los cambios répidos, liderar con el ejemplo y desde
todos los niveles de la empresa constituye una habilidad muy codiciada. El
enfoque holistico que ofrecemos en Chief Wellbeing Officer proporciona a
cualquier profesional los medios necesarios para pensar en su propia vida
y plantearse cdmo esta encaja con su trabajo. La capacidad de reflexionar
sobre nuestras conductas y cambiarlas puede conllevar enormes benefi-
cios y una significativa mejora de nuestro bienestar.



¢ Por qué Chief Wellbeing Officer
(director general de bienestar)?

El fundador y presidente ejecutivo del Foro Econdmico Mundial, Klaus
Schwab, escribi6 en 2016 lo siguiente sobre la Cuarta Revolucion Indus-
trial': «Estamos al borde de una revolucion tecnoldgica que modificara
sustancialmente la forma en la que vivimos, trabajamos y nos relacionamos.
Esta transformacion sera de una escala, alcance y complejidad sin parangdn
con cualquier otra que el género humano haya experimentado hasta ahora».
Somos muy conscientes de la importancia que se concede actualmente a
la revolucion tecnoldgica y presentamos Chief Wellbeing Officer como la
perspectiva humanade ese «vivir; trabajary relacionarnos los unos con los
otrosy». ; Emergera entonces un modelo de sociedad que nos permita pros-
perar como personas en esta nueva era industrial? Por supuesto. Aunque
sera doloroso llegar a ello. Como ocurre en cualquier entorno competitivo,
los que sean mas proactivos en ese intento de cambio y los que hagan las
preguntas incomodas seranquienes-tomen la'delantera. En nuestro caso,
lo de ir por delante representa/conseguir un'mayor bienestar en el entorno
laboral, con todoslos beneficios que eso implica.

Hemos trabajado con decenas de miles de ejecutivos a lo largo de nuestra
carrera hasta llegar a considerarnos nosotros mismos ejecutivos, al mar-
gen del puesto de trabajo que indica nuestra tarjeta. Ser mas humano en el
trabajo resulta, en nuestra opinion, algo esencial para desempefiar las la-
bores ejecutivas que se le van a exigir cada vez mas a cualquier profesional.

(Qué significa realmente ejecutivo? Pensemos en la accion, mas que en el
sustantivo. Y, especificamente, en el término funcion ejecutiva (tareas que se
localizan en el l6bulo frontal del cerebro y que incluyen el pensamiento crea-
tivo, la planificacion, la estrategia y los juicios). Sin duda se trata de tareas
criticas para cualquier ser humano, no solo para los lideres empresariales.
Y una fase clave del desarrollo infantil estd relacionada con el desarrollo
de la funcion ejecutiva. Son tareas, en todo caso, que deben resultar en la
actualidad de particular interés para los profesionales.

Esto se debe a que la eficacia de las tareas de la funcion ejecutiva esta
estrechamente asociada con la salud. Hay estudios que demuestran que
la falta de suefio no afecta significativamente al pensamiento mecanico,



pero que tiene un gran impacto en el pensamiento ejecutivo no mecanico.
También se ha probado que el ejercicio es en concreto beneficioso para el
lI6bulo frontal del cerebro, que aloja las tareas de la funcion ejecutiva. Se
trata, no obstante, de un beneficio que se disipa tras unos pocos dias, por
lo que un ocupado directivo debera invertir tiempo permanentemente en
el ejercicio fisico®.

(Como deberiamos aplicar este conocimiento en los negocios? Siempre
podemos intentar modificar nuestra conducta, pero tendremos que inten-
tar implantar este enfoque en el liderazgo de nuestros equipos para lograr
un impacto verdaderamente importante. Ser un ejecutivo implicado en la
direccion de una organizacion casi siempre conlleva influir en otros —fre-
cuentemente en muchosotros=ydirigirlos: Sienesalabor nuestra como
lideres incluimos conceptos como salud y bienestar, podremos cambiar el
rendimiento de nuestros equipos.

En un futuro en el que la inteligencia artificial (IA) desempefia un papel
mas importante que nunca en-la.sociedad y en el trabajo, nuestro yo
gjecutivo sera mas necesario/que nunca.. Tampoco debemos sumarnos a
profecias fatales como la de Elon Musk; que afirma que la IA representa
la mayor amenaza de la historia para la existencia de la raza humana.
Esta hipotesis apocaliptica se apoya en diversos estudios, entre los que se
incluye el publicado por la Universidad de Oxford en 2013, que concluye
que el 47 % de los puestos de trabajo de Estados Unidos corren un riesgo
elevado de ser «sustituidos por capital informéatico» a eorto plazo®.

Existe otro futuro posible: uno en el que el verdadero peligro no sea que los
robots nos quiten nuestros trabajos. En la mayoria de los casos la tecnolo-
gia no destruye puestos de trabajo, sino que los crea, como puede verse,
por ejemplo, en el sector de la banca, que analizaremos mas adelante.

Muchos observadores apuntan que el mayor impacto de la IA, al menos
a corto y medio plazo, tendra que ver con la necesidad de las personas de
adquirir nuevas capacidades para complementar estas nuevas tecnologias
y desempeifiar las funciones que atin no pueden desarrollarse con IA. Se
trata de los trabajos que requieren una gran empatia, sin duda; y, en lineas
mas generales, de todos los no rutinarios o mecanicos. Basicamente, se
hara cada vez mas énfasis en las tareas de la funcion ejecutiva. Tenemos
que pensar que, gracias a las nuevas tecnologias de ahora y del futuro, un



profesional puede ser mejor en su trabajo, en vez de temer que las capaci-
dades de las personas vayan a perder valor.

En un mundo cada vez mas tecnologico, digitalizado y siempre en ebu-
llicién, parece que el factor humano seguiré siendo esencial a pesar de
todo. Y la salud y el bienestar cobrardn més importancia que nunca como
impulsores de la funcion ejecutiva. Asi que actualmente ya somos todos
ejecutivos. Y deberemos serlo ain en mayor medida el dia de mafiana.

La Cuarta Revolucion Industrial suele girar en torno al enorme impacto
que tendra para las compaiiias, el gobierno y la sociedad en general. Las
personas son el nucleo de todos estos circulos y, sin embargo, normal-
mente no se piensa en el nivel individual y " humano. Todo esto sefiala
que, afortunadamente, el cuidado de las personas va a ser algo cada vez
mas prioritario. Sea motivadas'por la necésidad.de una mejor gestion del
talento o pensando en nuevas manerasde trabajaren el futuro, las grandes
empresas estan dando a sus.responsables de recursos humanos mayor
protagonismo en la direecion, con nuevos puestos cuyos titulos reflejan
un cambio de mentalidad:

El puesto de director de personas s cada vez mas comun, aunque princi-
palmente en pequefias organizaciones jovenes de reciente creacion. Apple
anuncid en julio de 2017=elsnombramiento=de su nueva vicepresidenta
de personas, Deirdre O’Brien, que depende directamente del CEO de la
compafiia, Tim Cook; y cuyas responsabilidades incluyen el desarrollo del
talento, la seleccion de personal, las retribuciones e indemnizaciones, el
apoyo comercial y la supervision de la Universidad Apple.

(Nos gustaria que la funcion del Chief Wellbeing Officer estuviera mas
presente de manera formal en las compafiias? Claro que si. Pero no es
nuestro unico objetivo. Queremos que las personas implicadas en todos
los niveles de una empresa asimilen las creencias y herramientas que se
incluyen en esta obra. ¢ Es bienestar un término necesario? Nosotros cree-
mos que siy lo preferimos por encima de confort, que también se utiliza a
veces, porque pensamos que refleja una mayor conexion con el estado de
bienestar del ser humano, ademas de ser un término mas amplio y serio,
sobre todo en el ambito de los negocios. El fantastico grupo de expertos
Do Lectures, con sede en Reino Unido, lo resume muy bien*:



«Toda organizacién tiene a alguien responsable del dinero, de
su estrategia, de las politicas de marketing, etc. Pero pronto
surgird un puesto nuevo. Un Chief Wellbeing Officer que se
ocupe de cuidar a las personas. Alguien responsable de crear
una cultura que evite el desgaste excesivo y que promueva
el aprendizaje y el pensamiento a largo plazo. Alguien que
ponga a las personas por delante de todo lo demas. Las
empresas pioneras ya tienen a alguien ocupando ese puesto.
Puede que utilicen otro nombre, pero ya estan un paso por
delante de las demas».

La felicidad es un tema que hemos mencionado anteriormente y que
retomaremos mas adelante. Chief Happiness Officer (director general de
felicidad) es otro término que ha surgido en 2017. Algunas compaiiias
han creado este nuevo'puesto tras analizar a fondo el compromiso y la
experiencia de los empleados en los\ltimos anos, con el apoyo de una
serie de estudios realizadosrecientemente, entre ellos el de Jones Lang
Lasalle, segtin el cual el'87 % de los encuestadoes querrian contar con esa
figura en su organizaciéon®. Nosotros somos de,mente abierta. Nuestro
principal objetivo no estriba en tratar derimponer incondicionalmente
el concepto de Chief Wellbeing Officer como la norma a nivel mundial,
sino exponer la perspectiva de lo que dicho puesto representa. Si bien
la felicidad engloba muches de los aspectos-que vamos a cubrir en este
libro —como el disefio del lugar de trabajo, por ejemplo, tema recurrente
para las grandes consultorias del sector inmobiliario, como Jones Lang
Lasalle, CBRE 0 ISS—, no estamos seguros de que sea un término empre-
sarial lo suficientemente serio para adoptarse como tal a largo plazo. El
tiempo nos lo dira.

Estructura del libro

El libro consta de tres partes, a lo largo de las cuales iremos pasando
de la presentacion del panorama general a las acciones concretas. En la
primera parte, de titulo Chief, resaltamos la vision de primer nivel del
bienestar y hablamos de los principales temas clave en una compaifiia y
en la sociedad para lograr una mayor humanidad en el entorno laboral.
Laresponsabilidad y el propdsito son ideas esenciales en el debate sobre



el papel de las empresas en la sociedad actual y de cara al futuro. Esta
primera parte de la obra sentara las bases de todo ya que se centra en
el POR QUE, lo que nos permite abordar eventuales consideraciones
cinicas sobre la presencia del bienestar entre las prioridades de la agenda
empresarial.

Incluimos el contexto de partida en el capitulo 1, «El mejor momento para
estar vivo», con una revision de nuestra historiay una mirada hacia el futuro.
Introducimos aquila saludyla felicidad, temas presentes alo largo de todo el
libro. En «La Cuarta Revolucion Industrial» ahondamos en este importante
punto de inflexion de la historia de la humanidad abordando cuestiones
como la presencia de la tecnologia en el futuro y en diversas areas, como la
muerte o la educacién: El'capitulo 3; en «Como devolver la humanidad al
liderazgo», nos recuerda que este tiene que ver con otras personas, y expo-
nemos el propdsito, los valores y.la vision.que pueden servirnos para guiar
nuestra vida y las/de otros.'En el-cuarto y altimo capitulo de esta primera
parte, «El ROI del bienestary, aplicamos todo esto al contexto empresarial,
analizando como se mide elprogreso-en los negocios y en la sociedad, asi
como algunas de las estrategias que estan desarrollando actualmente desta-
cadas organizaciones en tedo el mundo.

La segunda parte del libro se titula Wellbeing y se centra en el QUE.
Analizamos con mas detalle la naturaleza humana, lo que nos sirve para
establecer el modelo que va a regir nuestro trabajo en el futuro.

Aqui empezamos'exponiendo, en dos capitulos, la idea de la inteligencia
absoluta, algo que ha guiado gran parte de nuestro trabajo durante los
ultimos diez afios y que ha resultado util para el desarrollo de miles de
directivos en todo el mundo. El capitulo 5, «El liderazgo a través de la
inteligencia emocional», trata el componente emocional de la inteligencia,
desarrollando de nuevo la dimension humana del liderazgo que intro-
dujimos en el capitulo 3. A continuacion, en el capitulo 6, «El liderazgo
a través de la inteligencia fisica», nos centramos mas detenidamente en
nuestro yo fisicoy en laimportancia de considerar el liderazgo, el nuestroy
el de los demads, desde una perspectiva deportiva. Formarse constituye una
parte especial del bienestar hoy en dia y en «Aprender a vivir» (capitulo 7)
planteamos la necesidad permanente de instruirse y como las curvas en
‘S’, concepto desarrollado inicialmente con el fin de analizar la innovacion
y el cambio tecnoldgico, nos pueden ayudar a sortear los altibajos a lo



largo de toda nuestra vida. La forma de afrontar esos altibajos se prolon-
ga en el capitulo final de la segunda parte, «Un dia en la vida», en el que
analizamos nuestros ritmos cotidianos. Estudiamos cronolégicamente
y desde una perspectiva biol6gica nuestra manera actual de trabajar y
sopesamos como los patrones futuros de trabajo, en un mundo centrado
en la tecnologia y en permanente actividad, dependeran incluso mas de
estos ritmos naturales.

La tercera y ultima parte de la obra se titula Officer y versa sobre el POR
QUE de la propiedad y la implementacién. En esta parte destacamos
buenas practicas para una organizacion y ofrecemos una guia para que
el lector se enfrente a los miles de desafios y oportunidades que hemos
presentado en el libro: Envesta parte del texto proponemos nuestras pres-
cripciones, pero planteando las preguntas adecuadas para cada lector, no
dando por hecho/que nosotros.tenemos todas las respuestas.

En el capitulo 9, «Disefio para el bienestar», hablamos sobre como un en-
foque y un pensamient basados en.el.concepto dé disefio pueden resultar
utiles a la hora de implementarun entornerde trabajo mas humano. El di-
sefio es, por encima de todo, algo’humano y la capacidad de disefiar puede
usarse como guia para un tipo diferente de actividad de liderazgo en el dia
adia. En el capitulo 10, titulado «Los siete hacks de los habitos realmente
eficaces», presentamos los siete elementos que.consideramos necesarios
para cambiar de manera significativa las conductas del entorno de trabajo.
Se ha escrito mucho en los altimos afios sobre los habitos necesarios para
alcanzar el éxito anivel personal o profesional, pero escasea la bibliografia
sobre la forma de implantarlos. En el capitulo 11, «Disefio del entorno,
nos centramos en dos de estos elementos para mostrar como podemos
construir el mejor ambiente de trabajo posible. En un mundo digital, es
mas importante que nunca estudiar detenidamente el entorno fisico,
lo que debe complementarse con un enfoque similar en lo referente al
entorno social. En el capitulo 12, el iltimo, titulado «Cémo liderar hacia el
trabajo del futuro», cerramos el debate reflexionando sobre los principales
puntos tratados en el libro y resumiendo los atributos clave que necesita
un lider para lograr nuestra vision del Chief Wellbeing Officer. Esperamos
que sea una buena llamada de atencion para animar al lector a hacer su
propia aportacion en el camino hacia esa meta.

Empecemos.
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HIEF

Empezarenios con el POR QUE

del Chief Wellbeing Officer,
analizando el entorno laboral actual
y estableciendo el planteamiento
humano que permita sustentar un

enfoque mas ilustrado sobre el

liderazgo.






«;Me estas diciendo que has
construido una maquina del
tiempo con un Delorean?».

Marty McFly, Regreso al futuro

como Barcelona, con playay mon-
tafia, no faltan las escaleras. Hayunas que'son.de las menos conocidas.
Estas escaleras secretas nacen en la renombrada escuela de Montserrat y
te llevan desde la parte/alta del barrio de Sarria hasta la plaza central del
barrio de Vallvidrera. Si‘eres capaz de subir'sus 477 escalones terminas
agotado, pero satisfecho de poder disfrutar la mejor vista de la ciudad de
Barcelona.

Digamos que eres capaz de idear una estrategia para que la subida de esos
477 escalones resulte algo menos desalentadora. Las buenas practicas en
ambitos como la formacion o el entrenamiento deportivo nos sugeririan
abordar una meta ambiciosa dando pequefios pasos sucesivos. Quiza resul-
taria razonable, por ejemplo, subir cuarenta escalones y parar para recobrar
el aliento antes de ascender los siguientes cuarenta. ;Y a donde nos llevarian
esos cuarenta escalones? A un 10 % menos de distancia para disfrutar de
esa vista tan fabulosa (y puede ser que a un agradable refresco que podria-
mos tomar en la plaza), ;no es cierto? ;Y sabes a donde te llevarian esos
cuarenta escalones si sustituyésemos la escala lineal por una exponencial?
jAlaluna!



Presentamos la siguiente vifieta para ayudar a entender el cambio de men-
talidad que se esta produciendo en muchas areas de la sociedad, desde el
progreso tecnoldgico hasta el aumento de la poblacion. Mucha gente cree
que nos encontramos en un momento critico de la historia de la humani-
dad, en el que la IA nos conduce a un futuro ya cercano donde se producira
un nivel de cambio sin precedentes.

Cuadro 1.1 Progreso del ser humano a lo largo de la historia*

Ta estas aqui

Progreso del ser N

humano en el ~_

tiempo
*Adaptacién de La revolucién de la IA: El camino hacia la superinteligencia, de
Tim Urban.

Llegar a la luna representa una imagen adecuada y refleja la denominada
«filosofia del alunizaje» (0 Moonshot Thinking), cada vez mas utilizada en
organizaciones innovadoras, disruptivas y ambiciosas de todo el mundo.
La expresion, acufiada inicialmente por Google X en 2010 (ahora sim-
plemente X después de que el grupo cambiara su nombre a Alphabet en
2015), se trata de un enfoque basado en el alunizaje del Apolo 11 en 1969,
un objetivo increiblemente ambicioso cuyas posibilidades de ejecucion
eran realmente dificiles de entender en el momento de plantearse como
objetivo. Perseguir una meta imposible y empezar desde cero son, por lo
tanto, dos de los factores que definen la filosofia del alunizaje. La combi-
nacion de «un enorme problema, una solucion drastica a dicho problema



Perseguir una meta imposible
y empezar desde cero son, por
lo tanto, dos de los factores que
definen la filosofia del alunizaje.

y una tecnologia innovadora que podria hacer viable esa solucion» consti-
tuye, segtin X, la esencia de la filosofia del alunizaje.

Sibien ha sido unrenfoqueliderado-porunaempresa;secentra en muchos
de los grandes desafios a los que se enfrenta toda la sociedad. Algunos
ejemplos dentro de la cartera de X son proyectos.como Waymo, el coche
sin conductor, o Project Loon;, el'plan para proporcionar acceso a internet
en los lugares mas remotos del planeta mediante globos aerostaticos. Los
proyectos se gradian cuando han alcanzado una madurez suficiente para
ser desarrollados desde otra unidad de la.compafiia, como Google Brain,
area responsable del desarrollo en IA.

Conseguir un cambio de mentalidad que adopte un enfoque que celebre el
fracaso (e incluso lo fomente) y renuncie a logrosinmediatos en favor de un
aprendizaje profundo que permita saltos mayores a largo plazo requiere, sin
duda, un entorno propicio. También hacen falta personas con una intensa
pasion por su quehacer diario. ;Seremos capaces de crear la masa critica
necesaria de este tipo de entornos apasionados y propicios para una verda-
dera transformacion de mentalidad orientada a un progreso exponencial?

Tim Urban aborda muchos de los puntos clave relacionados con los
cambios que probablemente se produzcan impulsados por la IA en su
popular blog Wait But Why (Espera, pero jpor qué?)*. En él presenta de
manera accesible y divertida la IA introduciendo conceptos como la ley
de rendimientos acelerados, desarrollada por el futurista Ray Kurzweil.
En resumen, en los proximos treinta afios se experimentara un progreso
mayor que en los treinta anteriores, y asi sucesivamente. A modo de
ejemplo, Kurzweil sugiere que la evolucion de todo el siglo XX se habria
logrado en tan solo veinte afios de haberse producido segtn el indice de
progreso registrado en 2000.



;Por qué es tan dificil asimilar plenamente la diferencia entre progreso
lineal y exponencial? Después de todo, el concepto de crecimiento ex-
ponencial en referencia a la era de internet lleva ya varios afios cogiendo
fuerza. El antiguo CEO de Google, Eric Schmidt, dijo en 2010: «Ahora en
dos afios generamos tantos datos como desde el principio de la civiliza-
cion hasta 2003». Aun asi, parece que se trata de una idea que nos cuesta
asimilar. Mas recientemente circulan expresiones como «qué sucede en
un minuto de internet», utilizada habitualmente para expresar el aluvion
de datos de la economia mundial, que llega a dejarnos perplejos.

Puede que llegar a la luna con cuarenta pasos exponenciales nos ayude mas
adarnos cuenta de la escala real del cambio. El siguiente cuadro, que contri-
buye a enmarcar elranalisis de Urban; quizéa sirva paramostrar una posible
explicacion de la dificultad general. Dicho de forma sencilla: no podemos
predecir el futuro. Y el futuro cercano, segun Urban y muchos otros obser-
vadores en el campo de la IA, probablemente traera avances considerables
si tenemos en cuenta el potencial actual/de la informéatica. Actualmente un
ordenador de 1000 ddlares ofrece una-capacidad de procesamiento equiva-
lente ala de un ratén (en torno a 1/1000 de lacapacidad del cerebro de un ser
humano) pero, en caso de.mantenerse la‘trayectoria, segtn la ley de Moore
y otras tendencias historicamente aceptadas, se alcanzara el equivalente a la
inteligencia humana en 2025 (sin tardar ademas después en superar la capa-
cidad equivalente ala suma de todos los cerebros de la poblacion mundial).

Cuadro 1.2 Progreso del ser humano hasta la fecha*

Progreso del ser humano

&,

©

Q

B

Tiempo

*Adaptacién de La revolucién de la IA: El camino hacia la superinteligencia, de
Tim Urban.



Queriamos coches voladores,
pero lo Unico que hemos conseguido
son ciento cuarenta caracteres.

No todo el mundo comparte que esta evolucion vaya a dispararse de
manera desorbitada. Cuando llego el 21 de octubre de 2015, fecha a la
que viajaba Marty-McFly-en-Regresoral futuro-dlparte de la sociedad se
encogio de hombros y se palpaba en el aire cierta decepcion.

Si nos paramos a analizarlo detenidamente; el 21 de octubre de 2015 se
habian producido enormes innovaciones y progresos respecto a 1989,
afio del estreno de la secuela. Muchas de lasiideas futuristas, como las
peliculas de realidad virtual, 1as pantallas de television enrollables y los
drones, ya los tenemos hoy de ung'u otrojmode;.y las ideas mas ambicio-
sas, como los coches voladores, no estan tan lgjos como pensamos (no
hay méas que ver el desarrollo tecnolégico de los drones y el lanzamiento
de servicios como el de"los*taxis con drones voladores en Dubai). En
general, resulta dificil ser demasiado criticos si pensamos que internet
naci6 el mismo afio en el que se estreno la pelicula y que el primer nave-
gador no lleg6 hasta el afio siguiente.

Pero también se oyen voces mas criticas y opiniones discrepantes de
quienes se sienten decepcionados. El cofundador de PayPal, Peter Thiel,
escribié en 20102 sobre la decepcion con la industria tecnologica con quejas
como «queriamos coches voladores, pero lo Unico que hemos conseguido
son ciento cuarenta caracteres» (en una clara alusion a Twitter).

Adoptando una postura mas optimista desde su tribuna de editor in-
vitado en el nimero de noviembre de 2016 de la revista Wired, Barack
Obama asegurd que este es el mejor momento posible para estar vivos.
El mensaje central del editorial de Obama defiende que las personas



deben unirse para alcanzar grandes logros. A pesar del indudable
progreso que respalda su principal afirmacién, encara ademas con
optimismo los importantes desafios que nos aguardan, como el cambio
climatico, la desigualdad econdmica, la seguridad del ciberespacio, el
terrorismo o el cancer. Durante los Gltimos meses de su legislatura, en
el otoflo de 2016, form6 un grupo de trabajo para lograr un «alunizaje»
contra el cancer.

Parte de la logica inherente a la afirmacion de Obama consiste en que
cualquier momento presente es el mejor para estar vivos, precisamente
por el progreso que experimenta el ser humano. Asi que mafiana, la se-
mana que viene yelafio,quevieneseran,consideradosyeuando lleguen, el
mejor momento posible para estar vivos. Aparte de suponer un impulso
para los defensores de un estado de consciencia plena (mindfulness)
en todo el mundo, estas predicciones de una-€volucion exponencial nos
deberian ayudar a ver el futuro cercano/como aun mas atractivo, siempre
que adoptemos la mentalidad adecuada para gestionar transformaciones
drasticas; y es que el cambio no'representa precisamente el concepto mas
facil de asimilar para muehos de nosotros.

1. ¢ Mas sanos -y felices—
que nunca?

No cabe duda de que laraza humana esta progresando. Hasta paralos mas
escépticos del mundo moderno, todos los datos indican que nos encon-
tramos en el mejor momento posible para estar vivos. Si bien hay quienes
sostienen que no avanzamos lo suficientemente deprisa, muchos de los
objetivos globales de desarrollo, excepto el referente a la desigualdad
econdmica, evolucionan en la direccion adecuada. La pobreza extrema
se esta reduciendo a nivel mundial, la esperanza de vida media pronto
alcanzara los noventa afios en algunos paises desarrollados y personas
como Bill Gates —gracias a los enormes avances de la Fundaciéon Gates—
nos acercan a conseguir algunos grandes hitos para la humanidad, como
la erradicacion practicamente total de la polio.
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Cuadro 1.3 El mundo segiin una muestra de cien personas en pobre-
za, educacién y alfabetizacién en los tltimos doscientos afios*

POBREZA EXTREMA

6 No viven
en situacion
de pobreza
extrema
90 No viven
en situacion
94 Viven en de pobreza
situaciéon extrema
de pobreza
extrema 10 Viven en
situacién
de pobreza
extrema

1820 1840 1860 1880 1900 1920 1940 1960 1980 2000 2015

EDUCACION BASICA

17 No han
recibido
ninguna
educacién
83 No han
recibido
ninguna
educacién | | 86 Tienen
educacién
14 Tienen edu- ba,SI.ca como
cacion basica minimo
como minimo

1820 1840 1860 1880 1900 1920 1940 1960 1980 2000 2015

ALFABETIZACION
15 No
saben leer
88 No
saben leer
85 Saben
leer
12 Saben
leer

1820 1840 1860 1880 1900 1920 1940 1960 1980 2000 2015

*Adaptaciéon de Our World in Data (Nuestro mundo en datos), de Max Roser
(ourworldindata.org).



Cuadro 1.4 El mundo segiin una muestra de cien personas en de-
mocracia, vacunacién y mortalidad infantil en los ultimos doscien-
tos afios*

DEMOCRACIA
99 No viven en
democracia
44 No viven en

1 Vive en democracia
democracia

56 Viven en

democracia

1820 1840 1860 1880 1900 1920 1940 1960 1980 2000 2015

VACUNACION

14 No
vacunados

86
Vacunados

0 Vacunados

1820 1840 1860 1880 1900 1920 1940 1960 1980 2000 2015

MORTALIDAD INFANTIL

57 Sobreviven ]
por encima de los 96 Sobrngen

5afos de vida por encima de los
5afos de vida

43 No 4 No
sobreviven sobreviven
S5anos S5anos

1820 1840 1860 1880 1900 1920 1940 1960 1980 2000 2015

*Adaptacién de Our World in Data (Nuestro mundo en datos), de Max Roser
(ourworldindata.org).



Como vemos, registramos niveles de salud, bienestar y prosperidad sin
precedentes en la historia de la humanidad. Pero ;también somos mas
felices que nuestros antepasados? El primer Informe Mundial sobre
la Felicidad de las Naciones Unidas (ONU) se publicé en 2012. Desde
entonces, la ONU considera que la demostracion de un incremento en el
nivel de felicidad constituye la verdadera medida del progreso y que este
debe ser el objetivo de las politicas publicas. Ahondaremos en ello en el
capitulo 4. Noruega encabeza el ranking de nivel de felicidad en el Gltimo
informe?, a pesar del descenso considerable en los precios de su petréleo.
Queremos apuntar aqui que el pais nordico «opta por extraer petroleo a
un ritmo mas lento invirtiendo en procesos de futuro en vez de gastarlo en
el presentex. Los otros paises que ocupan los primeros puestos de la clasi-
ficacion —Dinamarca, Islandia y Suiza— obtienen buenas calificaciones en
los principales factores analizados, y que claramente contribuyen al nivel
de felicidad de la poblaeidn: servicios deatencion, libertad, generosidad,
honradez, salud, ingresos y buena gobernanza. Otros puntos que destaca-
riamos en este estudio y que guardan relacion con los que tratamos en este
capitulo incluyen que, en.China, el nivel de felicidad no resulta superior al
de hace veinticinco afiosy que en Estados Unidos viene bajando desde el
pico maximo alcanzado hace diez afios.

En el capitulo 4 ahondaremos con mas detalle en el concepto de felicidad
en el lugar de trabajo. En lineas generales, casi todos coincidiriamos en
que el entorno laboral actualmente se caracteriza por el creciente
desequilibrio entre-lawvidasprofesional-y-la-personal-a medida que se in-
crementan los problemas de salud y estrés provocados por el trabajo. Los
empleados se quejan de una sobrecarga laboral y de estar «excesivamente
ocupadosy; y el concepto de felicidad, al menos para los profesionales
de cualquier sector, parece mas huidizo que nunca. La estrategia que
promueve el Gobierno de Dubadi para lograr la felicidad, ¢esta realmente
orientada al bienestar futuro de la sociedad o simplemente sigue refor-
zando el estereotipo de busqueda de emociones de la zona del Golfo? En
resumen, hay mas gente que nunca trabajando, pero también cada vez
existen mas adictos al trabajo.

Elimpulso capitalista y materialista de acumular mas cosas, mas dinero
y mas de todo esta destruyendo nuestra felicidad. ;Como hemos podido
llegar hasta aqui? ;En qué momento hemos perdido el norte en cuanto



aEn qué momento hemos perdido
el norte en cuanto a lo que
realmente nos aporta satisfaccion,
serenidad y paz?

a lo que realmente nos.aporta.satisfaccion,.serenidad.y paz? El mundo
estaba, tras la desolacion de Ia Segunda Guerra Mundial, en modo
supervivencia. Los pueblos se movian por la necesidad de recuperarse,
reconstruir y reiniciar. Esta necesidad.se convirtié en el proposito del
mundo y la sociedad, al menos la occidental, era mas feliz que nunca.
Una vez que los pueblos conSiguierontresurgir y 10s ingresos disponibles
llegaron a su maximo nivel historico, en'vez de detenernos a apreciar
la prosperidad y el éxito, lo que hicimos fue, como no, apresurarnos a
perseguir mas. Tomamos el camino equivocado: De alguna manera, el
objetivo termind siendo dinero, dinero y mas dinero; ese era el unico
proposito de la humanidad, la Gnica verdaderaimedida del éxito. A largo
plazo, esa adiccion puede terminar destruyéndonos a nivel individual
y de manera global.como.especie. L.os.excesos.de-la.demanda y el con-
siguiente coste ambiental para el planeta pueden acabar provocando
nuestra debacle. Durante los tltimos cincuenta afios la renta per capita
de los paises desarrollados se ha multiplicado varias veces, pero el incre-
mento del indice de felicidad ha sido nulo.

Reconocemos la necesidad que tenemos en nuestra vida de seguridad y
de mejorar. Hemos vivido periodos de pobreza y comprobado como la
falta de dinero puede tener un efecto perjudicial en la calidad de vida. Si
bien nuestro pais natal, Escocia, es prosperoy, en lineas generales, fun-
ciona bien, no se trata de un pais rico. Actualmente muchos programas
de bienestar implementados por algunas empresas cubren el bienestar
econdmico, una dimension de nuestra vida que puede ser fuente con-
siderable de estrés si no se gestiona correctamente. Los economistas



Daniel Kahneman y Angus Deaton han analizado la relacidn entre feli-
cidad y nivel de ingresos en un estudio con una muestra de la poblacion
de Estados Unidos*. Para ello han valorado dos medidas de felicidad: el
bienestar emocional del dia a dia (;como te sientes hoy?) y una valoracion
de la vida (pensando un poco en toda tu vida, ;cual es tu nivel de satis-
faccion?). La felicidad del dia a dia se incrementa proporcionalmente
al nivel de ingresos hasta una renta de 75 000 dé6lares, punto a partir
del cual empieza a bajar. Su conclusion es que «un nivel elevado de ingresos
aporta satisfaccion pero no felicidad, mientras que un nivel de ingresos bajo
viene asociado con una inferior valoracion tanto de la felicidad vital
como del bienestar emocional».

Hemos podido comprobar la falta de relacion entre la felicidad y el
bienestar cotidianos con el.estatus econdmico. Dedicamos mucho
tiempo a labores de formacion-en/atinoamérica. Cuando trabajamos
en paises considerablemente mas pobres que cualquier pais de Europa
Occidental, lo que de verdad nos“impacta consiste en ver lo feliz que
es la gente alli. En esosdugares la genté decide ser feliz. Si abres bien
los 0jos y observas a losivendedores ambulantes, los transedntes o a los
que encuentras sentados en cualquier rincon, la mayoria parece real-
mente feliz. Luego volvemos a Europa y vemos a la gente abarrotando
lujosos centros comerciales; con Su riqueza.a«cuestas y semblante serio.
(Hemos renunciado a nuestra felicidad a cambio de la busqueda de la
riqueza econémica?

La buena noticia es que la solucion para esa sed infinita de acaparar
mas y mas, por encima de lo que realmente necesitamos para nuestro
bienestar, estd solamente en un cambio de actitud. No requiere una
cirugia a corazon abierto. Ya hay muchas culturas que aseguran que la
serenidad y la felicidad son la respuesta y que tienen mucho maés valor
que cualquier posesion. Todo lo que hemos de hacer es adoptar parte de
esa filosofia de vida. No estamos diciendo que debamos volvernos unos
hippies, vivir en comunas o comer solo alimentos orgéanicos, sino que
adoptemos una perspectiva distinta sobre la direccion que llevamos o
lo que estamos haciendo. Quiza la siguiente historia sirva para reflejar
mejor lo que pretendemos decir.



Un exitoso y ocupado hombre de negocios estadounidense se dio
cuenta de que cada vez disfrutaba mas de sus periodos de vacaciones
en Jamaica. Todos los afios volaba a la isla y pasaba alli dos semanas
que siempre parecian darle mucha armonia y paz interior. Era el inico
momento del afio en el que se relajaba. Se sentia €l mismo, auténtico. Se
sentia bien y sano. Incluso se dio cuenta de que dormia bien y ni siquiera
necesitaba tomar sus pildoras para hacerlo. Solia alquilar un botecito y
salia a pescar siempre con el mismo hombre, un tipo feliz, simpatico
y relajado. Pescaban y charlaban sobre deportes y sobre la vida en gene-
ral. Nada de charlas de negocios ni disquisiciones estratégicas. Nada de
poses ni falsas actitudes. Se mostraban ambos tal cual eran.

Un verano, al llegar, nuestro hombre de negocios encontré a su
compafiero sentadoen el muelle juntoa subarco y, emocionado, le
contd que habia estado pensandoien‘algo... 'Le dijo que se le habia
ocurrido coma rentabilizar.elinmensoplacer que le proporcionaban
sus viajes a Jamaica. Le explic6 que.habia elaborado una hoja de
calculo y disefiado todo un plan de negocio para él. Podia enviarle a
una serie de amigos —un mercado garantizado— a los que también les
encantaria alquilar su bote. De hecho, le dijo, él mismo le ayudaria
a conseguir capital para poder comprar varios botes mas. jToda una
flota! Le sugiri6 que quizé incluso podria invertir en comprar un
taxi y de esa manera.integrar. verticalmente el negocio y sacar aun
mas dinero con cada traslado de los nuevos turistas al aeropuerto.
Y a lo mejor también se podria plantear meterse en el sector de la
hosteleria para el alojamiento.

El hombre de negocios insisti6 en que la inversion inicial podria resultar
un poco estresante pero que, tras unos afios de crecimiento, su amigo
jamaicano empezaria a amortizar el coste de su flota de botes y taxis
y que en unos cinco afios estaria todo hecho. Era un negocio seguro y
podria retirarse en unos cuantos afios sin tener que preocuparse por
nada. Y entonces podria pasar el resto de su vida en su pequefio bote,
relajado y saliendo a pescar todos los dias con sus amigos.




El progreso resulta incuestionable, pero la direccion en la que se orien-
tan algunas de nuestras actitudes actuales no deja de ser preocupante.
No existe garantia alguna de que las tendencias positivas del pasado
continten en el futuro. Quiza los objetivos de desarrollo sostenible de
las Naciones Unidas (ODS) nos ofrezcan un marco con el que medir el
progreso futuro que nos ayude a orientar nuestras acciones presentes.
Son 17 objetivos, planteados sobre la base de los objetivos de desarro-
llo del milenio (ODM), en 4reas como salud y bienestar, educacién y
disefio de ciudades sostenibles. Se trata de «una llamada de atencion
global a terminar con la pobreza, proteger el planeta y garantizar la paz
y prosperidad a los pueblos de todo el mundo®». El experto en negocios
sostenibles SimonsPickard creerquesuponenrunasmejora considerable
de los ODM por dos razones: aunque las empresas no tuvieron mucho
que ver en la redaccion,o implantacion delos ODM, los nuevos objetivos
parecen un criterio valido para conformar las decisiones fundamentales
de un negocio a largo plazo. Adema4s, la.evolucion estadistica en los
ODM (firmados en 2000)'se ha visto enormemente distorsionada por el
progreso de China, quesha hecho que lafimagen,global pareciera mucho
mas halagiiefia de lo que realmente era.

Independientemente del camino que sigamos, en los proximos cincuenta
afios nos enfrentaremos a un elevado nivel de transformaciones sin pre-
cedentes para las que debemos adaptar nuestra mentalidad si queremos
llevar una vida plena.

IYa hay muchas culturas que aseguran
que la serenidad y la felicidad son la
respuesta y que tienen mucho mas
valor que cualquier posesion.




A IS IS

LAs METAS DEL
B R I J SO

O1 Eliminacion de la pobreza

O2 Eliminacién del hambre

O3 Saludy bienestar

O4 Educacion de calidad

OS5 Igualdad de género

O& Saneamiento y aguas no contaminadas

O7 Energias limpias y asequibles

O8 Trabajo digno y crecimiento econémico

O9 Trabajo digno y crecimiento econémico
1O Reduccién de las desigualdades

11 Ciudades y comunidades sostenibles
12 Consumo y produccion responsables
13 Acciones para la estabilidad climatica
14 Vida submarina

15 Vidaen latierra

16 Paz, justicia e instituciones fuertes

17 Colaboracion para el logro de los objetivos



2. Casi en la cima

Esto es una historia personal. La historia de dos escoceses que se cono-
cieron en Barcelona habiendo convertido ambos la Ciudad Condal en su
hogar tras una trayectoria paralela que los llevo por Escocia, Estados Uni-
dos y Espafia. La escalera secreta de la que hemos hablado al principio de
este capitulo une la casa de Steven en Sarria con la de Rory en Vallvidrera
y queremos compartir nuestro amor por Barcelona a través de algunas de
nuestras propias experiencias, la riqueza de la historia de la ciudad y toda
una serie de momentos que nos han permitido ir creciendo en bienestar
a medida que progresaban nuestras carreras. Queremos poner nuestro
granito de arena para convertir a Barcelona en el lider mundial del bien-
estar en el entorno laboral, un punto de atraccion para el talento en el que
las personas quieran dgjar su improntapara la consecucion de un mundo
mejor y donde ademaés se diviertan haciéndolo.

A lo largo de la historia ha habido determinados pasos esenciales para el
progreso del ser humano. Las piramides.de Egipto, la antigua ciudad inca
de Machu Picchu o la escalera fenicia de Capri han ayudado al ser humano
a ascender a alturas hasta entonces inaccesibles. La proxima vez que des
cuarenta pasos (0 los que sean) en cualquier habitacion de tu casa, imagi-
na por un segundo donde te llevarian esos cuarenta pasos en progresion
exponencial. Nuestro objetivo con este libro es acompafiarte a lo largo de
€s0s pasos con el fin'de cambiar tu mentalidad y tu perspectiva del mundo
que te rodea.

En vez de limitar este planteamiento mental al entorno de la tecnologia,
(@ qué luna puedes aspirar a llegar en tu propia vida? Esperamos que
disfrutes del viaje y de los pasos que vayas dando a lo largo de los capitulos
de esta obra. Nuestro deseo es que el impacto de estos pasos, tanto en tu
vida personal como en la profesional, resulte tu propio alunizaje. Sigamos
ascendiendo.





