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«Ninguna organizacion funciona si no funcionan sus aseos, pero
no creo que sea mi tarea encontrar soluciones a los problemas
empresariales. Si un directivo pregunta qué hacer a un consultor
académico, este deberia ser despedido. Ningtin académico tiene
la experiencia para conocer el contexto de un problema de gestion
empresarial como para ofrecer un consejo concreto ante una
situacion concreta. Lo que puede hacer el consultor académico
es decir algunas cosas que, combinadas con el conocimiento
del contexto que tiene el directivo, pueden conducir a una
mejor solucion. Lo que produce mejoras es la combinacion del
conocimiento académico con el experiencial, no la sustitucion de
uno por el otro».

James March, «Ideas as arty,
Harvard Business Review, octubre de 2006



Prologo

Carlos comienza este libro hablando de conocimientos, experiencia, es-
trategia y desencanto y lo termina hablando de la importancia del amor
y la necesidad de cambiar un buen niimero de memes que nos posibiliten
convivir y desarrollarnos en organizaciones mas humanas y, al mismo
tiempo, mas eficientes.

He tenido la suerte de ser elegido por Carlos Herreros para prologar esta
obra. En cuanto me lo propuso, de inmediato dije que si, sin necesidad
de leer el original.

Es una cuestion de confianza. Carlos, de siempre, me ha inspirado una
gran confianza tanto a nivel profesional como personal, aunque no ha-
yamos pasado juntos grandes experiencias vitales ni nos conozcamos a
fondo. Pero es asi. A veces te sucede y debes seguir tu intuicion.

Ademas, ocurre una cosa: al autor uno le va conociendo al leer sus obras.
Uno va leyendo lo escrito y 1o que hay mas alla de las palabras y la intui-
cion comienza a funcionar y a darte pistas sobre ese ser humano.

Siento admiracion por Carlos por su capacidad de expresar lo complejo
de forma sencilla y atractiva. Recomiendo al lector de este libro que, si
no lo ha hecho, lea sus obras anteriores. Y, sobre todo, a aquellos que
estan inmersos en esa carrera vital profesional que es el coaching, el
acompanamiento de personas y profesionales.
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Pero, que no se engaiie el lector; este es un libro profundo que no puede
ser leido en diagonal. Exige irse parando, reflexionando e, idealmente,
aplicando lo que se dice.

Se lee bien pero si se relee se encuentran cosas que habian pasado desa-
percibidas en la primera lectura. O, al menos, es lo que me ha ocurrido
ami.

Pero, ;de qué va este libro? Lo sintetizaria en cuatro elementos: manage-
ment, estrategia, cerebro y ser humano... jTotal, nada!

Y es asi que en la obra aparecen referencias del mundo de la empresa, la
educacion, la antropologia, la psicologia, la biologia, la medicina y, den-
tro de esta, por supuesto, la neurologia que nos explica de donde vienen
y como funcionan ciertos instintos, deseos, habitos, necesidades. ..

Con la investigacion que ya se ha desarrollado, vamos teniendo bastantes
conocimientos sobre nuestro cerebro como para poder mejorar el funcio-
namiento de los sistemas sociales en los que vivimos; principalmente, el
mundo de las organizaciones. Y, sin embargo, seguimos anclados en un
gran porcentaje de ellas en formas de hacer y comportarse que, ademas
de dificultar su eficiencia, impiden la felicidad de una gran parte de sus
miembros.

Carlos nos habla de los memes como uno de los obstaculos que hay re-
mover —o, mejor, cambiar— y acude a Susan Blackmore, que da una ex-
plicacion sobre su significado: «cuando usted imita a alguien, algo se
desplazay. Este algo puede seguir desplazandose, yendo de un lugar a
otro, y llegar a tener vida propia. Podriamos Ilamarlo una idea, una ins-
truccion, un comportamiento, una informacion, pero tendremos que dar-
le un nombre y ese es meme.

El creador del término fue Richard Dawkins quien, en 1976, afirma que
el gene (una unidad de informacion bioldgica que se autorreplica) expli-
ca las diferencias sociales pero no las culturales. Para Dawkins el meme
es como una unidad de informacién cultural que puede transferirse de
una mente a otra.

Para los que llevamos muchos afios (es cuestion de edad) trabajado en
procesos de cambio cultural y desarrollo organizacional estaba claro lo



que significaban los memes, aunque no le pusiésemos ese nombre. Y
también trabajabamos los cambios de paradigmas y éramos conscientes
de lo dificil que era desbancarlos cuando las situaciones emergentes no
lo hacian imprescindible.

Aparte de los memes, existe otro factor que dificulta la transformacion
(que va mas alla del cambio). Solo por provocar, quiero recordar aquella
frase de Einstein que decia, mas o menos que, después de muchos afos
de estudio, solo tenia dos certezas: la infinitud del universo y la infinitud de
la estupidez humana. Y de la primera afirmaba que atin no estaba del todo
convencido...

Sin duda estamos sometidos a nuestros instintos y de ellos nos habla y
profundiza el autor. De los cuatro principales: el instinto de adquirir, el
de vincularnos, el de comprender y aprender, y el de defender.

Pero también podemos avanzar ya que no estamos predeterminados, no
estamos constituidos. No somos, estamos siendo. Y con nuestra cons-
ciencia atenta vamos gestionando nuestro devenir y siendo capaces no
solo de adaptarnos a las nuevas realidades, sino de anticiparlas, es decir,
de crear el futuro que deseamos. La eleccion esta clara y uno dirige su
propia vida o va a haber otro que lo haga por él. Amigo lector, t0 eliges.

La buena noticia —demostrada ya hace afos, pero cada vez mas clara
desde el punto de vista neurologico— es que con los afios no todo se va
deteriorando en nuestro cuerpo fisico y menos atin en nuestro cerebro. Si
es cierto que perdemos conexiones sindpticas, pero también es cierto que
hay zonas de nuestro cerebro que tienen la capacidad de crear conexiones
nuevas y dar vida a nuevas neuronas. La plasticidad esta de nuestra parte.
Y se potencia desde la curiosidad... Me viene ahora a la cabeza cuan-
do mi maestro Itamar Rogovsky se dirigi6 en Barcelona a un grupo de
nueve buscadores, entre los que estaban mis amigos Ceferi Soler y Joan
Quintana... y después de cobrarnos los 150 ddlares que valia la primera
sesion del Programa de Desarrollo Organizacional que iba a durar dos
aflos, y mirdndonos a cada uno, nos dijo: «;ustedes saben lo que son?
Son unos animales curiosos». Vaya, primero nos cobra y después nos
llama «animales curiosos». Me molestd, me impactd, me encantd, tanto,
que me apropié del término. De hecho, en mi primer libro, La nueva di-
reccion de personas, de cuya publicacidon se cumplen ahora 30 afios, me
autodenomino animal curioso.
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[ Seran genes, seran memes? Mi padre a los 70 afios fue por primera vez
ala universidad y a los 75 afios era licenciado en Derecho después de ir a
clase, sin faltar un dia, durante cinco afios. A los 83 comenzo a estudiar
inglés e informatica (porque decia que ahi estaba el futuro) y a los 88
decidi6 de nuevo ir cada dia a clase para hacer la carrera de Teologia (se-
guramente pensando también en otro futuro al que, como gran creyente,
aspiraba). No la termind pues a los 90 afios se elevd a otro plano. Pero
cada dia que disfrutaba de la vida de estudio demostraba la plasticidad de
su cerebro y la juventud de su espiritu.

Este libro contiene mucho mas de lo que alcanzo a transmitir en estas
lineas. Cuestiona modelos no solo de management sino educacionales
y comportamentales como el conductista, el cognitivo o la psicologia
positiva. Ademas, es un auténtico escaparate de autores del management
como Taylor, Fayol, March, Mintzberg, Peters, Drucker, Sloan, Porter,
Kuhn, Hamel (me encanta, me siento muy identificado con sus ideas),
Gratton, Collins, Kay, Pascale... Y aparecen los investigadores mas ac-
tuales de la neurociencia y el neuromanagement asi como psicélogos,
antropologos, bidlogos —como Layard, Seligman, Frans de Waal, Boyd,
Richeron, Medina, Seely, Birkinshaw, Schwartz, Trafton, Brothers,
Czerner, Damasio, Wilson, Lawrence, Blackmore, Dawkins, Einserber-
ger y Lieberman—y, por supuesto, el gran Maturana.

No quiero terminar sin hacer una mencion al aspecto que llevo investi-
gando los tltimos diez aios: la confianza. Es decir, como crear sistemas
sociales y relaciones de confianza en los que podamos ser mas nosotros
mismos desarrollando todas nuestras competencias y posibilidades.

En este libro se habla de la paralisis y la falta de creatividad producidas
por el temor, la amenaza y, en definitiva, la falta de confianza.

Los vinculos sociales se caracterizan por el cuidado y la ayuda mutuos
y por la apertura a un cierto grado de vulnerabilidad, que es lo que se
necesita para confiar.

En el libro se menciona a John Whitney cuando dice que mas de la mitad
de las actividades tradicionales de las organizaciones son necesarias por-
que la desconfianza (otro meme) impone sus reglas.



Yo confio en la confianza. Y en este libro, el cual me siento orgulloso de
prologar. Muchas gracias Carlos y enhorabuena.

Y termino con una frase de nuestro gran neurocientifico Santiago Ra-
moén y Cajal: «mientras el cerebro sea un misterio, el universo —reflejo de
la estructura del cerebro— también sera un misterio».

Gracias a este libro, el cerebro es un poco menos misterioso.

José Maria Gasalla

Autor de Asunto: confianza y compromiso,
conferenciante y profesor de Deusto Business School
www.gasalla.com






Introduccion

1. Una explicacion evolutiva del management

Tal como la conocemos hoy, la gestion empresarial o management ape-
nas esta haciendo el trabajo que se suponia que tenia que hacer. Pero
también vemos un desencanto creciente con ella como disciplina. He
aqui algunos ejemplos:

No se respeta el management como profesion. Harvard Business
Review publica un articulo reciente en el que se defiende que no es
una profesion y, en 2009, una encuesta de Management Today indicod
que el 31% de los encuestados desconfia totalmente o se fia muy poco
del management.

Los empleados no son felices con sus directivos. Como dice Richard
Layard! en su libro sobre la felicidad, ¢lo son los directivos con sus
empleados? ;Qué interacciones personales proporcionan la mayor fe-
licidad? Familia y amigos sobre todo; el jefe es el ultimo. De hecho
prefieren estar solos que con su jefe. Es esta una acusacion terrible a
la profesion del management.

No existen modelos de rol positivos. Excepto en series televisivas,
los directivos no se levantan por la mafiana diciéndose: «hoy voy a
ser un gilipollas, voy a hacer imposible la vida de mis empleados».
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Sin embargo, se comportan como si lo fueran porque son criaturas
de su entorno, un entorno de trabajo que se ha conformado aproxi-
madamente en los Gltimos 150 afios. Pero los entornos organizativos
son muchos mas antiguos. La cruda realidad es que las grandes or-
ganizaciones empresariales, con notables excepciones, son lugares
miserables en las que pasamos nuestra vida de trabajo. No creo que
para los directivos sea mucho menos miserable, aunque no sea mas
que porque es dificil pensar en grupos sociales en los que la ma-
yoria tiene una vida insoportable y una minoria, muy minoritaria,
consigue ser feliz. Nuestros cerebros y nosotros mismos somos muy
sociales.

Quede claro que este problema no tiene soluciones sencillas, por lo me-
nos con los paradigmas —que pronto empezaremos a llamar memes por
ser un concepto evolutivo mas descriptivo— existentes. ;Los podemos
cambiar?

Tenemos que repensar el management, ayudar a los ejecutivos para que
encuentren la mejor manera de dirigir, y necesitamos ayudar a los em-
pleados para que asuman, al menos, parte de la responsabilidad, para que
tengan los directivos que merecen.

2. La corrupcion del management

Parafraseando a Vargas Llosa, ;jcuando se jodi6 el management? No
podemos imputarlo a unos pocos ejecutivos corruptos o a unas cuantas
decisiones erroneas. El problema es sistémico y sus antecedentes son
antiguos. Puede que los ejecutivos estén en el asiento del conductor, pero
el vehiculo tiene muchos otros pasajeros: politicos, reguladores, acadé-
micos y consultores por lo menos.

Para buscar una definicion sencilla del management, Birkinshaw toma la
de Wikipedia: «el acto de unir personas para lograr las metas y objetivos
deseados». El mismo reconoce que a esta definicion le faltan muchos
elementos o componentes; por no mencionar mas que algunos, planifica-
cion, organizacion, gestion del personal, control y una docena mas de ac-
tividades que por lo general se asocian al management. Tampoco incluye
cita alguna a las corporaciones y absolutamente nada sobre jerarquias y



burocracias. Y justo este es el nudo: el management es un esfuerzo social
que sencillamente implica unir personas para lograr metas que no po-
drian alcanzar de manera individual. En general, a los directivos actuales
se les considera burdcratas de bajo nivel «focalizados en el interior de
la organizacion, absorbidos por los detalles operativos, controlando y
coordinando el trabajo de sus subordinados y gestionando la politica de
la empresa»’. Es una cita del libro de Birkinshaw’. Sea o no acertada,
esta es una vision muy extendida.

Las grandes empresas industriales se convirtieron en dominantes, con lo
cual se convirtié en dominante su estilo de gestion. Una lectura atenta de
la historia de las empresas muestra que las grandes compafias, muy simi-
lares a las que conocemos en la actualidad, nacieron en Estados Unidos
hace unos 150 afios. En 1850 en ese pais nueve de cada diez ciudadanos
blancos y varones eran autonomos. En esa época la mayor empresa brita-
nica tenia 300 empleados. Pero la Revolucion Industrial desencaden6 un
cambio total de la naturaleza del trabajo y de las organizaciones con altos
hornos, ferrocarriles, acerias y empresas eléctricas, todas ellas nacidas en
la Gltima parte del siglo xix. Con las ideas de Frederick Taylor, Frank y
Lilian Gilbreth y Henry Fayol, estas compafiias implantaron estructuras
y procesos formales y sistemas de control jerarquicos que todavia hoy
podemos reconocer y que tenian como meta la manufactura estandariza-
da de productos eficientes y de bajo coste.

Por supuesto el modelo de management industrial fue un éxito especta-
cular y se convirtié en uno de los impulsores clave del progreso econo-
mico del siglo xx, pero tuvo un efecto no deseado porque el término se
asociaba en exclusiva con la forma de trabajo jerarquica y burocratizada
practicada en las grandes empresas industriales. Para muchas personas,
incluso en la actualidad, la palabra management evoca imagenes de je-
rarquia, control y procedimientos formales por razones que no tienen
nada que ver con el significado profundo del término.

Afade Birkinshaw que este modelo simplificado o reducido nos mete en
problemas por varias razones. Para empezar, porque nos impide ver el
abanico de modelos alternativos (los equipos deportivos, comunidades
sociales, organizaciones de ayuda, incluso las familias operan con prin-
cipios muy diferentes de los de las grandes empresas y estos principios
alternativos son potencialmente muy utiles en la actualidad).
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Voy a proponer uno de esos modelos alternativos que creo que tiene la
suficiente consistencia para perdurar. El concepto evolutivo de la empre-
sa, de las organizaciones en general, nos lleva a creer que las empresas
actuales en la medida que sobreviven estdn adaptadas a sus respectivos
entornos; de otra forma habrian desaparecido, como lo han hecho, lo
hacen y lo seguiran haciendo muchas. En este contexto la estrategia seria
la forma en que las empresas buscan siempre la supervivencia en sus
nichos ecoldgicos. No decimos que buscan la supervivencia en el en-
torno, sino solo en su entorno, porque tenemos una limitacion cognitiva
para entender del todo nuestro entorno; si no tuviéramos esa limitacion,
las estrategias de todas las empresas serian muy parecidas. De hecho, a
veces se parecen como una gota de agua a otra, porque, en palabras de
Gary Hamel, en lugar de ser el resultado de procesos internos y grupa-
les, adoptan los que les ofrecen consultores externos, y estos trabajan
para muchas mas empresas, con lo cual se produce un efecto contagio de
unas a otras. Los consultores y las escuelas de negocios se convierten asi
en los elementos portadores de los virus de las estrategias convergentes
cuando precisamente deberian ser diferenciadoras. Por cierto, los virus
también tienen su vida autonoma y buscan su supervivencia y reproduc-
cion a costa de lo que sea.

Mi modelo alternativo incluye también la felicidad, concepto que men-
ciona Birkinshaw muy al comienzo de su libro y que también la citan
muchos otros autores, como se ira viendo a lo largo de este trabajo. La
evolucion no tiene en cuenta la felicidad, es solo reproduccion, adaptacion
y variacion. Si consideramos la felicidad como un valor irrenunciable, un
objetivo fundamental de nuestras vidas, tenemos que ser felices sabiendo
que sera una meta dificil; la ventaja es que, como iremos comprobando,
ya empezamos a disfrutar de ella cuando emprendemos el camino.

Si ya Aristoteles hace mas de 3.000 afios hablaba de la felicidad y de su
busqueda, y sabemos los millones de afios que hemos necesitado solo
los mamiferos para llegar a ser lo que somos, no creo que un modelo de
management basado en la evolucién y en la felicidad pueda ser tachado
de oportunista o de fad.

Sostengo que las empresas actuales por el hecho de existir y de sobre-
vivir son adaptativas, responden a las leyes de la evolucion. Pero al no
tener en cuenta la mayoria de ellas la busqueda de la felicidad, son caldo



de cultivo del estrés, de la insatisfaccion, de un cierto desencanto de las
personas. Repito: la evolucion no tiene en cuenta la felicidad, solo la
reproduccion, la adaptacion y la variacion.

No nos olvidemos de la variacion. La teoria de la seleccion natural de
Darwin es como una receta con tres ingredientes®. Empecemos por la
variacion interpretada en términos de organizaciones empresariales.
Las empresas, aunque pertenezcan al mismo sector, difieren en muchas
caracteristicas que pueden ser medidas: tamafio, tecnologia, especiali-
zacion en mercados o segmentos, etc. A esto le afiadimos las consecuen-
cias; la diferencia entre unas y otras a veces deciden cuéles superviven
o se reproducen (en este caso, la reproduccion consistiria en que otras
empresas adoptaran el mismo estilo de management). No siempre la
supervivencia esta relacionada con el tamafio; quiza una grande pue-
da competir con otras mas pequefias y causar su desaparicion. A veces
las pequefias son mas agiles, se manejan mejor con menores recursos
y destruyen a las grandes. Los detalles dependen de las caracteristicas
particulares y del nicho ecoldgico en el que operan. Queda el ingredien-
te final, una especie de levadura que hace que la receta se haga viva: la
herencia. En muchas de sus caracteristicas las empresas que nacen o las
que suceden a otras que desaparecen tienden a tener estilos de manage-
ment parecidos a los de sus predecesoras.

Cuando se combinan, estos tres ingredientes conducen a un resultado in-
evitable. Un ejemplo del reino animal (no frunzas el ceno, querido lector,
que no somos tan diferentes): pensemos en una poblacion de mariposas
de luz, cuya coloracion varia (primer ingrediente); algunos individuos
son mas facilmente localizados que otros por los depredadores, que los
eliminan de la poblacion. Son menos identificables los individuos que
tienen una coloracion mas camuflada y sobreviven en mucho mayor
numero; los descendientes de estos ultimos tienen una coloracion pa-
recida a la de sus padres. Si se repite el proceso a lo largo de muchas
generaciones sin que entren en juego otros elementos, los depredadores
tendran mas dificultades para localizar a las mariposas. Han adquirido
una caracteristica que les ayuda a sobrevivir en su entorno. En términos
evolutivos, su adaptacion ha aumentado.

Puesto que los procesos evolutivos culturales, los que se transmiten por
lo que algunos llaman memes para distinguirlos de los genes, son infi-
nitamente mas rapidos, no es de extrafiar que el estilo directivo de las
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empresas actuales, de las que estan muy bien adaptadas, se parezca mu-
cho al prevalente hace 150 afos.

3. (Y la felicidad?

(Entonces por qué afiadir la felicidad a la receta? Porque se observan con
claridad fendmenos de malestar, de desadaptacion, de ansiedad, de estrés
en los individuos, en los que trabajamos en las empresas y en quienes
estamos relacionados con ellos, familia, amigos, etc.

Lo cual nos lleva a preguntarnos: ;por qué ahora la felicidad? Quiza esos
fenomenos de inadaptacion, de no identificacion con la organizacion, de
absentismo o presentismo que se dan actualmente (el presentismo es el
fendmeno que impide a muchas personas dejar de manera temporal su
puesto de trabajo, por ejemplo toméandose sus vacaciones o acudiendo al
trabajo, ser el ultimo en salir y el primero en entrar en la empresa, todo
ello por el miedo de que su puesto de trabajo desaparezca cuando se
ausente) sean el precio que haya que pagar para que las empresas estén
adaptadas. Pero también se sabe, y lo demuestra una multitud de estudios
e investigaciones, que la motivacion es insuficiente, que el desempefio
esta lejos del 6ptimo, que se castra la creatividad y que finalmente, como
indica la encuesta que cita Birkinshaw, lo Gltimo que desean los emplea-
dos es estar cerca de sus jefes; y podemos presumir que también seria
cierta la afirmacion opuesta porque los sentimientos suelen ser recipro-
cos: los directivos tampoco quieren estar cerca de sus empleados.

Por lo tanto debemos preguntarnos por qué ahora la felicidad, y si su
consecucion haria que las empresas estuvieran mas adaptadas o si, por el
contrario, felicidad y adaptacion empresarial serian objetivos antitéticos;
y si hay que elegir, pocos dudarian: que prevalezca la adaptacion de la
empresa y de su estilo de management. Para responder a esa pregunta
tenemos en la actualidad mucha informacion, mucho saber generado por
cientificos serios en los campos de la evolucion, de la neurologia, estu-
dios del cerebro, antropoldgicos, etc. No quiero contar con las aporta-
ciones de algunos gurls que parecen vendedores de aceite de serpiente.

En resumen, las empresas actuales son el resultado de la evolucion cultu-
ral de las organizaciones y estan bien adaptadas a los entornos actuales.



Sin embargo, su mismo estadio de desarrollo nos esta llevando a cuestio-
narnos muchas de sus premisas porque quienes no estamos bien adapta-
dos somos los humanos que trabajamos en ellas. Existe una disonancia
entre lo que nos pide nuestro cerebro y lo que tiene que dar para adaptar-
se a las organizaciones. He aqui la causa del sufrimiento, de la ansiedad,
del absentismo y del presentismo, de quemarse (o burn-out), etc.

4. El futuro del trabajo segun Lynda Gratton*

El trabajo es universal, pero el como, por que, donde y cuando han estado
expuestos a interpretaciones individuales. Las certezas del pasado han
sido sustituidas por la ambigiiedad, preguntas y el avance continuo de la
tecnologia.

Tengas la edad que tengas, una de las cuestiones mas cruciales a las que
tendras que enfrentarte es a como evolucionara el futuro del trabajo, el
impacto que tendra en ti, y en las organizaciones de las que formas parte.

El trabajo ha sido siempre uno de los aspectos mas definitorios de nues-
tras vidas; en ¢l hacemos amigos, nos entusiasmamos y es donde nos
sentimos innovadores y creativos. Pero también puede ser el lugar en el
que mas frustrados nos sintamos, exasperados y no valorados.

En los altimos 20 afios estan desapareciendo muchas de las formas de
trabajar que dabamos por inamovibles: trabajo en horarios fijos, para
una sola compaflia, trabajar solo con las personas que conocemos des-
de hace afios, pero lo que viene es mucho menos cognoscible y menos
comprensible.

Llevo algin tiempo estudiando, intentando descubrir como evoluciona-
ran el trabajo y las organizaciones, no buscando predicciones infalibles,
porque no serian fiables, sino un punto de vista, una idea basica de cua-
les son los datos del futuro y una forma de pensar en él que tuviera
cohesion interna.

Es importante este esfuerzo porque una vision realista del futuro no se ob-
tendra de la extrapolacion del pasado. Las seis generaciones pasadas han
experimentado cambios mas rapidos y mas profundos que los que ha vi-
vido la humanidad en sus 5.000 afios de la historia de la que disponemos.
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Vivimos una época en la que el cisma con el pasado es de la misma mag-
nitud que la que se produjo a finales del siglo xvii, cuando aparecio la
maquina de vapor con el carbon como productor de energia. Ahora, no
es el producto de una tnica fuerza, sino la sutil combinacion de varios
elementos que transformaran fundamentalmente todas nuestras creencias
sobre el trabajo: la necesidad de energia no contaminante, los rapidos
avances de la tecnologia, la creciente globalizacion, cambios profundos
en la demografia y en la longevidad y en la sociedad.

No cita la autora otro cambio que nos parece tan o mas importante: el de
nuestras conciencias, los descubrimientos de como funciona nuestro cere-
bro que nos indican con claridad como reaccionamos ante diferentes esti-
mulos, positivamente poniendo todo nuestro potencial y saber ante unos,
y cerrandonos en nosotros mismos, con ansiedad y miedo ante otros.

No solo cambiaran de forma dramatica las condiciones de nuestro tra-
bajo diario y nuestros habitos; sino que también cambiara nuestra cons-
ciencia, de la misma forma que la Revolucion Industrial cambié la de
nuestros predecesores. Con esta revolucion, nuestro cerebro se recableo
—dice Gratton— para aumentar nuestros deseos de consumo y para la ad-
quisicion de propiedades y de fortuna. Lo que ahora tenemos que afron-
tar es como evolucionara la consciencia de los empleados actuales y
futuros.

Continua la autora afirmando que tenemos que buscar respuestas a tres
preguntas:

1. (Como las fuerzas externas a la empresa conformaran la manera
en que la mia y la de las personas que trabajan en ella se desarro-
llaran en las proximas décadas?

2. (Cual sera la mejor forma de que la empresa se prepare ante esas
fuerzas y resulte fortalecida?

3. (Qué podemos aprender de los demas acerca de donde focalizar
nuestra atencion y recursos, qué serd complicado y qué mas reali-
zable?

La investigacion y las conversaciones que la autora ha mantenido le lle-
van a las siguientes conclusiones sobre el futuro:



a)

b)

Seran menos importantes las habilidades generales y mucho mas
el dominio profundo de un area. Este cambio hacia el dominio
supone que el valor se creara mas con las habilidades de los es-
pecialistas que con las de los generalistas; y que las personas ten-
dremos que ir adquiriendo en serie, una tras otra esas maestrias o
dominios de conocimiento. ;Por qué? Porque quienes se queden
en lo general seran miles, quizd millones, de personas las que ha-
ran el mismo trabajo que ti, quizd mas rapida y econdémicamente
e incluso mejor. En el futuro tendras que diferenciarte de la masa,
desarrollarte en profundidad y estar dispuesto a cambiar de vias
a lo largo de tu vida laboral. Creo que la tormenta perfecta de las
cinco fuerzas ha creado la oportunidad para pasar de la era de la
mecanizacion a la de la maestria. En esta nueva era, las personas
tienen la oportunidad de poner su sello personal en lo que son y
en lo que eligen hacer. Sin embargo, esta posibilidad entrafia la
necesidad de ser mas consciente de lo que es valioso y tnico y
de disefiar credenciales de forma enérgica y razonada. Significa
hacerse especialista en una variedad de areas, alcanzar en ellas la
maestria y desarrollar y llevar uno mismo credenciales valiosas
que raramente habremos visto en el pasado.

El cambio a la conectividad. Creo que una de las paradojas del
futuro sera que para triunfar uno tendra que destacar de la masa 'y
al mismo tiempo ser parte de ella, o al menos de la parte mas ilus-
trada. Por lo tanto, necesitaras destacar con esa maestria y habili-
dades y, simultaneamente, ser parte del conjunto de otros maestros
con los que conjuntamente crearas valor. De no ser asi, siempre
estaras solo, aislado y compitiendo con otros miles, sin la posibi-
lidad del apoyo que proporciona la masa. En el pasado, el éxito se
alcanzaba con el esfuerzo personal, la ambicion y la competicion.
En el futuro, se lograra con la sutil pero de alto valor combinacion
de maestria y conectividad. Es en esta sintesis o combinacion don-
de radican las auténticas posibilidades innovadoras. Por lo tanto,
uno de los aspectos definitorios sera con quién estas conectado y
con quiénes lo estaran los que lo estén contigo. Las redes de alto
valor seran una combinacién de relaciones estrechas con pocas
personas con conocimiento (lo que la autora llama «la Posse»)
y un mayor nimero de relaciones menos conectadas pero con re-
des mas extensas (lo que la autora llama «la masa de las grandes
ideas»). Tus redes de alto valor te conectaran con personas que
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tienen una especializacion similar y con otras con competencias
y expectativas muy diferentes. Las posibilidades de innovacion
radican en la diversidad de estas redes mas amplias, la masa de las
grandes ideas.

¢) El cambio a la calidad de las experiencias. Finalmente, después de
afrontar la paradoja de ser a la vez maestro individual y estar uni-
do a otros, creo que existe un cambio alin mas complejo. T1, tus
amigos y tus hijos necesitareis pensar con seriedad sobre el tipo
de vida laboral que deseais. No bastara optar sencillamente por un
nivel de vida alto. ;Por qué? Porque en el futuro, la calidad de las
experiencias ganara siempre la partida a la cantidad del consumo
y palabras como felicidad y regeneracion seran las auténticas refe-
rencias de las futuras vidas laborales.

«La industrializacion occidental del siglo xix supuso la emigracion
a las ciudades y la division de las comunidades tradicionales, susti-
tuidas por la familia nuclear, con frecuencia desarraigada porque el
padre tenia que trasladarse a buscar trabajo. Mientras que el nivel de
vida aumentaba en todos los paises desarrollados, a menudo apenas
mejoraba la calidad de vida. En cantidad, las personas entraron en la
sociedad del consumo, pero ello no les aportd necesariamente la cali-
dad de las experiencias tales como felicidad y bienestar.

Creo que las proximas décadas ofreceran la oportunidad de confor-
mar la vida y el trabajo de manera que nos facilite reconectar con lo
que nos hace felices y con lo que crea experiencias de gran calidad.
La caida del trabajo automatizado, el aumento del trabajo en nuestras
casas y el aumento de las posibilidades de elegir proporcionan la base
para cambiar el foco, la cantidad de nuestro consumo dejaria de ser la
unica medida del éxito»°®.

5. Retos y oportunidades

El trabajo futuro ofrecera oportunidades y planteara retos. Sera crucial
aprovechar las primeras. Algunos de estos cambios son inevitables, por
ejemplo, el trabajo flexible y, por lo tanto, tenemos que poner el foco
en hacerlos operativos tan pronto como nos sea posible. Otras acciones
seran mas complejas y requeriran la creacion de practicas nuevas de la



misma forma que las empresas estan desarrollando competencias en tor-
no a equipos de trabajo virtuales.

Quiza las respuestas en las que necesitamos centrarnos mas sean las que
la autora llama aspectos del futuro «contestados» o discutidos, procesos
de trabajo y procedimientos que no han sido probados totalmente, tales
como la necesidad de procesos mas democraticos, y poner el foco en las
experiencias mas que en el nivel de vida. Estas formas nuevas de trabajar
van a exigirnos niveles de ensayo y error en el trabajo que seran duros de
aceptar tanto para trabajadores como para directivos. Sin embargo, en el
mundo feliz del trabajo de mafiana nos llevaran muy lejos dosis sanas de
valor y de optimismo.

Nos interesa recalcar que Lynda Gratton cita varias veces la necesidad
de que el trabajo del futuro proporcione mas felicidad que la que ofrece
el actual.
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