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INTRODUCCION

Siempre he deseado empezar uno de mis libros con una frase, para
mi, totémica de Jorge Luis Borges, decia: «L.os microscopios, teléfo-
nos, espadas son extensiones de nuestros sentidos. Pero el libro es
otra cosa: El libro es una expansion de la ereencia y la imaginacion»'.
Espero que este sea una expansion de tu imaginacion.

Y esta extension de la creencia y la imaginacion nos da pie al gran
cambio profesional del momento en el que se escribe este libro. Hemos
de posibilitar, educar, formar y crear profesionales con méas poder de
imaginacion y menos poder de memoria. Lamemoria, como valor del
experto, se hunde en una vision pretecnologica, que con las diferentes
revoluciones tecnoldgicas: Internet, big data y ahora con la explosion
de la inteligencia artificial (IA) incide en el menor valor de la memoria
como valor del profesional. El conocimiento previo de una materia y
todas sus variantes, dadas hasta el momento, se condensa en una con-
sulta ala IA. Para no caer en una vision apocaliptica, la memoria nece-
sita la imaginacion, pero el énfasis esta en la capacidad de reinventar,
coinventar, copiar creativamente, interrelacionar inverosimilmente
los conocimientos diversos. En fin, la capacidad de imaginacion es la
clave competencial del profesional pos-IA.

En esta concepcion de «imaginacion productiva» como la nue-
va hoja de ruta del valor profesional nos encontramos con la figu-
ra mas excelsa: Leonardo da Vinci. Leonardo refleja esa capacidad
de generar nuevas ideas y no solo ser el técnico especializado en su



profesion. Y por esto, el libro trata de utilizar su metafora vital para
explicar la evolucion del liderazgo en las empresas para competir
desde la imaginacion y no desde la experiencia®.

Hoy dia, una empresa es un camulo de expertos en diferen-
tes materias que comparten una estrategia y una cultura, donde lo
creativo no se exige, sino que simplemente somos unos buenos ex-
pertos. La excelencia profesional en un futuro cercano no se cifrara
en una buena ejecucion con eficacia y eficiencia profesional como
lo hacemos ahora. Lo excelente sera lo mas imaginativo de tu area
pero que produzca eficacia y eficiencia. ;Pero la imaginacion y la
creatividad se pueden exigir como valor profesional? ;Puede ser
uno excelente por ser disruptivo y creativo? ;Se puede hacer una
organizacion eficiente con muchos profesionales que estén insta-
lados en la imaginacioén y en la creatividad? Como veis, empezare-
mos bien haciéndonos preguntas para crear nuevas ideas, mas que
aseverando respuestas de las preguntas empresariales anteriores.

(Por qué los éxitos anteriores ‘son la mejor prediccion de los
éxitos futuros cuando estamos inmersos en un profundo cambio
tecnolégico? Como bien-apreciaba Aristoteles: «Somos los que
hacemos dia a dia»>. Deimodoque la excelencia no es un acto, sino
un habito. Y como habito no se nos ocurre mejor figura que Leo-
nardo da Vinci, polimata, multidisciplinar, creativo y, ante todo,
tenia el habito de imaginar.

No es un libro 'sobre Leonardo da Vinci, sino una reflexion
actual del valor de un profesional utilizando las frases y conoci-
mientos de Leonardo. Por eso hablamos de lideres y empresas leo-
nardinas para poder explicar el ambito del cambio de paradigma.
.Y de donde surge esta idea? Pues hace ya tiempo, en 1995, creé
una empresa que denominamos BLC (Business Learning Corpora-
tion), aunque los socios éramos espafioles le pusimos un nombre
en siglas y angléfono para poder vender y para hacer consultoria
de recursos humanos. Pero queriamos darle una vision innovadora en
este campo tan encorsetado y lleno de modas melifluas y nos fija-
mos en Leonardo da Vinci. Cuando estdbamos configurando este
modelo se publico el libro de Michael J. Gelb, Pensar como Leonar-
do da Vinci. Siete lecciones para llegar a ser un genio, publicado en
1998 y traducido por la editorial Planeta en 1999%. Con su influen-
cia empezamos a trabajar en BLC estas ideas que denominamos
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leonardinas y muchas de esas reflexiones, trabajadas durante vein-
ticinco afios, se reflejan en este libro. ;Era BLC una empresa leo-
nardina? Pues yo creo que no, era un intento y esbozo de esas ideas
que veinticinco afios después se integraron en AUREN por su sin-
tonia cultural y convencimiento estratégico.

En este libro he intentado hacerme las preguntas que cambian
nuestra forma de ser un profesional valioso:

e Si la tecnologia es una obra humana que modifica nuestra res-
puesta de adaptacion al entorno, ;cOmo no vamos a cambiar
nuestro saber profesional?

e ;Por qué solo nos preocupamos de cuestiones éticas sobra la A
y no sobre los cambios de conducta y psicolégicos que conlleva?

e ;No debemos tener.unas.nuevas.actitudes. hacia la tecnologia?
(;Una nueva cultura de trabajo?

e ;No tienen que cambiarla cultura yla estrategia empresarial?

e ;No tiene que cambiar el estilodeliderazgo?

No podemos pensar que la tecnologia no modifica las conductas
porque en la historia hemos tenido cambios paradigmaticos como el
arado, el telescopio, la imprenta, el internet, etc. Y, por tanto, hemos
evolucionado a profesiones y a actividades diarias que suponen cam-
bios de conducta en las personas propiciados por dichas tecnologias.
Mi procedencia de la psicologia cientifica vertebrara multitudes de
hipotesis que lanzo en este libro, pero ante todo es mi experiencia en
la gestion del cambio la que me dota de las ideas aqui expuestas. Ya
que siempre he pensado en soluciones realistas y pragmaticas a lo
largo de mi carrera, creo que los habitos son mejores que las ideas. El
mayor cambio es que no necesitamos pensar en que estamos trans-
formando porque este es nuestro habito, el habito de cambiar. Curio-
samente, hacer del cambio un habito es la gran leccion de Leonardo
da Vinci cuando nos decia: «El aprendizaje es lo tnico que la men-
te nunca agota, nunca teme y nunca se arrepiente»’. Que no se agote
nuestro habito de poder cambiar.

En su libro Hazlo tan bien que no puedan ignorarte, Cal Newport®
nos plantea que el éxito profesional se basa en evitar suefios,
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convertirte en artesano, evitar ascensos que no puedas controlar y
pensar en pequeio, aunque tus acciones sean grandes. Este libro del
2012 ha quedado anticuado (aunque en 2024 se tradujo en Espafia
y se vendié como novedad) por la irrupcion de la IA. La IA no tiene
suefios, es perfeccionista como un artesano, nunca quiere tener un
ascenso y piensa en las tareas diarias. Es decir, el éxito profesional
contemplado por Cal Newport, doce afios después, lo puede lograr
una maquina, por tanto, ;tenemos que renovar nuestra forma de
pensar?, ;los suefios, la imaginacion, lo creativo y lo pasional son el
reto que hoy tenemos para ser profesional?

Y ¢{como cambiar? En este libro, siguiendo a Leonardo da Vinci,
proponemos:

e Hay que cambiar el modelo del lider: jlider leonardino?
e Hay que cambiar el modelo de empresa: ;empresa leonardina?

e Hay que cambiar el concepto del éxito profesional: jtrabajo
leonardino?

Con esta vision de lider, empresas y tipo de trabajo tenemos la
orientacion de nuestro cambio. Los conceptos de liderazgo y empre-
sas leonardinas se detallaran en el libro, pero donde debemos enfo-
carnos es en el tipo de trabajo o competencias que denominaremos
leonardinas. Siguiendo la estela del libro-de Michael J. Gelb utili-
zando los siete elementos que Leonardo que planteo en su libro del
Tratado de pintura analizamos el trabajo pos-1A’.

Tabla I.1 Cuadro de conductas y competencias leonardinas

Valores Conductas de Competencias

leonardinos trabajo que ejercitar

1 Curiosidad Blusqueda constante Capacidad
(curiosita) del saber aprendizaje

5 Demostracion Aprender de la Pensamiento

(dimostrazione) experiencia critico
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Valores Conductas de Competencias

leonardinos trabajo que ejercitar

3 Sen5|b|I|'dad Agudizar los sentidos Intellgenaa
(sensazione) emocional
Tolerancia

4  ambigledad _Gestlo_n de la Resiliencia
incertidumbre
(sfumato)

Vision sistémica Pensamiento integral

> (arte/scienza) e integrado Integrar
Bienestar Cuidarse como .

6 e Bienser
(corporalita) personas

7 Interdependencia Innovar por conectar  Capacidad de

(connessione) realidades interaccion

Los empleados que-quieren tener éxito profesional en este
momento de disrupcidon tecnoldgica conla IA deben ser curiosos,
con pensamientos criticos, sensibles, resilientes, con una vision
sistémica, que busquen el bienestar y que se basen en generar co-
nexiones singulares y creativas. Este es el perfil de competencias
leonardinas.

La irrupcion tecnoldgica necesita de estas nuevas competen-
cias para encarnar un lider como Leonardo da Vinci. En muchos
libros se pone el foco en como tienen que ser el lider y las empre-
sas, pero en este libro nos centramos en el cambio conductual que
debe manifestar el nuevo profesional y, por ende, como deben
ser el lider y las empresas nuevos. En estas paginas analizaremos
los siete elementos que implican transformaciones en las conduc-
tas profesionales, por tanto, estas son fruto de los habitos de cam-
bio que crean nuevas competencias que se pueden sintetizar en
estos siete valores de Leonardo. No se trata de que todos seamos
Leonardo da Vinci, sino de que aprendamos que el valor del trabajo
ha cambiado. Igual que lo importante en la IA es saber preguntar a
la maquina, tenemos que pensar que las nuevas competencias de-
ben responder a estas preguntas.
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e El valor profesional no estd en saber, sino en entender coémo
preguntar para adquirir mas conocimientos y de una manera di-
ferencial a los demas?

e Elvalor profesional esta en tener experiencias? ;O el valor esta
en aprender criticamente de nuestros fracasos y éxitos?

e ,Elvalor profesional esta en tener inteligencia competitiva o en
la capacidad de gestionar emociones en las diferentes soluciones
que nos ofrece la [A?

e El valor profesional estd en tener certezas o en gestionar tu
incertidumbre como un elemento natural de tu trabajo?

e Elvalor profesional esté en el éxito organizativo o en el bienes-
tar de propdsito? ;Se puede tener resultados profesionales sin
bienestar personal?

e ;Elvalor profesional esta en conocer mucho de una materia? ;O
esta en conexionar tus conocimientos originalmente con otros?

Estas preguntas (prompt.en jerga.IA) son las que han guiado el
planteamiento de este libro, conla estructura de los valores de Leo-
nardo da Vinci propongo un cambio de paradigma que implica mas
que saber responder, saber preguntar. Evolucionaremos de ser aquel
profesional que es un repositorio unico del saber experto acumulado
por la experiencia, hemos pasado a ser aquel profesional depdsito de
creatividad e imaginacion que genera nuevos conocimientos fruto
de su singular capacidad de aprendizaje y de la hibridacion de sus co-
nocimientos.

Hoy en dia estamos inmersos en la moda del prop6sito empresa-
rial, que ya lo habia explicado Leonardo da Vinci diciendo: «Haz que
tu trabajo se ajuste a tu propdsito»®, el proposito personal y profesio-
nal es la base del nuevo empleado. El trabajo debe ser expositivo de
tu querer ser 'y, por tanto, como una reflexion final en esta introduc-
cion, veremos que es en el proposito personal y profesional donde
la seleccion actual de profesionales y empresas debe enfocarse. No
queremos curriculos llenos de éxito y titulos, si no que tenemos que
indagar si su propdsito coincide con el de la empresa, que la cultura
y estrategia actuales de la empresa enmarcan unas necesidades que
puedan satisfacer a los empleados.
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Para terminar esta introduccion, a vuelo de pajaro, como los que

gustaba observar a Leonardo da Vinci, me gustaria poner encima de
la mesa seis rasgos biograficos de Leonardo que me llevan a reflexio-
nar sobre su relevancia en nuestro actual periodo de transformacion
tecnoldgica’. Y son:

Leonardo no tenia apellido. Su apellido alude al lugar en el
que nacio, da (‘de’) Vinci. Ser hijo bastardo lo llevd a arrastrar
un estigma de ilegitimidad y para poder superar esta situacion
hubo de gestionar mucha adversidad. A pesar de que pudo co-
locarse de aprendiz en talleres de grandes pintores, siempre era
el ilegitimo. Hoy dia, hemos visto que la resiliencia es un valor
emergente en el mundo profesional, y por ello aprender a ges-
tionar la adversidad fue una constante en su vida. La multitud
de traslados buscando-nuevas vidas;solo le dieron un mayor
bagaje de cambio. Estaba habituado a mutar, incluso cuando
manifestaba que cada diez afios empezaba a estudiar otro idio-
ma, estaba buscando unaidentidad propia, una mas alla que no
poseer mas que un apellido topénimo. No tenia ninguna atadu-
ray solo queria aprender.

Leonardo era homosexual en tiempo de persecucion social.
Las acusaciones de sodomia lo enfrentaron con la incompren-
sion social, pero no le importd y supo crear un mundo de relacio-
nes con aprendices y colegas. El sentirse diferente en un contexto
donde lo normal era muy estricto conllevaba también una enorme
capacidad de resistenciay establecer la importancia del bienestar
personal frente a la norma social. Apost6 por el bienestar y no
solo por el beneficio profesional.

Leonardo tenia talento multiple. Casi todo el mundo dice que
era pintor, pero era pintor, artesano, arquitecto, paleonto6logo,
artista, cientifico, escritor, escultor, fildsofo, ingeniero, inventor,
mecanicoy... un gran cocinero. El talento multiple no es peor que
el talento exclusivo, es mas, permite crecer en ambitos diferentes
a la vez. Ser polimata en un mundo donde el conocimiento esta
en la maquina es una ventaja mas que un inconveniente.

Leonardo era zurdo y escribia al revés. Independientemen-
te del simbolismo de la zurderia con la creatividad, por cierto,
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no demostrado cientificamente, lo interesante es su capacidad
de adaptacion, establecid un modelo de escritura al revés, que
ademas de servirle a €l, le permitia encriptar sus investigaciones
para evitar robos de ideas. De nuevo, vemos que tenia una gran
capacidad de adaptacion ante las dificultades de la vida.

e Leonardo fue un gran aprendiz. Su tiempo de aprendizaje fue
largo y proceloso, y determind su tiempo de maestro. Muchas
veces hablamos de la figura del maestro como un genio, pero
la creatividad necesita del aprendizaje de oficio, se aprende a ser
creativo; eso si, dos personas pueden haber tenido el mismo pro-
ceso de aprendizaje, pero por sus valores (curiosidad, gestion de
la incertidumbre, etc.) uno desarrolla mas la creatividad y otro se
convierte en un gran técnico. Ser aprendiz es condicion necesa-
ria y no suficiente para ser un genio.

e Leonardo era vegetariano. Amaba los animales y de ese respeto
nace su propuesta vegetariana. Amar a-los animales le lleva a ana-
lizarlos y multitud de inventos tienen su origen en esta meticulo-
sa observacion. El mundo de las aves, las corazas de las tortugas,
etc., son ejemplos reales que le sirven para establecer artilugios y
entornos operativo. Copiar la naturaleza demuestra su respeto y la
capacidad de entenderla como fuente de inspiracion.

En fin, como veremos-en-ellibro; porsu-biografia, Leonardo es
un ejemplo de resiliencia, incomprension social, capacidad de aten-
cion, de diversidad atencional, de aprendiz eterno y de observador
infalible. Como decia el propio Da Vinci, a veces se aprende mas a
través de los contraejemplos, es decir, un ejemplo que prueba la fal-
sedad de un enunciado, los propios ejemplos y las excepciones de lo
que consideramos normal y habitual nos sirve para ser creativos!’.

Este libro lleva més de veinticinco afios en mi cabeza y he po-
dido experimentar algunas ideas en mis aventuras empresariales,
por lo que espero que os sirva como modelo, por eso en las con-
clusiones tenéis una propuesta de entrenamiento en estas nuevas
habilidades pos-IA. Crear el habito de cambiar desde los valores leonar-
dinos nos lleva a visualizar el éxito profesional de otra forma. Este
€xito empieza y acaba en tu propdsito personal y profesional. Es
necesario orientar la educacion, el entrenamiento, las empresas
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y el liderazgo a esta nueva realidad empresarial que nos define a
partir de las nuevas disrupciones tecnoldgicas. Poner el foco en
tus preguntas de propdsito generara las nuevas respuestas de ser
un buen profesional.

Y espero no caer en lo que dice Leonardo da Vinci en este aser-
to: «El peor mal que se puede hacer un artista es creer que su obra
debera parecer buena a sus propios ojos». Espero ver las imper-
fecciones y las dudas que me genera este humilde libro para seguir
invirtiendo en mi entrenamiento en genialidad. Como ya he dicho,
saber hacer preguntas es basico y la inquietud de cuestionar la rea-
lidad se junta con mi pragmatismo castellano que me dice: «No da
quien quiere, sino quien quiere y tiene»'!. Espero que el libro sea
mas que mi querer y aporte una nueva vision del valor y del éxito
profesional.

Y como el futuro es un continuo preguntar, aqui os lanzo mi pre-
gunta profesional preferida, la que me hago todos los dias:

(,Cuando fue la altimavez que hiciste algo por primera vez?
El mejor habito es el de saber cambiar.
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1

NUEVA CULTURA
DEL TRABAJO

Desde hace varios afos presido la Fundacion Personas y Empre-
sas, cuya razon de ser esta en encontrar la homeostasis entre los
esfuerzos de las empresas y los que deben desarrollar las perso-
nas. No se puede decir siempre que la culpa es de la empresa e,
igualmente, no se puede manifestar que son solo las personas las
que no consiguen los resultados. Este equilibrio inestable de pro-
positos (el de la empresa y los de los empleados) nos llevé hace
afios a crear esta fundacidn para hacer un analisis continuo de esta
dialéctica. Por tanto, ;qué tiene que cambiar en la empresa y a su
vez que tiene en las personas para que este equilibrio se restablezca
adecuadamente?!

Después de la crisis mental que supuso el COVID-19 se han ma-
nifestado tres grandes cambios:

e Desafeccion hacia la empresa como ecosistema social.
e (Cambio de valores del porqué se trabaja.

e Desorientacion mental con sus repercusiones en la salud mental.
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Y a estas consecuencias logicas de la descolocacion humana
que supuso la pandemia por su entorno de miedo, le sumamos
ahora la disrupcion tecnologica que supone la [A, lo que entreteje
el miedo a ser sustituidos por las maquinas con el fantasma de la
vulnerabilidad frente a un imperceptible virus. Es decir, estamos
en una tormenta perfecta que debemos analizar para evitar una
paralisis o repetir modelos caducos de gestion de personas. En re-
lacion con los miedos a la IA hay que destacar un atavico miedo
a perder el empleo que se traduce en tres justificaciones mentales
para rechazar una vision positiva de la [A. Estas justificaciones del
miedo son%

e Pérdida del valor profesional. Mi trabajo no va a tener valor.
e Significacion del trabajo pos-1A. Mi trabajo tendra menos valor.

e [Exito profesional. El éxito empresarial no seria debido a los
logros de los profesionales.

En fin, tanto el paréntesis laboral del COVID-19 como el temor
emergente a lairrupcion tecnolégica-generan una cosmovision nega-
tiva de la cultura del trabajo prevalente previamente. ;Como vamos a
estar ilusionados cuando estamos rodeados de reflexiones negativas
sobre el trabajo? ; Trabajar para qué?’

Estamos ante una nueva época de transformacion, y como todo
momento de renacimiento, tenemos que actualizar los modelos
mentales. Si en el Renacimiento, tras la procelosa Edad Media, se
fue a Grecia y a Roma a buscar nuevos modelos que permitieran a
la humanidad dar un salto cualitativo, en este momento es hora de
analizar el propio Renacimiento como modelo evocador de nuevas
actitudes y visiones que nos permitan cambiar. Hete aqui la figura de
Leonardo da Vinci como la inspiradora de nuestra transformacion y
ejemplo metafdérico que nos sirve para descubrir el valor del cambio
en la cultura de trabajo.

Con una perspectiva de psicologo del trabajo, me gustaria analizar
los miedos que nos rodean para crear una nueva cultura del trabajo,
basandome en Leonardo da Vinci, y que nos permita ver por donde se
produce el cambio en las empresas tras el COVID-19 y la IA.

20



Grafico 1.1 Nueva cultura del trabajo

Miedo pos-COVID —l 17 Miedo pos-IA

4 4
Foco consenso propdsito
¢Para qué trabajar? PROPOSITO de la empresa
y las personas
éPor qué trabajar? BIENESTAR )
Foco compromiso
¢Como trabajar? RETOS por tener bienestar
PROFESIONALES . -
o Foco objetivo movilizado
¢Cuando/
cuanto trabajar? FLEXIBILIDAD Foco mixtura teletrabajo/
presencial
\ / N J

El miedo actual se combate con proposito, bienestar, retos y
flexibilidad, por tanto, no buscamos solo seguridad, éxito profesio-

nal, estabilidad y horarios.

Como hemos visto, la nueva. cultura de trabajo debe tener esta

logica.

Grafico 1.2 Légica de la nueva cultura del trabajo

Propdsito <5 Bienestar

VALORES BASICOS

Alineacion Generar
propdsito de bienestar por
la empresa la satisfaccion
(qué quiere de estar

ser) y de las haciendo lo
personas (qQué gue le permite
quieren ser) Vivir mejor

Retos

< Flexibilidad
profesionales —™> exibrida

VALORES COMPLEMENTARIOS

Incorporar Autonomia de
objetivos disponibilidad
movilizadores a de tiempo
medio y corto de trabajoy
plazo para tiempo de no
percibir que trabajo

se consigue el

propdsito

El proposito y el bienestar son los valores tractores iniciales que
se complementan con trabajar por retos y con flexibilidad®.

21



1. Miedos y la nueva cultura del trabajo

Con esta premisa debemos considera los diferentes miedos en este
multianalisis que nos permite englobar todas las tendencias de la
nueva cultura del trabajo. Vamos a analizar los miedos en la doble
perspectiva del propdsito y del bienestar planteando los nuevos va-
lores del trabajo.

Tabla 1.1 Analisis de miedos y nuevos valores del trabajo

Propésito Bienestar
1. Desafeccidn con Mas propdsito Equilibrio de vida
a la empresa personal
2>
© O 2. Cambio de valores  Crecimiento Calidad de vida
2 g del trabajo personal |laboral
=g
3. Desorientacion Anclaje de Desconexiones
mental autoeficiencia energéticas
. Mas alla de la Conciliacion
1. Valor profesional . B
profesion personal
3 <
o=
?, @ 2. Significacién Valor per se Focalizacion de
- O .
s a pos-1A del trabajo esfuerzo
3. Exito profesional Exito personal Ser mejor persona

En relacion con el propdsito tenemos que apostar por el creci-
miento personal y la autoeficacia para superar los miedos, en cuanto
al bienestar debemos apostar por la calidad de vida y la focalizacion
laborales. Estos conceptos proceden de un analisis sistematico de los
libros que hablan de crisis pos-COVID y de la irrupcion de la IA en
los altimos tiempos.

Pero jcomo conseguimos mejores propositos, bienestar, retos
profesionales y flexibilidad en un modelo socioecondmico del si-
glo XXI? La Ginica manera es trasmutar el molde mental y pasar de
tener empresas canonicas a desarrollar empresas renacentistas. Y
asumiendo el ejemplo vital de Leonardo da Vinci como ideal-tipo
de nuestro cambio mental.
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Leonardo fue un artista con enorme proposito, asumia muchos
trabajos de «orden alimenticio» como decia Luis Bufiuel en su bio-
grafia’, para tener claro su objetivo de aprender constantemente y
crear nuevos ingenios fruto de su imaginacion. Ademas, buscaba
su bienestar combinando estudios que le producia bienestar con
aplicaciones que cobraba por ella, y también aceptd retos profesio-
nales diferentes que le permitieron crecer profesionalmente, como
por ejemplo el famoso caballo de Leonardo da Vinci que le pidi6 Lu-
dovico Sforza. Leonardo le pidieron que lo esculpiera con las patas
anteriores alzadas, pero tenia problemas de estabilidad; al final hizo
una escultura en arcilla fruto de un estudio durante diez afios que no
se llegd a fundir en bronce por las guerras en las que participé Ludo-
vico. Resolvi6 el reto intelectual, aunque no se hiciese en realidad®.
Estos retos a lo largo de la carrera de Leonardo le permitian crecer,
aprender y engrandecer su-autoestima. Y finalmente Leonardo era
la flexibilidad en persona, segiin avanzaba en sus estudios iba mol-
deando sus inventos, llevando sus investigaciones a diferentes mo-
mentos y por diversos derroteros. Leonardo representaba esta nueva
cultura del trabajo pos- (pos-COVID + pos-1A) orientada a tener un
presente con enorme dosis de incertidumbre.

Vamos a analizar las doce areas de trabajo de la nueva cultura de
trabajo que la hemos caracterizado como:

1. Proposito
Pregunta clave: ;Qué quieres ser de mayor?

e Mas proposito personal. La antigua cultura del trabajo ci-
fraba fundamentalmente el éxito en el ambito profesional
(mayor puesto, mayor salario, mayor estatus), en la nueva
cultura de trabajo el éxito se basa mas en la realizacion perso-
nal a través de tu trabajo. El trabajo es una parte, importante,
pero no Unica en tu proposito.

e Crecimiento personal. La cultura de trabajo que ponia
foco en el crecimiento profesional en primer lugar (y en al-
gunos casos en el tnico lugar) ha pasado a dotar de valor
intrinseco al desarrollo personal. Si no creces como per-
sona y no equilibra tu propdsito personal, tendremos una
sensacion de vacuidad en tu propoésito profesional. Exitos
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profesionales sin crecer como persona nos lleva a tener una
vision efimera de la realizacion y no tener sostenibilidad en
nuestra productividad.

Anclaje en la autoeficacia. El gran psicélogo Edgar H.
Schein plante6 su teoria de los anclajes o anclas de carrera’.
Un ancla de carrera es una combinacion de las areas auto-
percibidas de competencias, motivaciones y valores de una
persona que es una parte esencial de su yo. Es decir, el con-
glomerado de saber, querer y tener personal que le define
como profesional. Las ocho anclas que nos menciona, han
evolucionado mucho desde los afios ochenta cuando Schein
hizo la teoria de los anclajes profesionales:

Tabla 1.2 Teoria de anclajes de Schein

Trabajar para

1 Ancla técnica/funcional Hacer su
" Ejercitar de sus habilidades en un-area profesion
5 Ancla directiva Gestionar
" Coordinar los esfuerzos de otras personas personas
3 Ancla autonomia/independencia Hacer lo que
" Valora su autonomia y flexibilidad de trabajo le gusta
4 Ancla seguridad/estabilidad Tener
" Sienten seguridad econémica a largo plazo estabilidad
Ancla servicio/dedicacion
5. L, Un valor
Luchar por el logro de un valor o conviccion
Ancla puro reto
6 Orientar a resolver problemas dificiles Un reto
Ancla estilo de vida .
. . Un estilo
7. Integrar y armonizar todos los intereses de .
; de vida
la vida
Ancla emprendedora .,
. . Una creacion
8. Motiva conseguir resultados por sus

esfuerzos

de su empresa
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Las anclas 1, 2 y 4 han retrocedido en nuestra actual cultu-
ra de trabajo creciendo mucho la 3, 6,y 7. Menos trabajar
como experto, directivo y tener seguridad, y més trabajar con
autonomia, por retos y manteniendo nuestro estilo de vida.
La 5 estd muy orientada al desarrollo de la ONG o institu-
ciones sociales y el ancla 8 al mundo de los emprendedores.
Los anclajes evolucionan segun el crecimiento social y el
cambio tecnologico, siendo las anclas de autonomia, reto y
estilo de vida fundamentales en este momento historico
pos-COVID y pos-IA.

Este cambio profundo en las anclas de carrera nos lleva a
replantear la teoria de Edgar H. Schein proponiendo una
nueva ancla. La he denominado «ancla de autoeficacia»
como aquella que se orienta a fortalecer la autoestima a
través de tener seguridad en tus competencias. Aqui jun-
to, con otro concepto del gran psicologo Albert Bandura:
la autoeficacia®. Esta es la percepcion o creencia personal
de las propias capacidades en una situacion determinada.
Pasar a tener seguridad como profesional por lo que sabe-
mos, queremos y podemos hacer: Tener autoeficacia nos da
mas autonomia, fuerzas frente a los retos y mayor nivel de
saber cudl es nuestro estilo de vida.

Para el concepto de anclaje de la-autoeficacia me sirve la
metafora de Leonardo da Vinci, cuando sabia decir no a un
posible trabajo encargado y simplemente aceptaba aque-
llos trabajos que le daban seguridad por sus capacidades
para realizarlo®.

Mas alla de la profesion. La nueva cultura de trabajo no ne-
cesita una tarjeta de presentacion por tener un determinado
puesto, cargo o titulo. Este cambio es fundamental porque
pasamos de descripciones unidimensionales de las personas
solo por su éxito profesional, a tener diversas tarjetas vitalesy
cifrar el éxito en una vision multidimensional. Cada vez mas,
los profesionales quieren ser recordados por sus compromi-
sos personales, sociales y ambientales. No estar limitados
por una profesion y tampoco te define tu profesion. Quieren
ser recordados por una vision amplia de ser humano.
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Valor per se del trabajo. Esta cultura del trabajo valora méas
lo que aporta un trabajo como reto personal y profesional,
como valor social, como valor organizacional que genera
repercusiones en su sociedad y se asocia a un nivel de pres-
tigio. Esto no quiere decir que no tenga en cuenta las con-
diciones del trabajo, sino que supedita las condiciones a las
variables del bienestar que te puede ofrecer el trabajo. En
mi libro La salud mental en la empresa destaco los diez eco-
sistemas que genera bienestar y malestar en la empresa, y
queda claro que desde tener bienestar de tarea es impor-
tante para tener un proposito como profesional y perso-
na'®, El valor intrinseco de lo que haces (aunque no sea el
100 % de tu dia a dia) posibilita tener un buen proposito.
El propdsito empieza por una tarea consistente.

Exito personal. La comparacién social sobre el éxito per-
sonal nos lleva a la eterna discusion: ;qué es el éxito?, ;el
éxito profesional sin el personal es posible?, ;v el personal
sin el profesional? Decia Sigmund Freud: «La anica per-
sona con la que debes compararte es con la persona que
eras ayer. Esa es la persona a la‘que debes superar y en la
que debes fijarte para ser mejor»!!. El éxito es una ecuacion
personal igual que.en tu felicidad, el €xito social depende
de con quién te compares. Como dice Bertrand Rusell en
su maravilloso libro Elogio de la ociosidad: «La creencia de
que el trabajo es una virtud ha causado enormes dafios»'?
y pensar que si no se trabaja no eres nadie, estd generando
una enorme carga de ansiedad cultural. Trabajar es una va-
riable basica de la felicidad y de tu éxito, pero no es la ani-
ca, y, por tanto, el éxito profesional es una parte de tu éxito
personal. El éxito personal es un concepto menos compa-
rable que el éxito profesional y, por tanto, genera un menor
nivel de ansiedad.

Como hemos visto, este eje del propdsito nos lleva apostar
mas por la persona que por el profesional, para que su creci-
miento a través del trabajo significativo basado en sus com-
petencias nos lleve a un merecido éxito personal. El cual sera
Unico y exclusivo y generara tu identidad humana.



2. Bienestar
Pregunta clave: ;como quiero vivir mi dia a dia?

Equilibrio de vida. La palabra no es conciliacion sino equili-
brio. Conciliar significa dejar de hacer algo para hacer otra
cosa, en cambio equilibrio pretende evitar las rigideces de
dedicacion y de conciliacion. Equilibrar es que en cada mo-
mento hay que priorizar unos objetivos sobre otros, y no sig-
nifica dejar algo sino tener que hacer otra cosa. Equilibrar
pretende que la persona sea Unica y no vivir el trabajo como
una obligacion sino como un elemento de desarrollo perso-
nal. Hay que sustituir la vision del trabajo-sudor —como de-
cia el pasaje biblico: «Ganas el pan con el sudor de tu frente»
(Gn 3, 19)*—, por la vision del trabajo-realizacion, es decir,
una parte importante de ser persona es tener una realizacion
personal a través del trabajo.

Con esta vision del trabajo-realizacion, el equilibrio es
entre ambitos enriquecedores, y no una consideracion de
conciliacidon come.un proceso entre mas ambitos queridos
y otros solamenté necesarios. Equilibrar tu vida pasa por
compensar tres ambitos.

Grafico 1.3 Equilibrio ideal entre los tres ambitos

Ambito
profesional

Ambito
personal

Ambito
familiar

No se trata de una mera conciliacion entre el ambito laboral
y familiar. Necesitan que el equilibrio esté compensado entre
los tres ambitos. Nuestros roles vitales tienen los tres ambitos
explicativos que deben equilibrarse porque obviar tu desarro-
llo personal y solo generar palancas vitales en la familia y en
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el trabajo provoca descompensacion. La vision de equilibrio
no es cuestion de tiempo diario tasado, sino tiempo dedica-
do por momentos vitales distintos. Hay momentos de mayor
dedicacion laboral, otros de mas dedicacion familiar y, como
no, otros de mas dedicacion personal. La vida definida por
su tiempo limitado debe generar una tnica ecuacion perso-
nal de equilibrio entre los tres ambitos. La conciliacion es del
siglo pasado, hoy hay que buscar el equilibrio, cuya armonia
crea una cultura de trabajo sana y, ademas, posibilita un tra-
bajo mas productivo.

Calidad de vida laboral. La cantidad de tiempo es un criterio
medible con cualquier control horario. Pero ;como se mide
la calidad del trabajo? Por eso, tenemos que valorar mejor el
tiempo en si mismo. Decia James Baldwin: «The time is always
now» (‘el tiempo siempre es ahora’)*, asimismo, los escolas-
ticos, decian: «nunc stans», es decir, que el tiempo era como el
presente eterno, es decir, vivir el tiempo sin transito’. La cali-
dad de vida laboral debe incluir tiempo improductivo para ser
productivo. Hay tres dimensiones que considerar a la hora de
valorar el tiempo improductivo como generador de bienestar:

o Dimension creativa. Dedicar tiempo para hacer cosas im-
portantes y no solo urgentes. Si tu dia a dia en cualquier
ambito no para de satisfacer necesidades perentorias, no
sabras tener tiempo para pensar mas alla del ahora. Tiem-
po improductivo para pensar.

o Dimension contemplativa. Dedicar tiempo para pensar
en algo que no sea lo que estas trabajando y utilizar técni-
cas contemplativas que nos sirvan para tener tiempo para
aburrirse. Tiempo improductivo para no hacer nada.

o Dimensién descanso. Saber dormir y descansar es basico
para la calidad del tiempo. La leyenda de que dormir es per-
der el tiempo es uno de los grandes mitos sociales que tene-
mos que combatir. Descansar es basico para tener calidad
de vida laboral. Tiempo improductivo para descansar.

En este sentido debemos analizar la rutina diaria de Leonar-
do da Vinci. Todo el mundo se pregunta: ;como Leonardo



era tan productivo?, por su concepcion del tiempo, que mu-
chos criticos de arte creen que incorporo en la pintura. Para
Leonardo «el instante es intemporal» y «el tiempo que surge
merced al momento del instante y los instantes son partes
finales del tiempo»'6. Seguin sus escritos Leonardo da Vinci
tenia un horario muy diferente de una vision clésica del tiem-
po productivo:

o Se despertaba temprano, a menudo antes de amanecer.

o Pasaba la mafiana realizando trabajos creativos (pintar y
dibujar).

o Por las tardes en tareas administrativas.
o Tomaba una siesta para refrescar la mente.

o Pasaba bastante tiempo paseando y observando la natu-
raleza.

o Seiba ala cama temprano.

Este horario de Leonardo daVinci tiene calidad por tener
muchos tiempos creativos, contemplativos y de descanso.

Desconexiones energéticas. En el libro publicado en 20247
por Marc Zao-Sanders (fundador de Filtered.com, empresa de
tecnologia de aprendizaje) nos habla del método timeboxing
donde vuelve a plantear que planificar el tiempo es la base de
la eficacia y encuadrar las tareas en tiempos tasados esté en el
inicio de la productividad. Pero enseguida se ve que no deja
tiempos de descanso, creativos ni contemplativos, entre tipos
de tareas e, asimismo, no se da cuenta de que realizar tipos de
tareas diferentes correlativamente es un foco de productividad.
La atencidon sostenida durante mucho tiempo provoca inefica-
cia y desmotivacion. Hay que alternar tiempo de atencion fo-
calizada con momentos de atencion distribuida. En el libro El
valor de la atencion, Johann Hari'® deja claro que la utilizacion
de diferentes tipos de atencion es un instrumento para generar
eficacia. Tu eficacia se inscribe en momentos de atencion foca-
lizada, pero también en tiempo de desconexion energética. El
tiempo como instante nos lleva a considerar tiempos muertos,
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que no son muertos sino diferentes, como un elemento pro-
ductivo en una cultura del trabajo.

Se puede hablar desde una perspectiva neuroquimica de las
desconexiones energéticas, es decir, como deben utilizar todos
los tipos de neurotransmisores que interviene en la quimica
de la felicidad y que resumo en este grafico’:

Grafico 1.4 Quimica de las desconexiones energéticas
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Toda desconexion energética debe intentar generar alguno de
estos cuatro neurotransmisores (dopamina, oxitocina, endor-
fina y serotonina), lo cual nos da un valor personal para me-
jorar tu relacion con el trabajo. Leonardo da Vinci abordé el
conocimiento de la naturaleza desde una perspectiva integral,
promoviendo un pensamiento sistémico en el que la capacidad
integradora del cerebro desempefia un papel fundamental. La
neurociencia debe acompafiar para generar una nueva cultu-
ra de trabajo. He aqui la pregunta fundamental: ;el trabajo te
permite desarrollar a diario tu dosis adecuada de estos cuatro
tipos de neurotransmisores? ;Has dado abrazos, reido, dado
las gracias y dormido lo suficiente para ser feliz?



De aqui la importancia de entender el bienestar desde una
base neuroldgica y la nueva cultura de trabajo debe conside-
rar una reflexion sistémica del valor del trabajo. Hoy dia, se
esta desarrollando el concepto pausa activa, que se trata de
que, cada dos horas, el trabajador realice actividades como
caminar, estirar, ejercicio, teniendo en cuenta que a través
del ejercicio generamos mayores niveles de motivacion y pro-
ductividad. Y debemos incorporar actividades sociales a las
personas para elevar el nivel de neurotransmisores que estén
involucrados en la quimica de la felicidad.

Conciliacion personal. Como hemos analizado en el concepto
de equilibrio de vida, debemos considerar que tiempo personal
no es el dedicado ni al trabajo ni a la familia. No es tiempo per-
dido sino invertido en tu autoestima. Es importante tener un
concepto diferente del éxito de una persona. El éxito en el ne-
gocio y en el ocio. es incompleto, porque es una ecuacion per-
sonal donde el éxito debe tener multitud de facetas. Centrarse
solo en la empresa o en tu familia o en tus hobbies®... Hay que
visualizar que el éxito‘es multidimensional y complementario.
La interrelacion entre los diferentes éxitos (trabajo, familia y
personal) es evidente, un éxito no acompasado por otro tipo de
éxitos genera descompensacion.que nubla cualquier estrecha
vision positiva de tener solo éxito en la empresa.

Leonardo da Vinci habla de que hay que saber a qué dedica-
mos tiempo y esfuerzo, no elegir tareas equivocadas y tener
tiempo de pensamiento es una de las claves de éxito. Decia:
«No hay mejor maestria que el dominio de uno mismo». Y
también formula una declaracion esencial para tu concilia-
cion personal: «Si no puedes hacer lo que quieres, debes
querer lo que puedes hacery. Y, finalmente, Leonardo pone el
foco sobre la necesidad de las personas en tener conciliacion
personal cuando dice: «De vez en cuando, desaparece, toma-
te un pequefio descanso, para que cuando vuelvas a tu tra-
bajo tu juicio sea mas acertado. Toma cierta distancia, porque
asi el trabajo parece mas pequefio, la mayor parte se puede
asimilar en un abrir y cerrar de ojos, y la falta de armonia y la
proporcion es mas facil de ver»?!.
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Focalizacion del esfuerzo. El esfuerzo continuo crea situacio-
nes estresantes. El mantenimiento de este tipo de esfuerzo
facilita la rutinizacion del trabajo y una falta de significacion.
El esfuerzo esta sobrevalorado, el trabajo duro es una fanta-
sia fruto de un modelo de meritocracia basado en el tiempo
como medidor de la vida. Hoy dia, hay que basarse en un mo-
delo de calidad del esfuerzo en momentos de atencion focali-
zada. Poner el foco en &mbitos especificos es muy propicio en
un mundo pos-IA, porque esforzarse en todo y todo el tiempo
lo que genera es una continua preocupacion sin poner el foco
donde merece la pena.

En esta focalizacion del esfuerzo es importante el tiempo de
ser aprendiz. Leonardo da Vinci fue mucho tiempo apren-
diz, en concreto seis afios con Andrea de Verrochio. Es muy
importante tener un buen maestro que te enfoque adecuada-
mente el esfuerzo. La practica deliberada es un término esta-
blecido por K. Anders Ericsson que luego Malcom Gladwell??
desarroll6 con su concepcion de que para ser un experto es
necesario, al menos, 10 000 horas de practica. En el 2020
se establecio una controversia entre Ericsson y otro equipo
de investigadores de Macnamara y Hambrick, se trataba de
que no en todos los.casos la practica deliberada determina la
maestria. Por tanto, el esfuerzo hay que focalizarlo para evi-
tar un estado continuo de tension de trabajo. No siempre una
practica deliberada genera maestria, sino el saber alternar
esta practica con maestros de reflexion de para qué hacemos
lo que hacemos®.

Mejor persona. El bienestar es diferencial, después de la
irrupcion de la IA, nos tenemos que significar siendo mejor
persona. Hasta hace poco el ser buena persona no era un in-
terés profesional, pero cuando el conocimiento no va a ser la
Unica base para ser un buen profesional, tenemos que poner
el foco en ser buena persona. El desarrollo emocional, social
y espiritual de las personas toma un cariz diferente, la clara
peticion de profesionales mas resilientes, que acepten la am-
bigiiedad, que convivan con la incertidumbre diaria requiere
de unos profesionales que sean buenas personas.



La gestion diaria del bienestar pasa por el desarrollo emocio-
nal de las personas, si las empresas no refuerzan las activida-
des y aptitudes de ser mejor personas no solo no mejorara el
clima laboral sino que repercutira en el bienestar de las per-
sonas. Sin caer en buenismo ni en una vision utdpica de la
psicologia positiva (si se puede) tenemos que incidir en lo que
Seligman nos conté de las famosas virtudes. Sus seis virtudes
y sus veinticuatro fortalezas que desarrollaron en el 2004 Pe-
terson y Seligman?* son elementos claros de bienestar. Las
empresas deben invertir en hacer que personas tengan mas:

o Coraje. Que se atrevan a tener errores.
o Justicia. Que sus conductas se guie por la equidad.

o Humanidad. Que sean generosos y bondadosos en sus
relaciones.

o Sabiduria. Que tenga mayor apertura mental para solo
saber que no saben nada.

o Templanza. Que ejerciten la humildad y la prudencia en
sus juicios.

o Transcendencia. Que tengan esperanza y gratitud en sus
relaciones diarias:

En el ultimo libro del gran filésofo-Byung-Chul Han titula-
do, El espiritu de la esperanza®, se plantea la importancia
de la esperanza y no del optimismo irreal para conseguir te-
ner confianza en un futuro: ;cdmo de importante es generar
esperanza para el bienestar de los empleados? Este modelo
de buena persona con esperanza transforma el ideal-tipo
weberiano empresarial que denominamos el trepa, el compe-
titivo, el medallista, etc. Y se enfoca en reforzar las virtudes
humanas que crean un modelo de empleado que esta inscrito
en la nueva cultura de trabajo instaurada en el proposito y el
bienestar. Es en este eje doble de propdsito-bienestar donde
se instala la nueva cultura de trabajo, trabajamos en empre-
sas que nos posibiliten desarrollar nuestro proposito de vida
y que inviertan en construir un compromiso favoreciendo el
bienestar en la convivencia diaria. En resumen:
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Tabla 1.3 Nueva cultura del trabajo

PROPOSITO BIENESTAR
éQué quiero ser de mayor? éCoémo quiero vivir el dia a dia?

PROPOSITO PERSONAL EQUILIBRIO DE VIDA

Cumple con todos

No solo profesional .
los roles vitales

CALIDAD DE VIDA
CRECIMIENTO PERSONAL LABORAL
Cada vez soy mejor

persona

Valora menos la cantidad

de trabajo
ANCLAJE DE DESCONEXIONES
AUTOEFICACIA ENERGETICAS
Ser el duefio de tus Hacer pausas activas
capacidades para trabajar mejor

MAS ALLA DE LA :
PROFESION CONCILIACION PERSONAL
No'solo dedicarse al trabajo

Conseguir objetivos no L
y a la familia

profesionales

VALOR PER SE DEL
TRABAJO

Atractabilidad y
significaciéon del trabajo

FOCALIZACION DEL
ESFUERZO

Focalizar atencidon intensa
pero no continua

a realizar
EXITO PERSONAL SER MEJOR PERSONA
Conseguir éxito como Valorar el desarrollo
persona inteligente emocional
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No obstante, este eje debe contextualizarse con los valores com-
plementarios que potencian los valores basicos. Por una parte,
tenemos los retos profesionales que permiten acercar el propé-
sito sin incidir muy negativamente en el bienestar. Retos cuya
consecucion y motivacion generen una gran cantidad de bienes-
tar y nos posibilitan intereses mas alla del trabajo diario. Acom-
pasar los procesos de readaptacion del bienestar al proposito es
una de las claves de una buena direccion de personas. A veces,



se sacrifica el bienestar por el propdsito, por los retos y, en otras
ocasiones, se sacrifica el propdsito por el bienestar. Es una ho-
meostasis que nos permite desarrollarnos como profesionales y
como personas®.

Ademas, de este proceso de retos para acercar el bienestar al
proposito se debe tener en cuenta su potenciacion por ser mas
flexible. En algunas ocasiones hay que renunciar al propdsito por
un tiempo o plantearse una temporada de menor bienestar para
conseguir dicho proposito.

El lider debe aportarles retos significativos a los empleados y
debe gestionarlos con flexibilidad para conseguir que las perso-
nas se adecuen en su ecuacion bienestar y propdsito.

Gréfico 1.5 Dinamica de retos/flexibilidad con el propdsito
y el bienestar
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Ellider debe saber disefiar, proponer, convencer y apoyar a las per-
sonas a través de los retos, y debe asumir que las personas nece-
sitan flexibilidad para acompasar sus roles vitales al desempefio
laboral. El lider necesita enormes cualidades para saber retar y ser
flexible para conseguir esta nueva cultura del trabajo en la que el
bienestar es la base del compromiso y el proposito es el moviliza-
dor para ser un buen profesional y una excelente persona.

La nueva cultura del trabajo presupone un mayor foco en las perso-
nas tras los miedos pandémicosy el temor de una IA devoraempleos,
tenemos que valorar el proposito y el bienestar, y buscar herramien-
tas de liderazgo mas motivadoras a través de los retos y aceptar la
flexibilidad. Y como decia Leonardo da Vinci: «Fija tu rumbo a una
estrella y podras navegar a través de cualquier tormenta»?’.
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