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			Prólogo

			El trabajo tiene lugar en el seno de organizaciones o empresas que forman parte de la estructura económica y política; en consecuencia, éstas tienen que recomponerse de forma periódica para adaptarse a los cambios que experimenta la sociedad en ambos órdenes, por la influencia de distintos factores, entre los más comunes la tecnología, las personas y los recursos energéticos.

			La tecnología siempre ha desempeñado un papel fundamental en la conformación del trabajo y en el desarrollo de la vida laboral. Un claro ejemplo de ello es la tecnología de red mediante la cual podemos acceder a numerosos recursos, entre los más habituales para una persona dedicada a la ciencia como yo, las bases documentales de las cuales solemos descargar los artículos, tesis, etc., que puedan interesarnos para la redacción de un tema o para fundamentar nuestra investigación.

			Una mirada hacia el pasado más inmediato puede hacernos comprender con mayor profundidad los cambios que esto ha supuesto. A mediados de los ochenta del pasado siglo, y quiero pensar que por mis estudios sobre los aspectos psicosociales del sida, fui nombrado miembro del comité de expertos de Andalucía sobre esta enfermedad. Una de las primeras tareas que se me impuso fue la de elaborar una guía de buenas prácticas para los medios de comunicación a la hora de informar sobre este mal. Para ello, primero me documenté siguiendo el protocolo que entonces era habitual en la Universidad de Sevilla (en la cual desempeño desde entonces mi labor docente e investigadora), y que consistía en cumplimentar un formulario de petición de búsqueda bibliográfica electrónica, en el que se te solicitaba que definieras el tema en el que estabas interesado, aportaras información acerca de los autores, trabajos y revistas más comunes o frecuentes en éste, y establecieras unos límites temporales para la búsqueda. Una vez rellenado, dicho formulario era remitido al centro de documentación de la Universidad de Sevilla, y éste procedía a realizar una primera tentativa de búsqueda con un número limitado de referencias, entre diez y veinte, que una vez obtenidas te eran remitidas por correo ordinario para que señalaras cuáles en verdad se ajustaban a tu tema. Si alcanzabas un determinado porcentaje, entonces procedían a realizar la búsqueda solicitada; en caso contrario, tenías que volver a cumplimentar el susodicho formulario de petición. Al cabo de un par de semanas recibías los resultados por correo ordinario, seleccionabas los que más te interesaban, cumplimentabas una ficha por cada uno de ellos en un impreso de papel autocopiativo y lo remitías, si tenías una cuenta personal o institucional, al Centro de Información y Documentación Científica del Ministerio de Educación y Ciencia, en Madrid, desde donde te iban enviando durante los siguientes meses (por lo general, entre dos o tres) los documentos solicitados.

			El abaratamiento de los ordenadores personales y la popularización de la tecnología de red terminaron con esta forma de documentarse y con la estructura organizativa que le servía de soporte. Al poder consultarse en unos pocos minutos las bases de datos, y en otros más, no muchos, lograr descargar la mayoría de los documentos en los que estabas interesado, la productividad aumentó, el número de profesores y alumnos que accedían a estos servicios creció de forma exponencial, y hubo que aprender nuevas habilidades que nos permitiesen gestionar la ingente información disponible, al tiempo que fueron emergiendo nuevos servicios orientados a la digitalización de fondos, el análisis de la información, etc. Todo lo cual cambió el ordenamiento de los centros de documentación universitarios y el trabajo correspondiente de bibliotecarios, profesores y alumnos.

			Las necesidades y expectativas de las personas también son un factor influyente en la ordenación del trabajo. Lo que una persona quiere ser o hacer depende, en gran medida, de la cantidad de opciones de las que dispone en su medio. Por ello, la implicación activa en la configuración de éste para que le recompense más es un signo de madurez psicológica, como ya dijese Bandura. Podría decirse que el desarrollo personal y social es un proceso de construcción y desconstrucción de nuestro entorno socioambiental para que responda a nuestras exigencias e intereses, tanto personales como sociales.

			Esta tarea requiere el desarrollo del conocimiento y de la innovación, lo que pone el centro de atención en la institución universitaria, reclamándose ahora una gestión de la misma que estimule la producción del «saber hacer» y el interés por el «descubrimiento aplicable», de manera que se convierta en un motor del desarrollo socioeconómico regional. En consecuencia, ésta ha ido experimentando una serie de cambios en su estructura interna para adaptarse a estas nuevas exigencias. Unas veces promovidos por el Gobierno central y los autonómicos mediante acciones legislativas —es el caso de la creación del Consejo Social, órgano de participación de la sociedad en la universidad (art. 14 de la Ley Orgánica 4/2007, de 12 de abril)— y otras iniciados por los órganos de gobierno de las propias universidades para ordenar mejor sus actividades en pos de la consecución de unas determinadas metas. Es a este tipo de cambios que se producen dentro de la organización en los que quiero fijar la atención del lector, porque suelen representar el lado más innovador y emprendedor de ésta.

			Un ejemplo de este tipo de innovaciones emergentes es la creación, a mediados de los ochenta, en la Universidad de Sevilla, de la Oficina de Transferencia de Resultados de Investigación (OTRI), cuya finalidad era la de dinamizar las relaciones entre la comunidad científica universitaria y los diferentes agentes socioeconómicos, siendo su principal objetivo la identificación de las capacidades de I + D y el aprovechamiento de los resultados de la actividad investigadora para promover la transferencia de la oferta científico-técnica universitaria a los diferentes sectores productivos. De ésta surgiría después el Secretariado de Transferencia del Conocimiento y Emprendimiento, que, por medio de un personal técnico y administrativo especializado y altamente cualificado, asesora, desarrolla y fomenta el establecimiento de relaciones, contratos y otras formas de colaboración con empresas e instituciones; busca diferentes fuentes de financiación pública y privada, nacional e internacional; impulsa la actitud emprendedora, la creación de empresas de base tecnológica y la internacionalización de la investigación; gestiona patentes y su explotación por empresas interesadas; promueve la capacidad competitiva de las empresas generadas en la propia universidad y difunde la innovación tecnológica.

			Sin duda, este cambio organizacional representa un sistema de fomento de la innovación que transforma al personal docente e investigador de la Universidad de Sevilla en agentes de cambio para la innovación de productos y servicios, aumentando la motivación de un número importante de grupos de investigación que han realizado un gran esfuerzo para traducir sus conocimientos teóricos y habilidades técnicas en un catálogo de capacidades que respondan a las preocupaciones y necesidades operacionales y comerciales de las empresas.

			Ahora bien, determinado a ilustrar el cambio organizacional, creo que el mejor ejemplo que podría poner de transformación de la organización universitaria es el de Andalucía Tech. Programa promovido por las universidades de Sevilla y Málaga en su afán por convertirse en centros de referencia internacional en docencia, investigación y transferencia del conocimiento.

			Andalucía Tech recibió la calificación de campus de excelencia internacional (CEI) en octubre de 2010, siendo el único de ámbito global situado en el sur de España. Su objetivo es modernizar la universidad española y promover agregaciones de carácter estratégico entre universidades y otras instituciones para crear ecosistemas de conocimiento que favorezcan la cohesión social, el empleo y el desarrollo económico territorial.

			La base de este programa está formada por tres elementos:

			—Agregación de más de 150 agentes pertenecientes al Sistema Ciencia-Tecnología-Empresa, lo que garantiza una fuerte conexión con el sector productivo, favorece la mejora de la empleabilidad y propicia el desarrollo socioeconómico de la región.

			—Especialización en torno a seis sectores llamados polos de excelencia docente e investigadora: aeroespacial, biotecnología para una sociedad saludable, comunicaciones y movilidad, energía y medio ambiente, transporte, y turismo y desarrollo territorial.

			—Internacionalización. Como he dicho, este programa tiene por vocación constituirse en un referente internacional y posicionarse entre los mejores campus tecnológicos del mundo. Para ello realiza numerosas actividades, como la atracción de talento, el fomento de la movilidad, el establecimiento de alianzas con entidades extranjeras pertenecientes a sus sectores de especialización, o la creación de sedes en instituciones de prestigio.

			Referencia internacional y atracción del talento son las expresiones que resumen la misión del CEI Andalucía Tech, y economía basada en la sociedad del conocimiento su visión. En este modelo económico de desarrollo sostenible que estimula y promueve Andalucía Tech, un elemento clave, citado al comienzo de este prólogo como la tercera fuente de cambio organizacional, son los recursos energéticos. En concreto, el estudio de las energías renovables como alternativa a los modelos clásicos de generación de energía y del ahorro energético.

			Andalucía es una región estratégicamente situada para aprovechar las inagotables y limpias fuentes alternativas de energía (solar, eólica, marítima, biomasa, etc.). Parte de su modelo económico ya se orienta a este sector, como lo demuestra la existencia de un fuerte tejido empresarial con capacidad para aportar soluciones competitivas a nivel internacional. Andalucía Tech ofrece un entorno de colaboración institucional para mejorar la competitividad del sector.

			Un proyecto de tal calado exige que los docentes e investigadores universitarios seamos resocializados en y para conformar un ecosistema de generación de conocimiento e innovación, comprometido con la sociedad, y que nos identifiquemos con el mismo, para lo cual necesitamos el concurso de la psicología de las organizaciones y del trabajo, disciplina que nos provee de los conocimientos y destrezas técnicas necesarias para la gestión de un cambio como éste y como los descritos antes.

			El cambio organizacional es justo de lo que trata este manual que ahora tiene entre sus manos, y en él encontrará la información más actualizada sobre el tema, además de una serie de consideraciones prácticas para la gestión del cambio.

			En los cuatro primeros capítulos se encontrará con todo un tratado sobre los distintos aspectos conceptuales del cambio organizacional y los modelos de intervención para su gestión, escritos por Raúl de Diego Vallejo, profesor titular de la Universidad de Valladolid desde 1990, y un eminente especialista en la aplicación de los principios y teorías psicosociales a la resolución de problemas prácticos en el ámbito organizacional; un buen ejemplo de ello es su obra más difundida con tres ediciones Mediación: proceso, tácticas y técnicas, publicada también por la editorial madrileña Pirámide.

			La excelente preparación metodológica del profesor Raúl de Diego Vallejo, gracias a la cual ha liderado más de treinta y cinco proyectos de investigación aplicada, se hace más patente en los dos siguientes capítulos, en los que el lector podrá analizar con detalle la importancia del clima laboral en el proceso de cambio y desarrollo de las organizaciones, y obtener un esquema muy completo de las técnicas de investigación aplicadas en el análisis y descripción de los puestos de trabajo. Además, tendrá la oportunidad de someter a evaluación las sustanciosas reflexiones de este profesor en torno a los nuevos puestos de trabajo para el siglo XXI.

			Los tres últimos capítulos son un fiel reflejo del interés del profesor Raúl de Diego Vallejo por la aplicación práctica de las teorías y principios psicosociales, así como de su capacidad para coordinar equipos de trabajo, puesto que esta parte del libro es fruto de la estrecha colaboración que mantiene con especialistas de distintas universidades españolas. El primero de estos capítulos sobre estrategias para la promoción de comportamientos saludables en el ámbito laboral ha sido escrito por el profesor Antonio Ares Parra, catedrático de Psicología Social de la Universidad Complutense de Madrid, que ejerce como consultor para empresas en coaching, desarrollo y formación de directivos y equipos de trabajo. El segundo está dedicado a las principales características del liderazgo en el contexto de las nuevas estructuras organizativas que son necesarias para afrontar los retos del siglo XXI, y el responsable principal del mismo es Joan Boada i Grau, profesor titular de psicología de las organizaciones y de los recursos humanos en la Universitat Rovira i Virgili de Tarragona, que en la actualidad dirige y participa en proyectos de transferencia, de asesoramiento y de investigación para pymes y multinacionales en el ámbito de los recursos humanos, la salud laboral e innovación y emprendimiento. Por último, el tercero versa sobre el cambio en las organizaciones educativas y ha sido encargado a Juan Antonio Angulo Sainz, especialista en diversas temáticas educativas que sobresale por sus trabajos sobre la integración de las tecnologías de la información y la comunicación en la educación.

			El ideal de los autores del presente libro es compartir sus experiencias para que por medio de él usted logre fácilmente lo que a todos ellos les ha costado tanto: gestionar el cambio organizacional.

			Esperamos que este libro le agrade y que sus consejos sencillos pronto lo conviertan en un experto del cambio y desarrollo de las organizaciones.

			Atentamente,

			JOSÉ MARÍA LEÓN RUBIO

			Catedrático de Psicología Social.

			Departamento de Psicología Social de la Universidad de Sevilla.

			

		

	
		
			Introducción

			Hemos escogido el tema del cambio personal y organizacional para este libro empujados por las circunstancias y la incomprensión constatada de muchas personas y organizaciones que se han visto obligados a desaparecer o perder su empleo. Personas y organizaciones que prefieren dejarse devorar por circunstancias diversas antes que adaptarse a realidades adversas. Personas que no repararon que el ciclo del tiempo y su propia edad suponían transformaciones a las que no se podían resistir.

			En una sociedad y en un estado capitalista el devenir económico es básico. Las personas se ven, según su edad y experiencia, en contextos laborales muy diferentes y, en muchos casos, aun inciertos. Las personas y las organizaciones maduran y se someten a marcos de expectativas, de salud, de trabajo y contexto social que nunca imaginaron.

			Sin embargo, aun cambiando enormemente las circunstancias económicas y laborales, hemos constatado la enorme resistencia a los cambios por parte de personas y organizaciones. Como aquellos soldados numantinos, que, sabiendo del poder de las legiones romanas, prefirieron aguantar y resistir hasta el final de su destrucción. Así muchas empresas y personas han exhibido una dramática resistencia hasta el punto de preferir desaparecer, perder el tiempo o el empleo, antes que cambiar.

			Es paradigmático como muchos directivos se aferran a modelos de gestión caducos y obsoletos. Modelos organizativos que les sirvieron durante una o dos décadas y que quieren proyectar a lo largo de caminos con marcado fin, a lo largo de toda una vida física, aunque la economía esté agotada, aunque los cambios tecnológicos les superen y les sean incomprensibles en ese momento.

			Son innumerables los ejemplos de directivos que han llevado sus organizaciones, cuando no su vida y a su familia, a la ruina. Son incontables los casos en que esto ha sucedido simplemente por no querer cambiar su modelo de gestión, sus hábitos y sus esquemas de relación con el mercado, con sus proveedores, con sus trabajadores, o simplemente con sus clientes.

			En idéntico marco hay que situar a muchos trabajadores que, ajenos a la realidad económica, prefieren ajustarse a sus derechos como asalariados y dimensionar sus esfuerzos no más allá de sus, a veces escasas, dotaciones salariales. No es científico el dato pero sí ilustra este discurso: por cada trabajador asalariado que decidida y personalmente se ha esforzado acumulando conocimientos en idiomas, o competencias técnicas, una veintena han preferido agarrarse a su empresa hasta que finalmente fueran despedidos o la empresa desapareciera.

			Covey (1989) señalaba el poder del miedo y la inseguridad que atenaza a muchas personas, personas que se sienten vulnerables en su trabajo, que temen perder el empleo y el sustento de su familia. Las autorreferencias y la búsqueda de la «seguridad» es la respuesta más común, una respuesta teñida de individualismo cuando lo que se impone es el compartir, una respuesta independiente cuando vivimos en un mundo interdependiente.

			Vamos rápidamente a un modelo social donde solamente el 20% de las personas en edad de trabajar tendrán un empleo estable. El otro 80% serán asalariados por proyectos, o bien freelance, que prestarán sus servicios de manera puntual y con más cambios que permanencias. Ésta es una realidad innegable en Europa, un futuro al que no podemos sustraernos, y es por ello que necesitamos asimilar, comprender y desarrollar actitudes hacia el cambio.

			Uno de los fracasos más interesantes por no adecuarse al cambio ha sido el producido en el mundo de fútbol. Todos recordaremos una selección nacional como la española, una organización en este caso deportiva, que había ganado el campeonato mundial, que había ganado dos campeonatos europeos y que sin embargo se vio en una mísera derrota en el último mundial de fútbol de Brasil 2014, donde en un segundo partido de clasificación ya era la primera selección eliminada.

			Los analistas del fracaso una y otra vez insistieron en que esta organización estaba falta de sentido crítico. Se mantuvo el esquema del pasado, no se quiso revisar lo hecho anteriormente y acometer cambios. Los mismos jugadores, el mismo estilo de fútbol, todo con una continuidad que no se ha renovado en los últimos seis años. Como si lo que ha servido en el pasado debiera obligatoriamente servir en el futuro.

			La selección deportiva de fútbol fue inofensiva. Además, el hecho de que no hubiera cambios hizo un enorme favor a los oponentes. En una dinámica de alto grado de competitividad, dejar que el equipo contrario, la competencia, sepa perfectamente cuál era el plan de la selección de fútbol campeona dejó sin argumentos a los ex campeones. La selección se convirtió en una organización incapaz de sorprender al oponente. Los analistas deportivos insistían. Muchos jugadores (léase trabajadores) se ganaron la eternidad por sus triunfos. Durante seis años cosecharon irrepetibles éxitos.

			Pero las cosas no son eternas.

			Muchos analistas han juzgado esta organización sugiriendo cambios en las personas, cambios en los modelos de trabajo, cambios en el juego, cambios en la mentalidad. Así se expresaba la prensa: «Puede que Vicente del Bosque haya pasado de gestor de egos a gestor de inercias». No es que falte el trabajo. Sabemos que la gente se queda dormida viendo los vídeos, y esto es una cuestión de falta de energía. Es necesario exhibir la genialidad, idear algo distinto, cambiar e introducir otra forma alternativa. El fútbol español ha acabado siendo más previsible que nunca.

			La vida en las personas es un continuo cambio en edad, en estado físico, civil, en salud financiera, incluso en amigos.

			Para J. Rafael (2012), enfrentarse al cambio es una cuestión de entrenamiento. A medida que te expones a cambios tu capacidad para adaptarte y tratar de aprender de los mismos mejora notablemente. Vas desarrollando «competencias» para enfrentarte a ellos.

			Los cambios en el trabajo son también constantes y afectan a los contratos, la mano de obra, la tecnología, los salarios, los factores ambientales, las condiciones laborales, las personas y las organizaciones. La constatación de estos hechos ha provocado que se hayan dedicado considerables investigaciones a la comprensión del proceso de cambio y desarrollo organizativo. Hoy es más protagonista que nunca Parménides de Elea, aquel filosofo que subrayaba que «todo fluye, nada permanece».

			En investigaciones recientes sobre el cambio organizacional, la atención se centra en dos polos. Por un lado, en los comportamientos individuales de los empleados, sus actitudes y cogniciones; por otro, en las organizaciones, más resistentes al cambio que los mismos individuos.

			Muchas de las teorías utilizadas para estudiar el cambio, como la ecología poblacional (Hannan y Freeman, 1977), las teorías institucionales (DiMaggio y Powell, 1983; Oliver, 1992) y la dependencia de los recursos (Pfeffer y Salancik, 1978), se desarrollan fundamentalmente en un enfoque organizacional (Cunningham, 2002; Van de Ven y Poole, 1995). Estas investigaciones se centran en gran medida en las variables organizativas y sistemas de nivel, tales como presiones institucionales para el cambio, los factores ambientales, la estrategia organizacional, la antigüedad y el tamaño de la organización.
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			Figura I.1.—Parménides de Elea.

			No obstante existen también estudios que han examinado los factores individuales. Pero en el marco de las personas, casi todos se han centrado en altos directivos (el liderazgo transformacional; Amis, Slack y Hinings, 2004) o equipos de gestión (la teoría de grado superior; Hambrick y Mason, 1984).

			Estos cuatro motores se clasifican en dos dimensiones:

			a)La unidad de cambio, lo que representa si el proceso se centra en el desarrollo de una sola entidad orgánica (ciclo de vida, teleológica) o en las interacciones entre dos o más entidades (evolución, dialéctica).

			b)El modo de cambio, lo que representa si la secuencia de eventos de cambio es prescrito por leyes administrativas y produce un cambio de primer orden (ciclo de vida, la evolución) o si la secuencia se construye, se perfila como el proceso que se desarrolla y genera cambio de segundo orden (dialéctica, la teleología).

			Van de Ven y Poole en su revisión (1995) sugirieron que el modo de cambio y unidad de cambio eran partes importantes del propio cambio.

			TABLA I.1

			Van de Ven y Poople (1995): teorías básicas del cambio

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Teorías del ciclo

						
							
							Secuencia de eventos descrita como arrancar, cultivar, cosechar, fin y puesta en marcha.

						
							
							Mecanismo generativo de un programa o reglamento inherente.

						
					

					
							
							Teorías teleológicas

						
							
							Secuencia de eventos de prever/poner objetivos, poner en práctica los objetivos, se genera la insatisfacción, búsqueda y actuación recíproca y prever/poner objetivos.

						
							
							Mecanismo generativo de promulgación de propósitos y de construcción social.

						
					

					
							
							Teoría dialéctica

						
							
							Secuencia de eventos de la tesis/antítesis, el conflicto, la síntesis y tesis/antítesis.

						
							
							Mecanismo generativo del pluralismo, la confrontación y el conflicto.

						
					

					
							
							Teoría evolutiva

						
							
							Secuencia de eventos de variación, selección, retención y la variación.

						
							
							Mecanismo generativo de selección competitiva y la escasez de recursos.

						
					

				
			

			

			Nuestra revisión sugiere que el ritmo del cambio, que se define como «velocidad característica», el ritmo o patrón de trabajo o actividad (Random House 1987: 1954), es también una parte significativa.

			Exploramos el contraste entre el cambio episódico y continuo mediante la comparación de las dos formas en las cinco propiedades que Dunphy (1996: 543) sugiere que no se encuentran en ninguna teoría global del cambio. Estas propiedades son:

			a)Una metáfora básica de la naturaleza de la organización.

			b)Un marco analítico para comprender el proceso de cambio organizacional.

			c)Un modelo ideal de una organización que funcione con eficacia que especifica tanto en la dirección del cambio y valores para que sean utilizados en la evaluación del éxito de la intervención para el cambio (por ejemplo, la supervivencia, el crecimiento, la integridad).

			d)Una teoría de intervención que especifica cuándo, dónde y cómo se acerca a la organización a lo ideal.

			e)Una definición de la función de agente de cambio.
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			Las nuevas fronteras en el trabajo

			RAÚL DE DIEGO VALLEJO

			1. CAMBIOS SOCIALES

			A los profesionales del siglo XXI se les exigirá especialmente adaptabilidad y aprendizaje constante. Los empleados tienen que estar listos para cambiar rápidamente en respuesta a los estímulos externos. Los empleados se tendrán que adaptar fácilmente a los cambios en los requerimientos del trabajo, a las oportunidades de trabajo e, incluso, a cambios mayores en la dirección de sus carreras.

			El profesional exitoso deberá ser capaz de reconocer y analizar cuáles son las oportunidades que se presentan en el mercado, ver cómo se ajustan a la dirección general de sus carreras y adaptarse de acuerdo a lo que requieran las circunstancias.

			Esta capacidad de adaptación requiere un conocimiento muy claro de qué es lo que el trabajador puede adaptar y qué es lo fundamental. Es decir, qué cosas no pueden variar sin renunciar a ser los mismos. Requiere una definición clara e inamovible de quién es el trabajador y cuáles son sus metas.

			No podemos esperar a que una organización o cualquier otra persona o entidad decidan qué es lo que es más conveniente para nuestro presente y futuro.

			Desde otra perspectiva de edad, las personas de 20 a 29 que se conocen como ninis (NEET), personas que no estudian ni trabajan eran el 17% en la Unión Europea con muchas diferencias entre países (Alemania, 8,7%; Italia, 26%; España, 18,5%), lo que supone, en algunos países, una auténtica bomba social. Hay que tener en cuenta que en estos países la tasa se ha duplicado entre 2007 y 2015 (datos de la Encuesta de Población Activa en España). Pero lo peor está aún por llegar, porque parece que ésta es una tendencia creciente que aún no ha tocado techo.

			Además el impacto en el trabajo de estas «actitudes ninis» aparece en toda su crudeza en comentarios como los que nos hacía recientemente un directivo de una de las más grandes compañías fabricantes de papel y cartón en Europa; su rostro cambió cuando le sugeríamos contratar a jóvenes; según él, sentía tristeza porque los jóvenes españoles ponían decenas de problemas en la realización de tareas operativas, cosa que no ocurría con la población inmigrante.

			Estas tendencias sociales tan poderosas requieren una revisión del equilibrio entre el período de vida laboral de las personas y el período de sus pensiones por jubilación, todo ello combinado con un estado de salud de los mayores de 60 años envidiable en relación con el pasado. Sin esa armonización será imposible mantener los servicios sociales y las pensiones como las conocemos hoy. La promesa de que los trabajadores de hoy paguen las jubilaciones de otros, como harán los trabajadores venideros con ellos es una falacia, es una promesa vacía, y si no se abordan reformas ambiciosas, los sistemas sociales desde esa perspectiva quebrarán paulatinamente.

			Los cambios demográficos que se van a suceder ya han comenzado. En la Unión Europea tendrán un gran impacto en la vida económica y en el trabajo. Estamos hablando de un asunto un tanto complejo que implica un conjunto multifactorial, de temáticas muy distintas. No queremos pecar de ambiciosos y deseamos exponer simplemente unas reflexiones desde la perspectiva de un psicólogo del trabajo.

			Uno de los objetivos de mayor importancia en el ámbito del empleo y la política social que la comisión europea identifica es «el aumento de la tasa de participación en el mercado de trabajo y la promoción del envejecimiento activo».

			En primer lugar, el envejecimiento, imparable en Europa, se ha aposentado en la pirámide de población en el grupo de los llamados baby boomers, la generación nacida después de la Segunda Guerra Mundial y hasta, aproximadamente, 1960. Unido a este fenómeno corre en paralelo la disminución de nacimientos y la tendencia a aumentar la duración de los estudios.

			Estos tres factores conjugados están produciendo un impacto importantísimo en el sostenimiento del modelo social, económico y laboral que conocemos. El aumento progresivo de la esperanza de vida, y el consiguiente envejecimiento de la población, es un fenómeno mundial, especialmente en los países occidentales. Es previsible que para las próximas décadas esta tendencia se intensifique alcanzando proporciones de población mayor antes inimaginables. A nivel mundial el número de personas con 60 años o más en 2011 se duplicará en términos porcentuales en 2050, pasando a ser un grupo de 2.000 millones de personas, un 22% de la población. Estas alteraciones en la estructura de la población traerán como consecuencia una disminución de las tasas de fecundidad y de mortalidad y, sin duda, alterará las tendencias migratorias. A la vez en el mundo del empleo, los servicios relacionados con la atención a este grupo de edad continuarán creciendo.

			La reducción de la fecundidad trae consigo una reducción del tamaño de la familia, y una reducción de los extractos de las personas más jóvenes. Este hecho, junto con la esperanza de vida, hará que los porcentajes de población se alteren. En el año 2000, la población de 65 años o más era en España del 16%, pero las previsiones señalan que en 2040 será del 28%. En Italia, del 18% en el año 2000 pasará en 2040 al 30%, y en Alemania el salto será del 16 al 32%. Pero este crecimiento será mucho más acentuado en Brasil, Rusia, India, China o África del Sur, resultando el porcentaje del año 2000 triplicado. Se trata de una revolución demográfica de dimensiones desconocidas.

			La primera dificultad de tipo económico viene del hecho de que la generación que con su trabajo generó capital para pagar las pensiones de sus mayores, no tendrá la misma suerte, es más, es probable que haya tenido que contribuir a la pensión de sus mayores y tenga que asumir la responsabilidad de la suya propia en un buen porcentaje.

			Investigaciones iniciadas en Canadá, Estados Unidos, Reino Unido y Australia han analizado estas tendencias centrando las reformas en un doble sentido: el retraso en la salida de la vida activa, y, en el otro extremo, la necesidad de promocionar una y otra vez los empleos de la población más joven, especialmente amenazada por el desempleo.

			Estamos anunciando cambios progresivos muy complejos, cambios que impactarán en todos los trabajadores y que, por tanto, precisan de intervenciones psicosociales complejas sobre las motivaciones, las actitudes y las percepciones. Hay que abordar personal e institucionalmente cambios en el mercado de trabajo y de pensiones que tendrán efectos y se verán condicionados a su vez por:

			—Las características del contexto del trabajo.

			—Las características de la progresión de las carreras.

			—La relación entre los trabajadores y las organizaciones empleadoras.

			En el contexto del trabajo, en la Unión Europea hace años que caminamos hacia el fin del trabajo para toda la vida. Los puestos de trabajo son, serán más aún, flexibles y temporales, especialmente para quien quiera entrar, o quiera regresar de nuevo después de haber perdido un anterior empleo. De esta forma conoceremos carreras laborales totalmente personalizadas y diferentes, dependiendo del propio trabajo, de las empresas empleadoras y de sus propias experiencias, competencias y empleabilidad. Las relaciones de trabajo también cambiarán, serán menos sindicadas y más personales. No faltan sino pocos años para que aquel trabajador que lleva 30 años en una misma empresa sea objeto de estudio de los «antropólogos».

			Todos estos cambios de tipo estructural, que hemos venido señalando, se acompañan de fenómenos psicosociales que influyen sobre las actitudes y comportamiento de los trabajadores, especialmente los de mayor edad.

			En efecto, en cuanto al significado del trabajo y las perspectivas del trabajador maduro. El 60% de los trabajadores de la Unión Europea declaran que serán capaces de desarrollar su trabajo cuando alcancen los 60 años, y ello independientemente de que sea un trabajo administrativo, físico o intelectual. Esta cifra, sin embargo, varía y alcanza un valor del 72% cuando los puestos son administrativos de alta cualificación, y baja al 49% en los trabajadores manuales de alta cualificación y al 44% en los manuales de baja cualificación.

			Por otro lado, la opinión de la sociedad acerca de los trabajadores más maduros muestra juicios contradictorios. Por una parte, hay quien piensa que los trabajadores maduros son menos productivos, menos motivados, menos actualizados, poco flexibles, poco disponibles a cambios tecnológicos y tendrán más accidentes de trabajo. Otros informes dicen que el trabajador maduro es más fiable, más cooperativo, más consciente, más constante, más especializado, mejor trabajador en grupo. Parecen dos descripciones diferentes pero en realidad hablan del mismo fenómeno.

			No obstante, en los trabajadores mayores se dan dos circunstancias, organizacional una, menor preocupación de la empresa por su formación, ya no necesita actualizar sus conocimientos, piensa; segunda, el principio de «profecía autocumplida». Si no me ven desadaptado tecnológicamente, viviré ese papel de desadaptación.

			Desde el punto de vista del rendimiento, ¿es más rentable contratar a trabajadores mayores que a jóvenes? Esta pregunta no tiene una respuesta única. La respuesta depende de los requerimientos de la tarea, si requiere conocimientos, habilidades interpersonales, presión del tiempo. O tareas que son de rendimiento en sí mismas y tienen una relación más fuerte con el tratamiento de datos e informaciones, actividades físicas fatigadoras, cambios continuos. El rendimiento depende pues del tipo de tarea en relación con la edad.

			Pero si estos comentarios y datos se refieren a los trabajadores mayores, los jóvenes no tienen una mejor perspectiva. La incorporación de jóvenes al primer empleo va a caer significativa y drásticamente en los próximos años.

			¿Qué ocurrirá en el empleo con la drástica reducción de jóvenes? ¿Cómo van a reaccionar las empresas? ¿Tendrá alguna repercusión en las universidades?

			Un dato es innegable: el cambio ya ha empezado y muchos puestos de trabajo relacionados con jóvenes peligran. Se han reducido, y continuarán haciéndolo, los alumnos de las universidades, de las escuelas de negocio y de las autoescuelas. Pero en lo que acontece a las universidades aún queda mucho cambio por realizar, muchas transformaciones en el mismo sentido que las estamos contemplando: menos contingente de alumnos, precarización de la carrera académica, investigación sólo para los grupos de excelencia...

			Pero ¿y los propios jóvenes? ¿Cuál será su reacción en el futuro? El paradigma del joven aún no ha cambiado. Como señalaba González (2003), a lo largo de los últimos veinte años, yo diría cuarenta, el joven que finaliza su etapa educativa y formativa aspira a instalarse de forma definitiva y con el mayor grado de seguridad posible en el mundo del trabajo.

			Cuanto más cargado llegue el joven de este sueño de estabilidad, menor será su frustración ante la imperiosa necesidad de encontrar «cualquier trabajo». El proceso educativo se extenderá aún más y más, pero también se alargará por años el proceso de búsqueda, porque lo que ofrecen las empresas a unos jóvenes realmente preparados está muy lejos de sus competencias y de sus deseos. El futuro no parece mejor para quien no se anticipa a los cambios y se adapta a ellos.

			Modestamente veo un rayo de luz, y creo ya ha comenzado con timidez, en el grupo de educadores que transmiten al joven que las circunstancias inseguras son una oportunidad y no una amenaza. En el futuro, y ya en el presente, al estilo de los ninis pero lejos de ellos, los jóvenes crearán proyectos mucho más compartidos de responsabilidades familiares y con una alta valoración del tiempo de ocio, serán trabajadores más independientes y con un pliego de condiciones mucho más exigentes.

			Para terminar de nuevo con los trabajadores mayores, volvamos a aspectos relacionados con la calidad de vida y la jubilación. Una investigación longitudinal que ha seguido una muestra durante 23 años demostró que los trabajadores que tenían una actitud más positiva en la vida corrían 1,4 veces menos de riesgo de muerte, después de controlar otros factores. La salida de la vida laboral puede también favorecer la salud mental. Una investigación finlandesa con 7.000 personas, trabajadores mayores, estima que el grupo a medida que se acerca a la jubilación va prescindiendo del uso de antidepresivos hasta el punto de que un año antes del retiro bajó un 25%.

			Otra investigación en la Unión Europea con personas de 55-61 años demostró cómo la mayoría de las personas (70%) no presentaban alteraciones en su bienestar físico y psicológico. Pero las personas que sí informaron de malestar ya habían tenido problemas a lo largo de la vida: matrimonios infelices y escasa satisfacción laboral (Härmä, 2012).

			También en Finlandia hay investigaciones que informan del bienestar y la calidad de vida laboral. Más de la mitad de hombres y mujeres de 44 a 58 años identifican sus capacidades laborales como buenas o muy buenas.

			Un gran contingente de personas en los años futuros pasarán a la jubilación. Abandonarán el trabajo y cambiarán muchos aspectos de su vida diaria. Esto requiere que este importante grupo de personas sean dotadas para prever, gerenciar o planear respuestas de comportamiento eficaces y eficientes. La calidad de vida también depende de esas respuestas. Además, la calidad del retiro depende de la calidad de vida del trabajo (satisfacción, implicación, prevención del estrés). La tarea del futuro es mejorar las condiciones del trabajo de hoy. ¿Será posible?

			2. CAMBIOS TECNOLÓGICOS

			Los profesionales exitosos deben estar constantemente adquiriendo nuevos conocimientos, tanto a través de programas de educación formal como a través de nuevas tecnologías.

			Una expectativa que tendrán estos profesionales de parte de las organizaciones que los contraten será la posibilidad de acceder a oportunidades de aprendizaje y crecimiento constante. Es más, aunque las empresas no estén dispuestas a pagar por este tipo de actividades en el largo plazo, muchos profesionales las financiarán por su cuenta, porque sabrán que recuperarán su inversión con creces en el futuro. Es lo que pasa hoy con muchos estudios de posgrado.

			La idea es que al salir de la universidad, los profesionales buscarán trabajos donde puedan aprender, obtener experiencia y marcar una diferencia. Se trata de que el auténtico profesional tenga bajo su propio control no sólo los aspectos de su vida, sino de su carrera y los múltiples aspectos del trabajo. Como hemos anunciado en otras palabras, muchas más personas serán «agentes libres», que se moverán de una oportunidad a otra en un ambiente laboral altamente fluido.

			Seguramente, el ritmo del cambio tecnológico se acelerará en los próximos 10 y 15 años, con sinergias entre las tecnologías y disciplinas de la generación de avances en la investigación y el desarrollo, los procesos de producción y la naturaleza de los productos y servicios. En el campo de las tecnologías de información (TI), por ejemplo, los avances en microprocesadores apoyarán el reconocimiento de voz en tiempo y traducción, y la inteligencia artificial y la robótica contarán con mayores avances.

			Los avances tecnológicos implicarán que aumente la demanda de personal altamente calificado, lo que permitirá mayor crecimiento de la productividad y la posibilidad de cambiar la naturaleza de las relaciones laborales.

			Unidos a los avances tecnológicos situamos los sistemas de comunicación global y globalización económica. Ya hace años que la globalización económica internacional ha supuesto un cambio evidente en las fórmulas de competencia estratégica, al pasar de una búsqueda de la diferenciación como modelo de ventaja competitiva al acceso a mercados laborales de bajo costo que permiten volver a estrategias basadas en la reducción de los costos de producción.

			El transporte y la logística internacional es uno de los elementos clave en este nuevo ordenamiento económico global, ya que permite la conexión entre centros de producción y consumo muy lejanos, todo ello de una manera rápida y eficaz. La geografía dejará de ser una limitación o barrera debido a los avances recientes de la logística internacional.

			En 2014, un presidente del grupo de talleres de mecánica de automóvil de una pequeña ciudad me pedía consejo preocupado porque los mecánicos aprendieran a manipular las baterías de los coches eléctricos. Hoy siguen teniendo el mismo problema; es más, algunos concesionarios que venden coches eléctricos desaconsejan al comprador final.

			Coches eléctricos, camiones que viajan solos, agricultores con drones, robots. Pues bien, todo ello nos hace pensar que, a diferencia de épocas pasadas donde el desarrollo estaba íntimamente ligado a las materias primas, el presente, y mucho más el futuro, requerirá de cambios y desarrollo tecnológico basado en el conocimiento.

			Además, el empleo se globalizará totalmente. Hoy se puede trabajar, y jugar con personas que viven a miles de kilómetros. Podemos trabajar con una conexión continua sabiendo lo que ocurre en el último rincón del planeta y desconociendo, como señala González (2003), lo que le ocurre a nuestro vecino.

			3. CAMBIOS EN EL TRABAJO

			Los profesionales cambiarán de trabajo cada dos a cuatro años, y a veces más frecuentemente. Muchos de esos cambios serán dentro de la misma organización, siempre y cuando el empleador provea la necesaria libertad de movimiento y crecimiento. Y no cabe duda de que los profesionales más cualificados deberán ser sensibles y capaces de gestionar, es decir, deberán desarrollar habilidades de liderazgo. Esta capacidad incluye diversos estilos de liderazgo, más apropiados para tratar con profesionales altamente educados, con un alto valor intrínseco. «El coaching reemplazará a la gestión directa por actividades y se espera que estos líderes estén constantemente desarrollándose».

			Como podemos ver, se trata de cambios muy profundos en el mundo del trabajo, que nos permitirán, al menos a algunos, obtener una satisfacción cada vez mayor en nuestras vidas y carreras. Aunque el precio que este profesional tendrá que pagar será la necesidad de desarrollar una serie de capacidades y habilidades que hagan competitivos a los profesionales en el cada vez más cambiante mercado laboral (Chiappelli et al., 1997). Diversos organismos internacionales realizan constantemente estudios para determinar las tendencias previsibles para las diversas áreas ocupacionales, los mismos que ofrecen un marco de referencia global sobre lo que se espera para el mercado laboral en los próximos años. Dicha información está basada en informes de diversos observatorios laborales, así como en informes de organismos multinacionales como la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE) y el Departamento de Trabajo de Estados Unidos (US Department of Labor).

			Estos informes señalan algunos de los perfiles laborales que serán muy demandados en el futuro. El siglo xx es considerado como el siglo de la física, pero el siglo XXI estará marcado por los sorprendentes avances de las ciencias de la vida y sus implicaciones en el conocimiento de los seres vivos, de su relación con el entorno y la forma de brindar más salud y calidad de vida a la población. A modo más de ejemplo que de dato científico, la ciencia no hace profecías, sino cálculos de modestas tendencias con modelos estadísticos. Los siguientes son algunos perfiles de las ocupaciones que en el mercado internacional se comienzan a requerir:

			—Ciencias ambientales y geomáticas: se encuentran entre las profesiones con mayor rango de desarrollo a futuro inmediato debido a tópicos relevantes para los científicos como el cambio climático y sus efectos en la salud. Esto con el fin de presentar alternativas al abuso y consumo de bienes y productos en detrimento al medio ambiente.

			—Medicina genómica: su amplio espectro cubre a las enfermedades generadoras de discapacidad humana y a un gran número de los defectos del nacimiento. El estudio de la función de los genes, especialmente de aquellos con un papel importante en el desarrollo del embrión humano, permitirá conocer mejor los mecanismos moleculares que originan estas enfermedades, abriendo así nuevas oportunidades para su prevención y tratamiento.

			El conocimiento de la secuencia del genoma humano y de las variaciones genéticas entre los individuos permitirá intervenir significativamente en el tratamiento de diversas enfermedades. Otras disciplinas importantes también serán la farmacogenómica y la terapia génica.

			—Terapistas y radiólogos: su práctica estará vinculada a la atención de adicciones, enfermedades agudas, atención de adultos mayores y padecimientos relacionados con el estrés, como gastritis, migraña y los infartos, entre otras, atendiendo las afecciones mejor conocidas como enfermedades específicas de desarrollo. Por tanto, encontrarán las mejores plataformas de desarrollo.

			—Biotecnología: se dedica al desarrollo de aplicaciones farmacológicas específicas, por lo que será la encargada de mantenerse a la vanguardia en el seguimiento y registro de la «biología evolutiva». Su estudio se proyecta cada vez más como la «verdadera ciencia del futuro».

			—Mecatrónica: será la responsable de automatizar los procesos industriales para hacer más sencillas las actividades. Por ejemplo, la biotecnología no sería posible sin el desarrollo de software y equipo estructurado con tecnología de punta. Para lograr estos avances, se capacita en conocimientos multidisciplinarios de mecánica, electrónica de control, sistemas de información y cambio de las tecnologías, a fin de mejorar los servicios diariamente utilizados.

			—Telemática y cibernética: estas carreras comienzan a afianzarse como los gurús de la infraestructura para procesar información multimedia, creando sistemas complejos virtuales de control y comunicación que se aplican en todas las empresas, así como para administrar sus servicios y recursos a través de redes que optimizan al máximo sus capacidades.

			—Nanotecnología e ingeniería molecular: se encargan del desciframiento del genoma humano, analizando su diseño y arquitectura para establecer mapas precisos de la composición molecular. Son de las carreras menos exploradas, pero con el rango más alto de desarrollo.

			Los mejores empleadores del mundo buscarán personas competentes, creativas e innovadoras que cuenten con la destreza requerida para lograr el posicionamiento de los nuevos productos y servicios derivados de la demanda en el mercado de trabajo. Por ello, es importante conocer las nuevas opciones que permitan la integración de ciudadanos capaces de tener efectos positivos en la vida cotidiana de cada uno de los habitantes del mundo.

			Si el lector desea ampliar sus conocimientos puede acceder en la siguiente dirección web: http://www.dailymotion.com/video/x2kl0da_tema-de-fondo-el-proceso-del-cambio-de-trabajo_news.
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			Figura 1.1.—La curva del cambio organizacional.
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			El cambio desde las personas

			RAÚL DE DIEGO VALLEJO

			«Disfruta con el cambio, saborea la aventura y disfruta del sabor del queso nuevo.»

			Cuando tratamos de analizar el cambio desde la óptica de las personas nos centramos en un enfoque más micro del cambio, se trata de conocer las expectativas, intereses, creencias y motivaciones de los individuos dentro de la organización y los factores psicológicos, como por ejemplo la personalidad que determina la ambición y la laboriosidad, es decir, con el desempeño laboral, la satisfacción laboral o el temor al riesgo asociado con las transformaciones que tienen los empleados para hacer frente a los cambios organizativos. Wanberg y Banas (2000) encontraron que los niveles más bajos de aceptación al cambio estaban relacionados con una menor satisfacción en el trabajo y unas mayores intenciones de rotación y abandono.

			Estos estudios han contribuido a la literatura del cambio mediante la demostración de la importancia de los factores psicológicos en el proceso de cambio organizacional. Un interesante estudio de Umlas (2012) analizó la relación entre el compromiso con el cambio y la forma de hacer frente al cambio, así como la relación de estas variables con las intenciones de rotación de la organización. Umlas (2012) esperaba que el compromiso de continuidad con el cambio estuviera significativamente asociado con el afrontamiento del cambio, aunque en direcciones diferentes, y que hacer frente al cambio estaría asociado negativamente con las intenciones de rotación. Se pensaba también que la relación entre el compromiso normativo con el cambio y las intenciones de rotación sería directa.

			Algunas de las hipótesis que se han manejado en el marco de los cambios organizacionales son:

			—Compromiso de las personas con el cambio.

			—Afrontamiento ante el inevitable cambio.

			—Relación compromiso-afrontamiento.

			—Compromiso, adaptación al cambio y abandono organizacional.

			Umlas, J. W. (2012), señala cómo muchos de los problemas organizacionales tienen un fondo de celos y de miedos (a perder salario, empleo). Ignorarlo no es hacerlo desaparecer, pues las relaciones humanas envenenadas han arruinado multitud de pequeñas empresas.

			1. ¿QUIÉN HA ROBADO EL QUESO DE LEANDRO?

			¿Recuerda el lector el famoso libro de Johnson Spencer? Se trata de afrontar el cambio personal en la vida privada y en el trabajo.

			Los ratones de Spencer están entusiasmados y cómodos probando el nuevo y abundante queso de la central lechera; sólo uno de ellos, Kof, avisó: «¡Vámonos!»; pero los demás ratones siguieron haciendo todos los días lo mismo, ir a la central lechera a degustar el fantástico queso. Intentaron negar lo que estaba ocurriendo. Su camino ya los conducía al queso, les habían descubierto y el queso había pasado a grandes tanques herméticos de frío.

			Era absurdo quedarse en el pasado, había que buscar otra central lechera, otro queso. Kof cogió una pequeña piedra afilada y escribió un pensamiento en la pared para que su amigo reflexionase sobre él. En la pared se leía: «Si no cambias, te extingues».

			El cambio en las personas y en las organizaciones es un hecho, y la gente debería saberlo. El trabajo se transforma constantemente, se transforman las oportunidades, los métodos, los clientes y la economía.

			Es difícil no ver el cambio, pero parece imposible preverlo y controlarlo. Adaptarse al cambio es saludable, y cuanto antes se haga, antes se disfruta de la nueva realidad. Ésta es la reflexión de los ratones.

			Ha llegado el momento de presentaros a Leandro, un técnico experto, bien preparado, con méritos reconocibles y suficientes. Después de seis años en un trabajo donde era querido y admirado, Leandro cambió hacia una postura reivindicativa y protestona, justo cuando su empresa estaba a punto de ahogarse económicamente. Leandro cambió con demandas inasumibles por parte de sus jefes, reivindicó su puesto, y lleno de falsas creencias y expectativas sobre sí mismo muy ensanchadas, planteó tal conflicto y hoy está desempleado.

			Si se pregunta a sí mismo ¿cómo quiere que sea su futuro?, es fácil que la respuesta sea un no lo sé, no se tiene ni idea; pero lo que sí sé es lo que no quiero que ocurra.

			Lo normal es que las personas sepan decir qué es lo que les gusta y lo que no les gusta de su presente, y si se paran a pensarlo, se dan cuenta también de lo que les gustó y lo que no les gustó de su pasado. Sin embargo, es más que probable que la incógnita sobre lo que desean para el futuro permanezca.

			[image: figura2_1.jpeg]

			Figura 2.1.—El cambio personal depende de lo que la persona crea y quiera.

			En general, desde pequeños, nos enseñan multitud de conocimientos, pero no nos enseñan a confiar en nosotros mismos. Creer en nosotros y tener claro lo que queremos, puede ser tintado por muchos de prepotencia. «Hijo, lo que hay que hacer es trabajar duro, sacrificarse y aceptar tu destino; soñar despierto es una pérdida de tiempo». Tampoco faltará quien recuerde que eso es como el cuento de la lechera, curiosa fábula que alguien debió inventar para que los demás dejaran de soñar. Una pena, porque en realidad, la forma de conseguir las metas es soñar con lo que se quiere, ponerle fecha de caducidad a un sueño y luego trabajar para alcanzarlo.

			Llamamos zona de confort a la zona metafórica en la que se encuentran las personas cuando se mueven en un entorno que se domina. En ella las cosas resultan conocidas y cómodas, sean éstas agradables o no. Por ejemplo, estar atascado todos los días en el tráfico es estar dentro de la zona de confort, porque es lo que se conoce. Que el jefe machaque en la oficina es zona de confort, porque es lo que se conoce. Que se disfrute o se pelee con las parejas es zona de confort, porque es lo que se conoce. Los hábitos, las rutinas, las habilidades, los conocimientos, las actitudes y los comportamientos son también parte de la zona de confort.

			Alrededor de la zona de confort está la zona de aprendizaje; ésta es la zona a la que se sale para ampliar la visión del mundo, y se hace cuando se aprenden nuevos idiomas, se viaja a países desconocidos, se tienen nuevas sensaciones, se enriquecen los puntos de vista, se modifican los hábitos, se conocen otras culturas, o se encuentran nuevos clientes. Es la zona donde observar, experimentar, comparar, aprender, etc. Hay personas a las que esto les apasiona y por ello frecuentan sus zonas de aprendizaje. En cambio a otras les asusta, y para evitarlo se mueven únicamente dentro de su zona de confort; salir de ella lo consideran un peligro. Un excelente ejemplo de esa zona de aprendizaje se narra en el popular libro de Robin Sharma (2012) El monje que vendió un Ferrari. Sharma detalla cómo el prestigioso abogado Julián Mantle deja su carrera de éxitos profesionales (su zona de confort) para marcharse a la cordillera del Himalaya y aprender sobre las sabias y profundas lecciones de felicidad, coraje, equilibro y paz interior.

			Más allá de la zona de aprendizaje está la llamada zona de pánico o la zona de no experiencia. Aquellos que no quieren que se transite, que suelen ser aquellos que nunca salen, dicen que es la zona en la que pueden ocurrir cosas gravísimas. Es como Finisterre para los antiguos, más allá se acaba el mundo: —No salgas que va a ser terrible, ¿y si te sale mal? —Ya, pero ¿y si me sale bien? Esto último lo dicen sólo los que consideran que esta zona es en realidad la zona mágica, la zona en la que pueden ocurrir cosas maravillosas que aún no se conocen porque todavía no se ha estado allí. Es la zona de los grandes retos. Hay personas que creen que si salen a la zona mágica no podrán volver atrás, que su zona de confort desaparece. Esto es falso, al salir lo que sucede realmente es que extienden su zona de confort y aprendizaje.

			En el siguiente párrafo de Robin Sharma encontramos la misma reflexión cuando Julián habla con su amigo sobre las enseñanzas del yogui Raman:

			... Cuando encuentras tu verdadero objetivo, la vida se vuelve más fácil y gratificante. Cuando averigües cuál es realmente tu destino ya no tendrás que trabajar ni un día más.

			—¿Jubilación anticipada?

			—No —dijo Julián con el tono frívolo de quien había llegado a ser un maestro en sus días de abogado inminente—. Tu trabajo será como un juego.

			—¿No crees que resultaría arriesgado que renunciara a mi empleo para ponerme a buscar mi pasión en la vida? Quiero decir, tengo familia y unas obligaciones reales. Cuatro personas dependen de mí.

			—No estoy diciendo que hayas de abandonar la profesión mañana mismo. Pero sí debes empezar a correr riesgos. Dale un meneo a tu vida. Deshazte de las telarañas. Toma el camino menos trillado. En su mayoría la gente vive dentro de los confines de su zona de confort. El yogui Raman fue el primero en explicarme que lo mejor que puede hacer uno por sí mismo es traspasar las fronteras regularmente. Es el camino para el dominio personal y para asimilar el verdadero potencial de tus dones humanos (p. 75).

			Lo siguiente que se tiene que tener en cuenta en las personas es la tensión emocional y la tensión creativa. Éstas operan como dos fuerzas opuestas, la primera tira hacia la zona de confort y la segunda hace avanzar al exterior. Para poder avanzar se tiene que conseguir que la motivación salga victoriosa frente a los miedos. Toca, por tanto, trabajar la tensión emocional y especialmente los miedos que provoca el pensar en salir de la zona de confort:

			—Miedo al qué dirán.

			—Miedo a fallar.

			—Miedo al ridículo y a la vergüenza.

			Se deben reconocer y enfrentar esos miedos. ¿Cómo se puede hacer? Creyendo en uno mismo, ya que se es el único protagonista de nuestra vida. Lo que no se decida, probablemente se acabe haciendo por otras personas.

			Al gestionar correctamente los miedos, en las personas crecerá la autoestima y ésta dará una nueva visión de la realidad llena de oportunidades. Así se puede elegir mejor el objetivo, tener claro cuál es el sueño, buscar un porqué para que motive.

			Se trata de comparar el punto de partida con el destino y es fácil que uno se sienta como si encogiera. Es normal, se estará tomando conciencia de lo que falta por aprender, será útil recordar los orígenes, los valores y los principios, así como reflexionar sobre la misión personal en la vida. Para ayudar a mantener la tensión creativa y no acelerar la tensión emocional, será conveniente que se piense en la visión personal: ¿qué hay más allá de ese sueño?, ¿para qué se quiere alcanzar el sueño?

			En cuanto se transformen los prejuicios limitantes, se confíe en uno mismo y en el sueño y se entienda el porqué y para qué se hace, habrá llegado el momento de pasar a la acción y dejar atrás la zona de confort. Se experimentará el placer de aprender a perseguir los sueños, puede que al principio se sienta poco competente y vulnerable, que se piense que es arriesgado. No pasa nada, se es humano y no se sabe todo, se está aprendiendo. Enhorabuena, ya que se está avanzando hacia el sueño.

			Lo que falta para comenzar a recuperar la sensación de competencia es volver a la zona de confort, a por los recursos personales que sin duda se tienen y que, con las prisas, se olvidan al empezar. Se cogen los necesarios, se tiene paciencia con la preparación, confianza en el objetivo, se prepara bien la estrategia, se siente perseverante y positivo y, antes de lo que se imagina, el sueño se habrá hecho realidad.

			Aludiendo al cambio personal ha sido muy difundida la propuesta de Covey (1990). Su planteamiento, sin estar fundamentado en datos empíricos, ha tenido una extraordinaria aceptación.

			Covey (1990), quien también ha realizado aportaciones científicas dentro del campo del liderazgo de servicio (Greenleaf, Spears y Covey, 2002), ha defendido en su best seller Los 7 hábitos de la gente altamente efectiva —más de 15 millones de copias vendidas en treinta idiomas— (Aplei News, 2012) que el liderazgo efectivo está basado en siete hábitos.

			Posteriormente, Covey (2005) indicó un octavo hábito, que hace referencia a la necesidad de que las personas encuentren su voz interior e inspiren a los demás a que encuentren la suya a través de la conducta proactiva.

			El planteamiento de Covey representa una nueva corriente de propuestas orientadas hacia el cambio personal que entronca con el desarrollo de los valores humanos en las personas y en las organizaciones (Vilaseca, 2010). De todos modos, la elevada aceptación empresarial de este corpus divulgativo y su tiempo de vigencia en el mercado, parecen aconsejar su consideración como propuesta para una reflexión sobre el cambio personal y la necesidad del mismo.

			Pero insistimos en que Stephen Covey parte de los valores humanos. Nos viene a la memoria el caso de Louis, un importante directivo de una ONG multinacional que, trabajando en una capi-

			TABLA 2.1

			Los 7 hábitos de la gente altamente efectiva

			
				
					
					
				
				
					
							
							Hábito

						
							
							Definición

						
					

					
							
							1.Sea proactivo

						
							
							Asumir la responsabilidad sobre la vida personal.

						
					

					
							
							2.Empiece con un fin en mente

						
							
							Contemplar la vida como un todo en el que cada momento contribuye de modo significativo a la visión que cada uno quiera otorgar a su existencia.

						
					

					
							
							3.Establezca lo primero lo primero

						
							
							Desarrollar la capacidad para tomar decisiones.

						
					

					
							
							4.Pensar en ganar/ganar

						
							
							Procurar el beneficio mutuo en todas las interacciones humanas.
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