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Organizaciones optimistas


 



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






 


 


 


 


 


 


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


MIGUEL DE UNAMUNO
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Prólogo


 



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


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


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


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


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


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


 


MARGARITA TARRAGONA


Doctora en Psicología por la Universidad de Chicago







I


Introducción


 



Este libro habla de organizaciones y de optimismo.


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


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


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



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



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


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


El libro está estructurado en seis partes.


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


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


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


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


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


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


 







1. Antes de empezar

 


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


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


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


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


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


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


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


 









2. Armagedón

 


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


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


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


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



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



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


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


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



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



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


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


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



 

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




 

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










3. De tal foco, tal gestión


 


Busco en la muerte la vida,


Salud en la enfermedad,


En la prisión libertad,


En lo cerrado salida


Y en el traidor lealtad.


Pero mi suerte, de quien


Jamás espero algún bien


Con el cielo ha estatuido


Que, pues lo imposible pido,


Lo posible aun no me den.


 


MIGUEL DE CERVANTES


 


 


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


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


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


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


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


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


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


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



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



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


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


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


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


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



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



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


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



 

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




 

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









4. ¿Las organizaciones sienten?


 


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


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




DIARIO DE GESTACIÓN DE UNA IDEA: 


Deportivo 1 - Celta 1




A Coruña, Riazor, 3 de febrero de 1999


 


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


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


 


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


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


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


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


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




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


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


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


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


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


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