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Prólogo


Es para mí un honor poder prologar este libro sobre un tema tan innovador, más aún cuando une dos campos tan importantes, la neurociencia y el mundo empresarial. La verdad es que, si uno lo analiza detenidamente, siempre han estado muy unidos, aunque no hayamos reparado en ello, pero parece que ahora le damos más importancia o simplemente nos hemos dado cuenta de lo unidos que están.


Para mí, como médico y como profesional que está más cerca del mundo de la neurociencia que del mundo empresarial, por mi formación, así como por mis tareas cotidianas del día a día en la universidad, ha sido un reto aceptar hacer este prólogo y acercarme un poco más al mundo empresarial y laboral, sobre todo por el gran entusiasmo que he visto y he detectado en la profesora Sutil y en los profesionales que hacen posible esta obra y el master al que va asociada. He visto en ella la ilusión del que se embarca en un proyecto novedoso e innovador y las ganas de sacar adelante un proyecto que será un referente de cara al futuro en el mundo de la neurociencia aplicado al mundo empresarial. Hacía tiempo que no veía en alguien tanta ilusión, y por eso no he podido decir que no, y sirva por tanto este prólogo como muestra de apoyo a este proyecto.


En él, en el libro, los lectores van a encontrar un gran trabajo que ha sido difícil realizar precisamente por la novedad del tema. En él encontraréis desde la reflexión histórica a las ideas más actuales y novedosas del nuevo paradigma empresarial para llegar al nuevo modelo de gestión empresarial que impera en el siglo XXI, incluyendo conceptos nuevos como el neuromanager, la inteligencia múltiple, los procesos creativos, el desarrollo sensorial integrado y las técnicas diagnósticas en neuromanagement. Pero no se quedan en los meros aspectos teóricos, sino que van más allá, dando un salto a la realidad y, por lo tanto, a las aplicaciones que el neuromanagement tiene ahora y tendrá en el futuro, destacando la neuro-gestión de los recursos humanos, la neurocomunicación, el neuroliderazgo, la neuroeconomía, el neuromarketing y, cómo no, la neuroética. Uno podría pensar que lo que se ha hecho es añadir el prefijo «neuro» a terrenos ya conocidos, pero eso sería un planteamiento muy simplista, sobre todo cuando de verdad lo que se ha hecho es incorporar el conocimiento de nuestro cerebro y nuestra inteligencia a nuestras tareas diarias. Tenemos un gran potencial en nuestro interior y lo que persiguen los autores del libro es precisamente que apliquemos todos esos conocimientos a nuestras tareas diarias en el mundo empresarial con el fin de sacarles el mayor rendimiento posible a todos los aspectos de dicho mundo. Es decir, aplicarlo en la selección de las personas que queremos que formen parte de nuestro entorno empresarial y en la gestión del día a día del trabajo cotidiano, en la comunicación interna y externa de todas nuestras actividades, en nuestra forma de liderar y coordinar las actividades de nuestra empresa. Aplicarlo también a las tareas, a veces arduas, de la contabilidad, gestión económica y gestión financiera, gestiones que, vistas desde un enfoque neurocientífico, tienen una repercusión final que permitirá tener una visión y unos resultados mucho más realistas. Se eliminará así la sensación de frustración y de fracaso cuando los objetivos marcados no se alcanzan, si bien esta situación puede que ni si quiera se dé, ya que uno se puede adelantar a la aparición de una situación de este tipo.


Finalmente, se nos marcan los principios éticos que deben estar presentes en todas nuestras actividades y que muchas veces desaparecen en el proceso empresarial, lo que al final hace que nos sintamos realmente fracasados en muchas ocasiones. Por ello el final del libro nos ofrece los planteamiento éticos esenciales que siempre deben estar presentes en todas nuestras actividades.


He recogido en el prólogo un breve resumen de lo que se van a encontrar sus lectores y también los alumnos del nuevo Master de Neurociencia, Empresa y Marketing, pero no quería dejar de decir que, para un profesional ajeno a este mundo, ha sido muy gratificante ver la importancia que los autores quieren dar al conocimiento del cerebro en todo este proceso y lo importante que es un buen estado de salud, en general, y salud mental, en particular, para alcanzar todas las metas que nos hacemos todos día a día para conseguir realizar nuestra «misión» en el mundo empresarial y laboral, que es una parte muy importante de nuestra vida. Nos plantean por tanto un nuevo paradigma, que es vital en un momento como el actual para poder salir de una «crisis» no solo económica y de «ideas» sino también de «pensamiento».


Disfruten del libro y disfruten sobre todo del entusiasmo e ilusión que nos trasmiten sus autores.


ÁNGEL GIL DE MIGUEL
Catedrático de Medicina Preventiva y Salud Pública
Vicerrector de Investigación y Relaciones Internacionales
Universidad Rey Juan Carlos




Introducción


La empresa, como la sociedad, está viviendo momentos de incertidumbre, riesgo y caos. Esto provoca un ambiente laboral de miedo, desconfianza e inseguridad, que repercute en personas que se ven obligadas a dejar su puesto de trabajo, en persona y desmotivadas, que trabajan bajo mucha presión, sin implicación personal en su labor profesional, y que se preocupan principalmente por adquirir información técnica, es decir, conocimiento muerto que se queda antiguo ante los nuevos escenarios empresariales, que no se implican en el valor que pueden aportar como personas, perdiendo así la empresa valiosos activos.


Atendiendo a esta realidad hemos preparado este libro, en el que veremos cuáles son las nuevas exigencias laborales, así como los nuevos paradigmas de la empresa dinámica, proactiva y actual en la que, por un lado, se asumen riesgos y, por otro, también es vital innovar en la estrategia de crecimiento. Todo ello dentro de una nueva cultura que motive a los miembros de la organización a colaborar espontáneamente y a generar un ambiente de trabajo en el cual los empleados piensen como empresarios y sean partícipes del diseño y futuro de la empresa.


Este libro apuesta por la diferenciación, por salirse del promedio del directivo tradicional, por sembrar las semillas de un directivo diferente, que trabaja con lo mejor de sí mismo, activando la cooperación en su equipo en lugar de la competición. Si en el siglo pasado la clave del éxito estaba en gestionar adecuadamente desde «el hacer», creíamos que las soluciones a los problemas provenían de fuera de nosotros y así aplicábamos fórmulas, leyes, etc., este nuevo paradigma pone en evidencia que el protagonismo ya no está fuera del ser humano sino en el interior de este, sin olvidar la interacción con el exterior. El nuevo directivo del siglo XXI plasma su nueva identidad corporativa como neuromanager.


Estas páginas son el fruto del trabajo de campo de nuestro grupo de investigación multidisciplinar «NEM». Sus integrantes proceden de la empresa privada y de varias universidades unidos todos por una misma inquietud: «contribuir al éxito empresarial en tiempos de cambio y caos que obligan a innovar y a comprender la realidad bajo un nuevo paradigma, tomando como referencia los hallazgos realizados en el área de la neurociencia, la mecánica cuántica y la nanotecnología».


Todas las disciplinas mencionadas las hemos orquestado en el Primer Master Universitario de Desarrollo de Técnicas Neurocognitivas aplicadas a la gestión y organización de empresas: neuromanagement.


Este libro consta de tres partes. En la primera se analizarán la situación por la que pasa el tejido empresarial: cómo se ha quedado obsoleto el viejo paradigma tayloriano, cómo funciona el nuevo paradigma empresarial que concibe la empresa como un organismo vivo que se rige por las leyes de la mecánica cuántica, a qué retos se tiene que enfrentar el neuromanager, qué habilidades tiene que entrenar para ser exitoso en la gestión y dirección empresarial.


En la segunda parte se expondrán las nuevas herramientas que tiene que dominar, que no se encuentran en el exterior sino que están en su propio interior, basadas principalmente en el conocimiento del cerebro y el dominio y entrenamiento de sus procesos cerebrales aplicados al área empresarial. El objetivo principal será entrenar el cerebro del nuevo directivo para que pueda responder exitosamente a la velocidad con que se le exige actuar. También se promueven el pensamiento paradójico, holístico para la motivación de equipos, y disminuir la dispersión de esfuerzos. Asimismo se revisarán la nueva forma de las técnicas de medida y las técnicas de investigación de mercados y macro y microentornos.


En la tercera parte, se verán las aplicaciones de la neurociencia a las distintas áreas empresariales, como la gestión de recursos humanos (neurogestión de recursos humanos), la comunicación interna y externa (neurocomunicación), la economía (neuroeconomía), marketing (neuromarketing) y ética empresarial (neuroética).




PRIMERA PARTE


EL NUEVO PARADIGMA EMPRESARIAL




Capítulo 1


Del antiguo al nuevo paradigma en organización de empresas


Lucía Sutil Martín y Rosario Pacheco Olivares


1.Haciendo un poco de historia.


2.Crisis y cambios.


2.1.¿Y si lo vemos desde otra perspectiva? Una mirada al lado humano.


3.De cosmovisiones y paradigmas.


«Un defensor debe cambiar siempre durante el ataque; tan pronto como haya ganado la ventaja de la defensa.»


Carl Philip GOTTFRIED VON CLAUSEWITZ


Arturo, un empresario madrileño de 49 años acude a nuestra consultoría manifestando síntomas de un estrés muy alto. Narra lo siguiente:


«No sé lo que me sucede, mis negocios se me van de las manos… no entiendo nada. Provengo de varias generaciones de empresarios, mi padre, el padre de mi padre… han trabajado con empresas y yo he puesto en marcha todo lo aprendido y no me funciona…Dedico todo mi tiempo y tengo los mejores profesionales del sector, pero esta situación que estoy viviendo… No sé cómo gestionarla… Todo cambia deprisa, las soluciones que preparamos hoy mañana ya no sirven… Los trabajadores por un lado, los clientes por otro… Es cierto que estamos viviendo en tiempos de crisis, pero no creo que sea este el motivo, ya superamos en estos negocios otras crisis.


¿Qué estoy haciendo mal? Estoy preocupado porque esto afecta a mi salud…, como le está afectando a mi familia, que está a punto de quebrarse. Necesito ayuda a nivel personal y para mi empresa…».


A primera vista, parece que Arturo se encuentra bajo los efectos del estrés, del cansancio, etc. Nuestro equipo se ha puesto en marcha. Por una parte atendemos a nivel personal a Arturo, y por otra realizamos un estudio diagnóstico en sus empresas.


Uno de los temas que más le preocupan a Arturo es que no comprende por qué durante tantas generaciones el negocio ha ido bien y en estos tiempos ha empezado a fracasar sin saber por qué. Comencemos reflexionando y hagamos un poco de historia en el tiempo.


1.Haciendo un poco de historia


«Extraño mundo este en el que los científicos se esfuerzan en que las máquinas sepan imitar el razonamiento humano y los empresarios en convertir a los humanos en meras máquinas».


Michel HENRIC-COLL


A finales del siglo XX, casi sin darnos cuenta, nos encontrábamos inmersos en una sociedad en la que los descubrimientos científicos y tecnológicos nos mostraban que había otra forma de ver el mundo. Las ideas de una sociedad globalizada y neoliberal triunfaban y el escenario en el que transcurrían nuestras vidas se modificaba sin que nos diera tiempo a asimilarlo.


En los noventa llegó la implantación extensiva de Internet lo que produjo una modificación sustancial en la forma de relacionarnos y de trabajar. La aparición y extensión de las nuevas tecnologías de la información y la comunicación (TIC), como tecnología de propósito general1, sirvió como catalizador para entrar en un nuevo orden económico y social denominado por muchos como la «sociedad de la hiperinformación» o «sociedad del conocimiento».


Ahora, inmersos en siglo XXI, nos encontramos no solo ante un nuevo paradigma tecno-económico2, sino también ante un nuevo contexto político y socio-cultural que le acompaña. Uno de los principales rasgos del actual contexto socio-económico es la innovación y el cambio. La velocidad con que se producen dichos cambios e innovaciones es tan vertiginosa que nos resulta muy difícil de asumir, tanto en la esfera del mundo de los negocios y la economía como en la esfera personal y de las relaciones sociales. El exceso de información y cambios en los que estamos sumergidos nos conduce a una gran confusión, fundamentalmente en la toma de decisiones, ya que muchas de las anteriores referencias han cambiado. El avance tecnológico nos obliga a mantenernos informados y a aprender constantemente, sin tregua. Se impone la omnipresencia de los mass media y de las TIC. Concretamente, en el mundo empresarial ha llegado el fin de una era meramente industrial caracterizada por la producción de bienes y servicios homogéneos en masa. Hoy, tanto los productos y servicios que ofrece la empresa como los recursos necesarios para crearlos tienen un alto componente intangible, puesto que están basados información y conocimiento. Esto último ha supuesto un verdadero rompecabezas en las áreas de la economía y de la organización de empresas, puesto que la información y el conocimiento, además de ser continuamente cambiantes, son recursos y bienes «extraños» que no pueden ser medidos, gestionados y comercializados como los recursos y bienes tangibles tradicionales (Foray, 2004). Como consecuencia de todo lo anterior, las teorías económicas, los modelos de gestión empresarial y la contabilidad como sistema de información tradicionales se han mostrado ineficaces e incapaces de captar y valorar esta nueva realidad.


Para complicar más las cosas, todos hemos podido ver el desacoplamiento de los mercados financieros con la economía real, hecho que nos ha llevado a una crisis económica de gran magnitud con consecuencias catastróficas. A pesar de que la especulación es inevitable y siempre ha existido, el oscurantismo creado por la incapacidad de los modelos contables de reflejar el verdadero valor de las empresas ha favorecido un capitalismo especulativo basado únicamente en construir dinero con el dinero, sin nutrir correctamente a la economía real, canalizando los fondos de los ahorradores a aquellas empresas capaces de generar riqueza y crecimiento económico que finaliza en redistribución social, principal función que deben tener dichos mercados.


Las grandes empresas y los inversores descubrieron que podrían ganar más dinero en menos tiempo con productos financieros que con los industriales, es decir, con la compra-venta de empresas, las fluctuaciones bursátiles o moviendo capital en los mercados financieros más que con la simple fabricación y venta de productos.


De esta forma los mercados financieros presionan a la dirección de las empresas pidiendo buenos resultados a corto plazo y una rentabilidad industrial mayor, más en consonancia con el rendimiento puramente especulativo, bajo la amenaza de cambiar sus inversiones a otra organización.


Así, la dirección de las compañías ha tenido que cambiar sus escalas de tiempo, priorizando el corto plazo y siendo penalizadas en el caso de realizar inversiones en intangibles necesarios para la supervivencia y rentabilidad futura de la empresa que, sin embargo, computan como gastos en sus cuentas de resultados haciendo disminuir los beneficios. Esto ha dado lugar a una especie de esquizofrenia en los directivos de muchas empresas, ya que se ven obligados a elegir entre realizar inversiones estratégicas para el futuro y ser castigados por los mercados financieros en el momento actual o renunciar a realizar esas inversiones a cambio de recibir la aprobación de dichos mercados.


Otro hecho influyente en el cambio de perspectiva de los beneficios empresariales de la alta dirección es el efecto boomerang de «la opción sobre acción»3 o stock options. Gracias a este sistema, los altos directivos observan que sus ingresos fluctúan al mismo ritmo que la Bolsa de valores. Así, los ingresos personales bajo las stock options pueden llegar a ser mucho más elevados que la remuneración obtenidas por sus salarios.


En definitiva, todos estos cambios acelerados y sin tregua en los distintos aspectos (económicos, sociales, tecnológicos) han gestado una cultura de lo efímero y transitorio, donde se imponen casi en exclusividad valores materialistas, económicos y competitivos. Es decir, se impone el tener al ser. Sin embargo esto ha provocado un malestar, dudas, desesperación y una desorientación en la conducta de muchos empresarios y directivos. Estos se encuentran en una disparidad abismal entre el tener y el ser. Comprueban que el poseer todo lo que desean no lleva a la felicidad, si no que muchas veces los conduce a enfrentarse a una «crisis personal profunda», característica principal que precisamente define la primera década de este siglo XXI. Se puede decir que pasamos de la sociedad de la comunicación a la sociedad de la crisis. Este es el caso de Arturo: ha tocado techo con sus empresas y con su persona.


2.Crisis y cambios


2.1.¿Y si lo vemos desde otra perspectiva? Una mirada al lado humano


Solo con asomarnos a la calle y a los medios de comunicación en esta primera década del siglo XXI encontramos, entre las palabras más escuchadas, los términos crisis y cambio. Ambas están muy relacionadas entre sí. ¿La crisis viene provocada por el cambio o el cambio surge como consecuencia de la crisis? Se puede observar que existe una profunda relación entre ambos conceptos. Están implicados.


Esta relación se puede analizar de distintas maneras:


•En un primer momento se puede decir que la crisis principalmente se produce porque las soluciones que se plantean no se adaptan al problema planteado. Asimismo, se observa que los cambios que experimentamos son cada vez mayores y más frecuentes y que también provocan situaciones críticas.


•Otra forma de entender la crisis es que solo hemos mirado los movimientos que se producen a nuestro alrededor mientras nosotros, en cuanto a personas u organizaciones, creíamos poder superarlas bien porque nos sentíamos inmunes o bien porque podíamos permanecer inalterados, a pesar de esos cambios y la crisis a nuestro alrededor. Es decir, no tomamos conciencia de las crisis hasta que no nos afectan directamente. En principio las crisis son algo externo a nosotros de las que no tenemos responsabilidad.


No obstante, una de las circunstancias claves de las que no estamos tomando conciencia es que todo este cambio y esta crisis conlleva y provoca al mismo tiempo un cambio y una crisis en la persona, como es el caso de nuestro protagonista.




•El cambio y la crisis también están dentro de Arturo y, como consecuencia, en sus empresas. Sería lógico en este contexto preguntarse: ¿ante qué crisis nos encontramos?


•¿Crisis de su empresa o del mismo Arturo?


•¿Crisis en la forma de gestionar la gerencia de sus negocios o del gerente de sus empresas?


•¿Crisis de la forma de ejecutar sus tareas laborales o de los trabajadores de Arturo ante la situación?





Reflexionando ante estas preguntas, y según lo expuesto hasta ahora, podemos concluir que la crisis está más relacionada con la persona que actúa en distintos roles (Arturo, su gerente, sus empleados) que con sus empresas (gerencia o puestos). Es decir, más que poner la mirada a las estructuras, planificación y estrategias (como ha venido planteándose hasta ahora Arturo), es necesario tener en cuenta a la persona, cualquiera que sea su posición en la organización o empresa (empresario, director, gestor o empleado).


Si la persona no toma la decisión adecuada o no tiene las capacidades para resolver una situación, o no es capaz de tomar una decisión adaptada a las circunstancias, o no tiene estrategias para solucionar exitosamente el conflicto, en nuestro caso Arturo, se enfrenta inevitablemente a una crisis que le abrirá las puertas del cambio, pero de un modo forzoso.


Podemos subrayar que los cambios, cada vez más acelerados, que se observan en el entorno no se pueden afrontar desde la inmovilidad, sino incorporando estos en sí mismo y en sus empresas. La crisis pasa por iniciar un entrenamiento en la capacidad de cambiar, por lo que, más que de un cambio, se puede hablar de abrirse a la capacidad de cambiar.


Lo que se le propone a Arturo, en definitiva, es modificar sus propias capacidades, competencias, conocimientos y sistema de creencias para percibir la realidad y dar solución a sus problemas. En la mayoría de las ocasiones estos últimos y la crisis son excelentes caminos que abren a nuevas puertas.


Al igual que la revolución industrial modificó la manera que el ser humano tenía de hacer las cosas (Fig. 1.1), en la actualidad la revolución digital e informativa está reclamando la modificación en la manera de ser de las personas (Fig. 1.2).


FIGURA 1.1
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FIGURA 1.2
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El ritmo de los cambios que vivimos en el presente hace que la acumulación de cuestiones o temas que se salen de los parámetros tradicionales se produzca en forma tan rápida, que lleva aparejada una evolución y un cambio constante de forma de ver el mundo.


Todo se cuestiona, todo cambia, todo varía; pero lo que importa es no solamente lo que cambia, sino la profundidad, la cuantía y la velocidad con que cambia.


En este contexto, se impone que nosotros mismos seamos protagonistas del cambio, como forma de adaptación, porque de lo contrario nos encontraremos retrasados, obsoletos a la vuelta de la primera esquina, como le sucede a nuestro protagonista.


Y para ser nosotros mismos cambio, debemos cuestionarnos y revisar nuestras creencias acerca de la realidad que estamos viviendo. Renovarse o morir.


Como se vio anteriormente, estamos entrando en una era completamente diferente a las anteriores. El gran cambio está marcado por la transición entre las creencias de la sociedad industrial caracterizada por supuestos mecanicistas y las de la sociedad del conocimiento vivo, como sinónimo de saber.


Ya no es suficiente con acumular información o conocer, ahora es necesario saber.


La diferencia estriba en que estar informado es adquirir conocimientos «desde fuera», es decir, conocimientos prestados, mientras que saber significa incorporar el conocimiento cambiándonos consecuentemente a nosotros mismos y mutando ese conocimiento en sabiduría. Y ¿cuál sería la diferencia? La respuesta es clara: la sabiduría lleva implícito un estado mental más equilibrado, tranquilo y satisfactorio, en el que los estados de ansiedad, insatisfacción y presión no tienen fácil cabida. Además la sabiduría es mucho más operativa que el mero conocimiento. Ello es así porque «mientras que el conocimiento y la inteligencia contribuyen a la consecución de los objetivos que se marca el individuo, la sabiduría contribuye a una correcta elección de los objetivos en la medida en que estos le proporcionan beneficios psicológicos y emocionales a largo plazo» (Pacheco, 2011).


Dicho de otro modo, la sabiduría, a través de la comprensión del conocimiento, sí es capaz de cambiar a una persona; el conocimiento por sí mismo, no.


Hay que comprender que no estamos, como algunos pensadores suponen, simplemente ante una actualización de la tecnología.


El saber implica un cambio en la propia persona, una evolución del ser.


¿Cuánto de todo esto es cierto hoy? Más aún, ¿cuánto de lo que creemos totalmente cierto hoy lo será mañana


El marco y la estructura de la sociedad industrial-mecanicista están siendo desplazados por formas tan diferentes como las que experimentó la humanidad durante la transición de la era de la agricultura a la era industrial.


La nueva fuente de riqueza es el saber, el conocimiento humano incorporado en el ser humano. Si en la era de la agricultura el factor productivo más estratégico era la tierra (recursos naturales) y en la era industrial lo fue el capital, en la era del conocimiento el factor productivo más estratégico es el conocimiento entendido como saber. Este recurso, al no poder desvincularse de las personas, requiere, para ser gestionado en el seno de las empresas, un enfoque totalmente revolucionario con respecto a los modelos de gestión tradicionales.


En la actualidad no es suficiente con adaptar y diferenciar el producto, porque el mismo ya no se termina en la puerta de la fábrica o al final de la línea de producción, si no que se termina de construir en la mente del cliente, en su percepción, y para ello hay que tener en cuenta el contenido de su mente: sus creencias, sus expectativas y sus deseos.


Para finalizar la reflexión de estas cuestiones, no hay que olvidarse de una característica que define la época actual: la globalización.


La globalización no se puede interpretar únicamente como un proceso de unión o anexión de espacios mayores para llevar productos y servicios a otros mercados, o recibir nuevas competencias en el propio. Se impone una nueva realidad en la que todo y todos, los clientes, proveedores, el personal y los contratantes, en general, estamos afectados por la era de lo virtual. Esto hace que la competencia que van a tener los productos se produzca en la mente del consumidor, que es donde este elige virtualmente.


¿Cuántas veces el producto no ha sido ya elegido por el consumidor antes de que vaya a comprarlo e incluso antes de que se haya puesto a la venta? Por favor, párense a recordar las colas con horas de espera soportadas por consumidores expectantes ante la salida de un producto tecnológico precisamente nada barato para ese público ávido.


No es más que el mismo fenómeno que se produce ante las colas frente a las taquillas para comprar entradas en un clásico derby futbolístico. Al igual que ese partido «ya está en la mente del aficionado» que solo va a cumplir, penosamente además, con el trámite de desembolsar el dinero, de igual modo, el consumidor anterior ya tiene en su mente su nuevo aparato antes de adquirirlo.


Retomando el caso de Arturo, podemos poner un poco de luz en sus demandas.


Después de lo visto, probablemente una parte de la solución que implica su persona y sus negocios sería experimentar un cambio a nivel personal que le facilitara una modificación en las creencias sobre sí mismo como persona y como profesional gerente de su empresa. De esta manera cambiaría la forma de actuar en su empresa.


Para que Arturo se pueda enfrentar a lo que vivencia y le perturba tiene que tener en cuenta:


•Su entorno: la sociedad en la que vive, que es el siglo XXI, está caracterizada por una aceleración en el cambio, es multidisciplinar y está dentro de una globalización.


•Revisión de las viejas creencias: no hay que olvidar que las creencias son un conjunto de ideas que se consideran verdaderas, sin ser cuestionadas. Son procesos automáticos que penetran en nuestro cerebro sin que las cuestionemos o comprobemos su veracidad. Arturo tiene que revisar las viejas creencias, fantasías, sueños y expectativas en las que se encuentra y adoptar las que imperan en el siglo XXI. Como observamos anteriormente, se supone que la persona tiene que tener el máximo bienestar, y que todo está a su alcance y a su servicio. Tiene que enfrentarse al avance tecnológico que, en vez de liberarnos, como sospechábamos, nos conduce a la confusión y a la crisis.


3.De cosmovisiones y paradigmas


Según Phillips y Brown, «una cosmovisión es, primero, una explicación y una interpretación del mundo y, segundo, una aplicación de esta visión a la vida» (Citado en Solomon, 1994). A lo largo de la historia de la humanidad, las diferentes civilizaciones han tenido su propia cosmovisión. Las cosmovisiones están formadas por un conjunto de premisas o creencias, ya sea de forma implícita o explícita, que no son cuestionadas en principio. Lo más importante en relación a dichas creencias no es ya que sean ciertas o no, sino que sean capaces de reducir la incertidumbre y que resulten útiles para la supervivencia.


El término paradigma tiene muchas acepciones. No obstante, se vincula al ámbito científico desde que Khun estudió y describió los procesos de creación de la ciencia. Para Khun los paradigmas son «realizaciones científicas universalmente reconocidas que, durante cierto tiempo, proporcionan modelos de problemas y soluciones a una comunidad científica». Los paradigmas son, por tanto, un marco o perspectiva bajo la cual se analizan los problemas científicos y se trata de resolverlos (Sánchez Cerezo, 2003).


Las definiciones anteriores dejan claro que ambos términos hacen referencia al mismo concepto en contextos diferentes: las comunidades sociales y las comunidades científicas. No obstante, las comunidades científicas se encuentran insertas en comunidades sociales y, en este sentido, es fácil de intuir que las cosmovisiones sociales influyen en los paradigmas científicos y viceversa. Dicho de otra forma, las comunidades científicas no se pueden abstraer del contexto social al que pertenecen ni la sociedad en su conjunto se puede abstraer de la influencia de los descubrimientos científicos.


Para concluir este apartado, basta decir que las cosmovisiones sociales y los paradigmas científicos tienen un recorrido y una vida limitados. Como ya hemos advertido, la validez de las creencias y presupuestos en que se basan no depende de que sean verdades absolutas atemporales, sino que constituyan guías útiles para la acción en un contexto y momento determinados.


 


1Una tecnología de uso general es «aquella innovación drástica que tiene un uso potencial en una gran cantidad de sectores y que tiene la capacidad de cambiar la forma en que estos operan» (Helpman, 1998).


2Un paradigma tecno-económico describe un conjunto de tecnologías interrelacionadas y vinculadas a un tipo concreto de estructura económica que las facilita.


3Una opción sobre una acción común de la corporación, dándole al titular el derecho de comprar o vender una acción a un precio específico, en una fecha específica.




Capítulo 2


La gestión empresarial en el siglo XXI


Lucía Sutil Martín y Rosario Pacheco Olivares


1.La necesidad de un nuevo paradigma en el ámbito empresarial.


2.El nuevo paradigma del siglo XXI.


2.1.Viejo paradigma versus nuevo paradigma.


«La prosperidad es una gran maestra, pero la adversidad es aún mejor.»


William HAZLITT


1.La necesidad de un nuevo paradigma en el ámbito empresarial


En el mundo de los negocios y de las organizaciones empresariales también se han conformado un conjunto de supuestos y creencias fundamentales que han provocado que en cada sector de negocios, grupo empresarial o rama industrial se trabaje y compita bajo ciertas condiciones preestablecidas mediante unas «reglas del juego». La mayoría de las veces no escritas, pero aceptadas mayoritariamente y, aunque en el común de los casos tampoco son explícitas, sí las entienden y comparten todos los miembros que adoptan el mismo paradigma.


Pero ¿qué sucede cuando nuestro paradigma ya no concuerda con nuestra experiencia? Nos podemos encontrar en un vacío de paradigma. Sabemos que ya no estamos a gusto ni nos sirve el viejo sistema de creencias, pero no estamos seguros de comprender primero y aceptar después el nuevo que ocupa su lugar.


A pesar de todo, surgen nuevas modas en materia de recetas de gestión que nacen del natural deseo de salvar las organizaciones de los problemas constantes y cada vez mayores que provocan la globalización, la incertidumbre y la complejidad creciente. Pero la mayoría de estos modelos y recetarios de gestión tienen como base la misma visión y el mismo mapa para enfrentar nuevas realidades que, por sus características, no permiten que esos modelos sean suficientes tanto estructural como funcionalmente.


Dicho de otro modo, se cambian los vestidos antiguos por otros más vistosos y actuales, pero el modelo continúa siendo el mismo. De esta forma, se acierta en el «qué hacer» pero se fracasa en el «cómo hacerlo», aun cuando la práctica intuitiva cotidiana (cómo hacer), sumada a la experiencia, se traducen en sorprendentes éxitos puntuales, no se alcanza a integrarlo en un plan estratégico (qué hacer) que facilite un crecimiento sostenible.


«Si un hombre incorrecto utiliza un instrumento correcto, en sus manos se vuelve incorrecto».


Proverbio chino


Las raíces del paradigma que vamos a definir como racional-mecanicista se remontan al siglo XVII y se basan en los hallazgos de Newton, quien contribuyó a la idea de una física en la que el universo estaba predeterminado. En ocasiones es conocido como «la visión de la naturaleza como una bola de billar». Dice así: «una bola de billar solo se moverá cuando es golpeada o actúa sobre ella una fuerza similar a otra bola de billar. Si se pudiera medir la velocidad y el ángulo exacto de la primera bola, se podrán predecir el movimiento de la segunda»1. Es decir, que si conocemos las posiciones y la velocidad de las bolas, además de las fuerzas que actúan sobre ellas, se pueden predecir claramente las posiciones y las velocidades que alcanzan las bolas en cualquier momento; mismas causas, mismos efectos.


Esto ha contribuido de manera significativa a una visión reduccionista del mundo, donde además de lo expuesto sobre causa-efecto, el supuesto que subyace es que las cosas (y las personas) son la suma de sus partes, y que se centra en el comportamiento de las fracciones, que dará lugar a una comprensión del conjunto y a unos efectos predecibles. Este es un paradigma que sigue siendo aceptado en una amplia gama de campos, incluyendo la ciencia, economía, política, psicología, organización de gestión…


Otra influencia científica de gran trascendencia en la conformación del paradigma mecanicista son las ideas sobre la naturaleza humana que surgieron a raíz de la interpretación de la teoría de la evolución de Darwin en el siglo XIX. Las ideas de la selección natural y de la supervivencia del más fuerte tuvieron un profundo calado en las ciencias económicas y empresariales. De hecho, los axiomas sobre los que se construyó la teoría económica neoclásica son que los individuos son racionales y actúan persiguiendo su propio beneficio. Ni que decir tiene que estos axiomas fueron asumidos también en el área de organización de empresas a la hora de conformar sus modelos de gestión.


Respecto a la empresa, a lo largo del siglo pasado, en el cual predominaron las teorías de Taylor, conocidas como organización científica del trabajo, los marcos eran:


•La efervescencia de la revolución industrial en la que la demanda superaba con creces a la oferta, y de ahí que las empresas ponían su esfuerzo en la producción de grandes cantidades de productos estándares, satisfaciendo así las demandas principales de unos consumidores poco exigentes. Prevalecía la máquina.


•Una mano de obra escasamente formada, con una preparación bastante pobre y limitada y que mayoritariamente se mostraba pasiva y conformada.


La organización se concebía según el paradigma que imperaba en la sociedad mecanicista. Las empresas (privadas o públicas) y las organizaciones (gubernamentales o no gubernamentales) se estructuraban a partir de las ideas clásicas que eran propias de la época: orden, mando y control. Así unos mandan (la dirección) y otros obedecen (los empleados) y el orden se establece y refleja a través del reglamento y los manuales. Generalmente los directivos son los que piensan, aunque en algunas ocasiones se establecían mecanismos de participación de los trabajadores, pero eran poco eficaces.


FIGURA 2.1
PRINCIPALES CARACTERÍSTICAS DEL PARADIGMA NEWTONIANO-MECANICISTA
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De este modo, las organizaciones y los negocios aspiraban a seguir la estructura de un reloj. Todas las piezas están engranadas, son predecibles y estables. Si la maquinaria funciona, todo funciona. Si una pieza se estropea o rompe se para el funcionamiento, se sustituye la pieza y todo funciona de nuevo. Cada pieza es un departamento y, si todos hacen lo suyo, el conjunto funcionará. Así se asume la creencia de que si la organización se descompone en partes (como una máquina), en departamentos, se puede comprender y controlar mejor.


El empresario y la dirección tenían fundamentalmente dos funciones esenciales:


•Indicar la tarea a realizar, imponiendo su criterio de ejecución. Los empleados exclusivamente se ocupan de seguir las instrucciones, cumpliendo normas, procedimientos, etc. En otras palabras, obedeciendo órdenes sin cuestionar a sus superiores. No se les tiene en cuenta en nada más, y se les cierran las puertas a su posible aporte en creatividad, experiencia, proactividad, implicación en los procesos, etc.


•Controlar que sus indicaciones se cumplan correctamente por parte del empleado. Como sabemos, el control personal se realiza haciendo un seguimiento del cumplimiento del horario, tareas, etc., y mediante mecanismos como reloj, cámaras, firmas, etc. En el mismo juego participan los empleados utilizando a menudo estratagemas para burlar estos mecanismos de control. Sirva de ejemplo el hecho de que un trabajador le pide a su compañero que le pase la tarjeta a la hora de salida, porque él se tiene que ir antes, o encontrar los puntos ciegos de las cámaras que graban.


El régimen de exclusivo control de la realización de las mismas cierra el sistema. Esto no quiere decir que la organización, como un barco sin control, deba ir a la deriva sin ningún timón. Lo que ocurre es que el directivo debe incorporar otras cualidades para hacer que los demás trabajen a partir de su propia iniciativa y de su responsabilidad, se impliquen en la empresa y enriquezcan el conjunto con su aportación, y no quede esta en una mera prestación de cantidad de horas a disposición. Por cierto, ya se habrá dado cuenta de que no es más que una justificación la pregunta: ¿Y dónde están los trabajadores responsables y eficaces? La respuesta es que hay muchas personas con estas características, pero primero hay que buscar ese nivel de calidad humana y no solo «números que obedezcan instrucciones», y luego, una vez hallados, permitirles que hagan su trabajo en ese marco de responsabilidad y eficacia.


La experiencia de muchos empresarios, como es el caso de Arturo, está poniendo de relieve este problema y se dan cuenta de que ya este caduco modelo no les es útil, como reflexionó Arturo: «Lo que a mi padre y abuelo les servía, a mí me lleva al fracaso…». Sin embargo, algunas organizaciones aún siguen apegadas a este viejo paradigma


Y en este punto nos hallamos en el mundo de los negocios y la gestión de organizaciones, que están experimentando actualmente un vacío de paradigma. En boca de Arturo: «…mis estrategias y planificación no me sirven, no se adaptan a la solución del problema que abordamos…».


El vacío de paradigma para la gestión de la organización comenzó probablemente en serio en la década de 1980. Fue en ese momento cuando surgieron un número significativo de retos a los viejos modelos. Muchos de estos eran de tipo económico, como los efectos provocados por la crisis del petróleo de 1973; otros provenientes del avance tecnológico, como la aparición de una rápida comunicación global, los cambios demográficos y migratorios de los trabajadores y la aparición de una nueva fuerza de trabajo como resultado de generaciones de mujeres que accedían y permanecían en el empleo. Y, cómo no, la aparición de nuevas generaciones más preparadas, informadas y cultas, pero sobre todo personas nacidas en una nueva sociedad en la que ciertos aspectos psicológicos, mentales y de relación pertenecen al siglo XXI.


Este periodo contribuyó a importantes cambios para el que el paradigma vigente no tenía ya explicaciones que ofrecer ni soluciones eficaces que aportar a las experiencias reales del día a día. En teoría, este viejo paradigma se rechazó, pero en la práctica no fue así de simple. El vacío surge en el espacio entre la intención de rechazar un paradigma antiguo y la adopción práctica de otro nuevo.


En este espacio de vacío se puede observar lo siguiente:


•Que hay prácticas que se han construido sobre el antiguo conjunto de supuestos y que no se han desmantelado totalmente (Tom Peters, Michael Porter). Arturo nos comenta: «Yo me he reciclado, he estudiado una carrera, mi padre y mi abuelo solo se ocuparon del negocio, en cambio yo trato de renovarme, voy a ferias y congresos e intento aplicar las propuestas aprendidas a mi negocio. En parte me funcionan, pero la mayoría de las veces vuelve el problema…».


•Se pueden identificar un nuevo conjunto de supuestos, pero no se tiene experiencia en cómo aplicarlos eficazmente. No obstante, todos intentan adaptar el sistema a la realidad, proponiendo soluciones enfocadas al desarrollo de los individuos e incluyendo sus necesidades y deseos. El trabajo en equipo, la inteligencia emocional, el coaching, etc., son algunas de las aportaciones que se han realizado al management, pero con la sorpresa de que no cumplen las expectativas generadas, sino que provocan contradicciones entre el sistema organizativo y las nuevas necesidades de gestión del personal. Arturo señala en las entrevistas mantenidas: «…mis trabajadores se forman, les invito a que hagan cursos técnicos y técnicas de crecimiento personal, inteligencia emocional, hasta incluso en la evaluación que realizó otra consultora de 360º invertí en el servicio de coach…».


Sin embargo, ya lo dijimos: no solo vale cambiar el traje.


La clave no es adaptar la organización a la realidad, sino permitir que la realidad entre en la organización.


La experimentación con las nuevas prácticas se ha extendido. Se enfrentan conceptualmente el pensamiento directivo con la realidad del terreno y, a veces, como resultado, nos encontramos con que las empresas pierden productividad. Los trabajadores se encuentran desmotivados, con una pérdida de confianza en el sistema, cada vez se implican menos en un trabajo, que para ellos no tiene sentido en una empresa con la que cada día se identifican menos, ya que no existe comunicación, lo que conlleva que se produzca un coste social y empresarial más elevado. Añade Arturo: «…con todos estos cambios e inversión, mis empleados no están satisfechos, no se implican en el trabajo, parece que la empresa les importa nada y… yo me encuentro cada vez más desbordado…».


Como resultado de esta situación, se han podido observar, sin duda, un mayor número de modas de gestión y una mayor rapidez de adopción y de rechazo de los nuevos conceptos. Al mismo tiempo, se ha visto también subir el nivel de estrés y frustración entre los trabajadores y los administradores, y los rendimientos decrecen, como le sucede a nuestro protagonista. No está satisfecho con la forma en que se encuentran sus negocios, incluso él mismo, pero manifiesta una resistencia a cambiar: La idea de probar cosas nuevas…, ya lo he probado… y al final todo sigue igual… ¿Ahora más cambios?, comenta Arturo.


La resistencia al cambio puede tener explicaciones racionales y conscientes, como miedo a lo desconocido, incertidumbre, inseguridad, o simplemente razones subconscientes que no podemos explicar. Lo cierto es que la erradicación de las creencias profundamente asentadas en lo más profundo de nuestras mentes es un hándicap. Para sobrevivir, las empresas deben adaptarse a los cambios e innovar, y para innovar espreciso no solo aprender y adquirir nuevos conocimientos y saberes, sino desechar viejas ideas que resultan inútiles. Más aún, la necesidad de innovar no solo se refiere a la generación de nuevos productos o procesos productivos más eficientes, sino que se extiende también a creación de nuevos modelos de organización más acordes con el contexto en el que se desenvuelven las empresas.


Lo importante, desde el punto de vista de la generación de capacidad creativa e innovadora, es que los paradigmas bloquean la observación del mundo como un todo, como dificulta también la observación desde ángulos y puntos de vista diferentes.


Cuando la realidad no se adapta a nuestras reglas mentales, no la entendemos y hasta negamos una realidad si se contradice con nuestra forma tradicional de pensar, cerrando así la puerta a alternativas y a oportunidades nuevas y diferentes.


Los ingredientes que se requieren para ir más allá de ese vacío e involucrarse totalmente en el nuevo paradigma son:


•La descripción del nuevo paradigma.


•La comprensión de cómo poner en práctica el nuevo paradigma


•La voluntad de dejar de lado la zona de confort representada por el viejo paradigma.


La unión de estos ingredientes, junto al compromiso de las empresas con el nuevo paradigma, es un buen punto de partida para gestar una nueva visión de estas. Sin embargo, esto todavía es una excepción y no una norma.




«Lo más difícil es comprender y traspasar el origen y la naturaleza de los conceptos actuales de organización; dejarlos aparte para hacer un hueco a nuevos y diferentes pensamientos. Cada mente es una habitación repleta de muebles antiguos. Hay que ordenarla o vaciarla antes de que podamos meter nada nuevo. Eso nos lleva al inevitable enfrentamiento con infinidad de cosas que conocemos y que ya no son como eran».
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