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Un aperitivo, a manera de introducción


Resulta paradójico que el aislamiento físico necesario para combatir la COVID-19 haya impulsado el trabajo colaborativo, una de las tendencias más interesantes del mundo moderno. Numerosos estudios confirman que las grandes innovaciones y casi la totalidad de las realizaciones importantes en la historia de la humanidad han estado asociadas a esfuerzos colaborativos. ¿Cuán numerosas habrán sido las contribuciones de los bares y cafés a la filosofía, la literatura, el arte, las invenciones, los emprendimientos y el proceso de generación de ideas? Las conversaciones son engendradoras de nuevas posibilidades, y los esfuerzos, si son colaborativos —en mi opinión—, la mejor y más ágil manera de hacerlos realidad.


En este contexto, frente al reto de volver a publicar un libro, qué mejor que invitar a un equipo de expertos —profesionales exitosos— más aún, si son mi esposa y mis grandes amigas y amigos, para hacer una cocreación, una construcción colectiva, un proceso gestado en comunión de esfuerzos de mentes y corazones.


Para su producción, varios temas de estudio estuvieron sobre la mesa. Entre la lista de posibilidades de publicación hubo un gran potencial. Hicimos la escogencia, no solo por la importancia actual y futura del tema, sino por la posibilidad de conectar entre sí las temáticas que nos apasionan. Basados en esta columna vertebral, integramos temas asociados con estrategia y propósito superior, cultura organizacional, liderazgo, experiencia del empleado, organizaciones de aprendizaje, cambio e innovación, excelencia operacional y ambiente laboral; a la vez, analizamos cómo los altos niveles de una organización impactan de forma positiva clientes y resultados, algo que también está dentro de nuestras pasiones.


Esperamos que el tema cautive a nuestro lector; y que nuestra intención de hacer un libro concreto, pertinente y útil sea de su interés. Nuestro propósito es que adquiera conceptos valiosos que pueda aplicar de manera práctica y que le generen grandes beneficios, pues estas líneas las escribimos desde el deseo de contribuir y compartir, no desde el ego o las vanidades. Entremos en materia y empecemos a entender de qué se trata este libro.


En el mundo, el número de personas que trabajan sin compromiso ni sentido de pertenencia (bajo nivel de engagement) es muy alto, aunque en el último año, producto de la COVID-19, los niveles de compromiso y sentido de pertenencia han venido en aumento. Los trabajadores, además de valorar más su empleo, han sentido a sus líderes más cercanos, empáticos y preocupados por ellos; en términos generales, con mejores niveles de comunicación, en lo que se refiere a oportunidad y transparencia.


La pandemia le trajo al mundo laboral una serie de cambios que llegaron para quedarse: trabajo remoto, híbrido y flexible, incremento en el uso de la tecnología para seguir facilitando el trabajo colaborativo, reemplazo de ciertas actividades con robótica e inteligencia artificial, desaparición de las jerarquías para dar paso a las redarquías1, mayores niveles de autonomía y trabajo por proyectos o asignaciones específicas han sido algunos. El reto para muchos líderes ahora es cómo no volver a las viejas prácticas cuando haya que regresar a la «nueva normalidad».


Toda crisis trae oportunidades. En este último año, a escala organizacional, hemos ganado en niveles de confianza y empoderamiento, en cercanía y empatía, en agilidad y velocidad, en aprender a convivir con el error, en transparencia y franqueza, y en solidaridad y espíritu de trabajo colaborativo, lo que en circunstancias normales hubiera tomado años y, por qué no decirlo, mucha inversión.


En este nuevo escenario, elevar los niveles de engagement al igual que fortalecer las iniciativas para tener una cultura sana, abierta e inclusiva, son un imperativo. Cada vez será menos apropiado o viable tener en las organizaciones personas en el anonimato, sin ningún o muy poco reconocimiento y sin capacidad de entender cómo con su trabajo hacen una verdadera contribución a algo trascendental. Permítanme ilustrar esto con dos relatos cuyas protagonistas son Alegría y Angustias (este último nombre, aunque parezca mentira, es real, pero en desuso, por fortuna). Para ilustrar la reflexión, voy a exagerar los acontecimientos.




Alegría se levanta todos los lunes, como de costumbre, motivada y llena de energía para afrontar sus retos en el trabajo. Mientras toma su desayuno, revisa las noticias. Se entera de que la empresa donde trabaja, en el último año, ha reducido la emisión de gases efecto invernadero en un 50 %, debido a una iniciativa global de economía circular y que, en su red de valor, ha logrado movilizar a más de cien proveedores en esa misma dirección. Alegría siempre se ha sentido conectada con el propósito superior de la organización y está orgullosa de saber que, con su esfuerzo, contribuye a su consecución. El año anterior, su empresa destinó una parte importante de su creciente rentabilidad a estas iniciativas de desarrollo sostenible, al igual que a la aceleración de un proceso interno de transformación digital y alineación de la cultura, que, gracias a los altos niveles de las personas, avanzó de forma positiva y sin mayores contratiempos.


Antes de entrar a esta organización, Alegría trabajaba en una muy convencional, con procesos rígidos, jerarquías marcadas y baja autonomía; una de esas donde el brillo en los ojos de la gente es un bien escaso y donde la «estupidificación sistematizada del trabajo» es una constante. Cuando ingresó a la organización en la que está en la actualidad, sintió que la semana de inducción había sido interesante y provechosa; por eso, siempre piensa en algo que escuchó en esos días: «acá confiamos en las personas, nos gusta intentar cosas nuevas y estamos siempre dispuestos a aprender de nuestros errores».


Recuerda que, durante el proceso de selección, en las entrevistas con quienes iban a ser sus líderes, se hacía especial énfasis en la posibilidad de encajar en la cultura: «lo más importante para nosotros es que encajes bien con nuestra cultura». «Nosotros disfrutamos nuestro trabajo y cuidamos las relaciones, pero lo que más disfrutamos es deleitar a nuestros clientes». «En esta organización las personas somos importantes de verdad, este es un lugar seguro donde la inclusión, la valoración de las diferencias es una realidad». «Innovar y cambiar está en nuestro ADN, no nos gusta la gente en zona de confort». «Queremos gente curiosa, sanamente irreverente, con ganas de transformar». Solía escuchar. Desde el momento que asistió a la entrevista de selección, pudo constatar que la organización para la que trabajaría enfatizaba en hacer de la experiencia del colaborador algo excepcional. Esa semana fue algo memorable para ella.


Como parte de la promesa de valor al colaborador, Alegría está en permanente proceso de aprendizaje. Para el próximo semestre tiene prevista una pasantía en otra empresa del grupo modelo, en Experiencia del cliente; además, hace parte de un equipo interno de desarrollo de competencias de liderazgo e inteligencia emocional. Ella sabe que, si tiene la intención y el deseo, siempre habrá oportunidades para aprender. Aún está en proceso de implementar las acciones que acordó con su líder en una conversación que tuvieron una semana después de terminar su pasado proceso de entrenamiento en Excelencia operacional y nuevas formas de trabajo.


Alegría no solo ha tenido la oportunidad de adquirir conocimientos muy útiles para el desarrollo de su trabajo, también ha vivido gratos momentos que le llenan de alegría el corazón, como cuando fue tenida en cuenta para un gran proyecto o cuando obtuvo reconocimiento y gratitud de todos por el primer gran resultado alcanzado; así mismo, cuando recibió la tarjeta de felicitaciones porque había adoptado a una mascota, cuando le llegó un regalo porque se había mudado a su nueva vivienda o cuando les enviaron a sus padres una carta de felicitación porque había sido promovida por primera vez. Todos esos instantes están grabados en su memoria.


Alegría trabaja en el área de Analítica de Datos. Y gracias al trabajo en equipo de esa división, entre otros aspectos, se logró incrementar el nivel de satisfacción de los clientes en un 25 %, optimizar la red de valor en un 16 % y mejorar la efectividad de los lanzamientos de productos en un 66 %. Ella y su equipo fueron reconocidos por sus resultados en varias ocasiones.


Aparte del rol que desempeña en Analítica de Datos, contribuye en dos equipos de innovación creados a partir de la identificación de los principales puntos de dolor de los clientes. Uno de los equipos lidera un esfuerzo colaborativo con competidores y centros de investigación para reducir el impacto negativo de cierto tipo de empaques para el planeta; el otro busca disminuir el tiempo promedio de un proceso crítico en la operación.


La cultura de la organización para la que trabaja Alegría es una prioridad para los líderes. Hablan del tema en casi todas las conversaciones, insistiendo en las conductas que se quieren observar y las que no se van a tolerar. Antes de tomar una decisión, los líderes y equipos analizan la coherencia con la cultura, y con sus actos demuestran que no hay mejor manera de liderar que el ejemplo. Alegría siempre se ufana con sus amigos de la forma en que las personas en su organización actúan e interactúan: siempre tiene una historia interesante por contar. Entre varias declaraciones, los líderes de la organización han insistido en la importancia de que sus colaboradores todos los días sean más ágiles y flexibles y saben que, si las personas no tienen altos niveles de autonomía, no lo van a lograr.


Alegría disfruta hacer parte de un gran equipo y tener líderes inspiradores de quienes aprende todos los días. De ellos valora en particular que son exigentes y a la vez cercanos, que invierten tiempo en su desarrollo y que siempre la retan a dar lo mejor. El estar en un «lugar seguro» es una realidad; la humildad y la vulnerabilidad son parte de la esencia de las personas, las conversaciones son casi siempre constructivas y las posibilidades de crecer y aprender están para quienes las quieran aprovechar.


No hay personas, equipos ni organizaciones perfectas, pero, en general, Alegría siente que está donde quiere estar. Ha sido tentada por otras ofertas laborales, pero al ver todo lo que tiene en su trabajo actual, las ha rechazado. Cuando en su organización abrieron unas vacantes, presentó la hoja de vida de su mejor amiga desde el colegio y, para su felicidad, fue aceptada como miembro de un nuevo equipo que integra experiencia del cliente con experiencia del colaborador.


Ahora les presento la historia de Angustias. Ella se levanta el lunes, como todos los lunes de los últimos dos años, dispuesta a soportar una semana más. El viernes pasado por la tarde, el presidente de su empresa envió una nota acompañada de un video anunciando recortes en la nómina y en otros gastos asociados al desarrollo, bienestar y los proveedores. Al parecer, los accionistas están inconformes con las utilidades; adicional a eso, el valor de la organización ha venido deteriorándose y la fuga de clientes a la competencia es cada vez mayor.


Angustias se pregunta si sobrevivirá a este nuevo recorte. Mientras toma su desayuno rápido, intenta recordar en qué revista leyó sobre el glamoroso estilo de vida de uno de los accionistas más importantes de la compañía. Además, acaba de pedir un crédito para adelantar un proceso de entrenamiento en liderazgo, y ahora sabe que cabe la posibilidad de que su aumento y el bono variable por resultados estén en serio peligro.


Durante la semana ha estado buscando el mejor momento para presentar una nueva idea que ha tenido acerca de cómo reestructurar su departamento, ya que los procesos de la división de la que hace parte no están alineados con las demás áreas de la organización. Pero ahora, más que antes, sabe que no es el momento de arriesgarse; temor que le vino a su mente cuando le llamaron la atención a Juan, un compañero con más de diez años en la organización, por un error que se presentó cuando se le ocurrió intentar un nuevo procedimiento en el área de compras: «Juan, acá no tenemos presupuesto para cometer errores, ¿por qué mejor no te concentras en hacer bien tu trabajo?».


Quizá, lo que le convenía a Angustias era seguir haciendo caso; al fin de cuentas, en ese momento era preferible permanecer en el anonimato y esperar a que algunas de las ofertas de empleo a las que se estaba postulando le resultara. Total, no sabía cuál iba a ser la contribución real de su idea a los resultados, y todavía recordaba la cara de satisfacción (y un leve asomo de vergüenza) de su jefe, cuando fue reconocido por una idea que ella le había sugerido.


El año anterior, Angustias solo recibió 16 horas de formación en todo el año; y las dos veces que solicitó una rotación o quiso ser tenida en cuenta para nuevas responsabilidades, obtuvo la misma respuesta: «Ten paciencia, Angustias; acá hay personas que llevan más tiempo que tú y merecen esas oportunidades». Ahora que quiere invertir en su propio desarrollo, no solo tiene «la angustia» por el impacto en sus finanzas en el corto plazo, sino que sigue cargando en su espalda las palabras de su jefe: «Espero que esto no te distraiga en tus obligaciones, Angustias, ya sabes que los tiempos no están para bajar la guardia, acá o rindes o te ascendemos a cliente».


Angustias recuerda, también, que el día de inducción le dijeron: «acá la cultura es muy importante»; de hecho, cree que fue la última vez que alguien le habló de la cultura en la organización, distinto, claro está, a los afiches que ve en la cafetería, en el lobby del edificio y, de vez en cuando, en los baños y ascensor. Cuando tuvo el coraje de cuestionar por qué un líder maltratador seguía en la organización, si un valor de la cultura hablaba del respeto por las personas, varios le dijeron que, si valoraba su supervivencia, mejor se callara y le recordaron: «mira los resultados que él obtiene», «él es de los afectos del gran jefe», «ya ha sido promocionado dos veces», «ojo, los que lo han cuestionado hoy son un recuerdo», «si quieres mantener tu empleo, mejor acostúmbrate».


Hace poco más de dos años, cuando vio la oferta en redes sociales para la posición que ahora ocupa, y presentó su hoja de vida para el cargo, se ofrecía un sueldo atractivo y la promesa de hacer parte de una gran organización que estaba en crecimiento. Recuerda el momento preciso que una sicóloga de selección, dos meses después de revisar su hoja de vida, al constatar las referencias y hacer las pruebas de rigor, la llamó a anunciarle que el cargo era suyo. En ese punto desconocía cómo iba a ser su experiencia en la organización, no podía presagiarlo.


En su día de inducción le hablaron de todos los deberes, del código de ética, de las normas por cumplir y del modelo de competencias; recibió tanta información que no la recuerda, pero que, para su tranquilidad, está en una pesada carpeta que reposa en una esquina de su oficina. En los últimos dos años, Angustias perdió a una mascota que la acompañó durante más de 13 años; cumplió el sueño de correr una maratón; se comprometió en matrimonio y comenzó a recopilar las poesías que su abuela escribió a lo largo de su vida; otra de sus pasiones. Pero para su jefe, Angustias solo ha sido la jefa del equipo de atención a reclamos.


El «gran jefe» de la organización, devoto de las ideas de Jack Welch —por desgracia—, promueve una noción darwinista tergiversada: solo los más aptos de la especie sobrevivirán; y como consecuencia de lo anterior, «todos los años hay que limpiar la organización, sacando al 10 % de las personas con menor rendimiento». La competencia interna está a la orden del día. Los egos, las intrigas, la mentalidad de ganar-perder y la necesidad de «cuidarse la espalda» son elementos que caracterizan la organización. Salvo dos colegas que fueron compañeras de estudio, Angustias no tiene en quien confiar. Por fortuna, tiene a sus amigas del colegio, su futuro marido y una familia que, aunque es poco numerosa, son su mayor alegría.


Ante la falta de coherencia de su jefe, de quien por demás solo admira su capacidad de resistencia y sus repetidos mensajes: «Yo no tengo tiempo para ti y tus ideas», «debes agradecer el tiempo que invierto en ti», «acuérdate de que yo valoro mucho la lealtad, no te olvides de quien es tu jefe» y otras más, Angustias sigue invirtiendo gran parte de su energía en buscar otro empleo. El viernes pasado un amigo de su prometido la llamó, pues había leído algo de una vacante en la organización. ¿Pueden adivinar la respuesta de Angustias?





Dejo acá estos dos relatos; algo exagerados, como advertí. ¿Cuál es tu historia? ¿Qué tanto tienes de Alegría y de Angustias? La vida es corta, y no vale la pena desperdiciarla si estamos rodeados de personas tóxicas o trabajando en organizaciones que no se esfuerzan por cautivar los corazones, la mente y el talento de sus colaboradores; eso sí, mientras que no tengas o merezcas otra opción.


Las organizaciones hoy compiten por el talento y, por consiguiente, el reto de crear condiciones que eleven los niveles de las personas es un imperativo, no una moda más.


Como veremos en este libro, elevar el nivel de compromiso y sentido de pertenencia de las personas es un esfuerzo sistémico, incluye tener un propósito superior inspirador, una cultura sana y admirable, grandes líderes, una experiencia del empleado memorable, pro-mover el aprendizaje y el desarrollo integral, incentivar la innovación y el cambio continuo, incrementar la autonomía y la excelencia en la operación, por citar algunos aspectos.


Quienes piensan que el engagement está asociado a la vieja visión de clima organizacional y que las personas se van a comprometer a salir temprano los viernes, tener un bono económico extra, cambiar el código de vestir, instalar vending machines en los pasillos o una sala de juegos, están equivocados. Por supuesto, estos aspectos contribuyen a elevar los niveles de engagement, pero son apenas una parte de una ecuación más compleja y variada de elementos que logran cautivar el corazón de las personas, elevar su compromiso y generar un genuino sentido de pertenencia, como me gusta decir: «ser la mejor versión de mí mismo».


No hay organizaciones ni personas perfectas, he tenido la fortuna de interactuar con centenares de las primeras y decenas de miles de las segundas, pero en uno y otro caso, he tenido la dicha de aprender de varios que lo están intentando.


Por ahora, lo invito a que vuelva a las historias de Alegría y Angustias, y reflexione sobre los siguientes aspectos: ¿cuál será la intención de las personas de permanecer en la organización? ¿Qué tan involucradas estarán sus emociones en el día a día y cuál será la cantidad y calidad de sus contribuciones? ¿Qué tan dispuestas estarán a dar la milla extra o qué tanto les importarán los resultados de la organización? ¿Qué responderán si alguien les pregunta cómo es trabajar en la organización, cómo es su cultura o cómo son sus líderes? ¿Qué tanto recomendarían trabajar allí?


¡Le quiero dar la bienvenida a este libro!


_______________


1 La redarquía representa una nueva estructura de la organización que se vincula a las nuevas redes abiertas de colaboración para un mundo interconectado. Su base son las relaciones de igual a igual entre quienes comparten su talento y conocimiento de forma abierta y clara. Se diferencia del modelo tradicional organizativo jerárquico en que el orden se da, de abajo a arriba; por tanto, soluciones, decisiones o cualquier tipo de información fluyen con naturalidad y convergen en la inteligencia colectiva; mientras que en la forma convencional el orden se impone de arriba a abajo.









CAPÍTULO I

¿Qué es engagement? Una visión sistémica


Ricardo Matamala Señor


Breve aproximación histórica al engagement


Cuando empecé mi vida como consultor y académico, a finales de 1980, en la Universidad de los Andes en Bogotá, Colombia, recuerdo haber utilizado una herramienta diseñada por el profesor John Sudarsky a partir de una traducción de una prueba propuesta en la Universidad de Harvard, en 1968, por los profesores Litwin y Stringer. La prueba, denominada TECLA (Test de Clima Laboral), consistía en noventa afirmaciones que se podían responder como verdadero o falso, utilizando, como era normal en esa época, rudimentarias e incipientes herramientas tecnológicas1.


Aún recuerdo las horas en las que trascribía cientos de respuestas recolectadas en papel y elaboraba de forma artesanal informes en los que las dimensiones de clima se mostraban como algo binario: existe o no existe.


En aquellos años, con el riesgo de ser simplista, lo común era pensar que la persona daba lo mejor que tenía a cambio de la promesa de un empleo de por vida. La visión tradicional de hacer carrera en una organización era el mayor reconocimiento al trabajo bien hecho.


Desde entonces ha corrido mucha agua por debajo del puente; hemos pasado por diferentes «modas» y nos hemos aproximado, a partir de diferentes modelos, a entender cómo funcionan las motivaciones humanas. Si bien desde mediados de los años noventa se viene hablando de engagement, solo desde hace diez años el concepto empezó a tomar relevancia en el mundo organizacional.


El término no forma parte del diccionario de la Real Academia Española (RAE); sí, en cambio, podemos encontrarlo en diccionarios de la lengua inglesa o francesa. La noción más recurrente puede traducirse a nuestro idioma como «compromiso» y tiene, en su origen más reconocido, una connotación sentimental asociada a contraer matrimonio.


A principios del siglo XV, estuvo asociado a «promesa formal», pledge en inglés, algo como seguridad para el pago, del antiguo francés engagier. A partir de este concepto, en 1640, se derivaron los significados de «atraer y ocupar la atención de…», el de «emplear, asegurar para la ayuda, el empleo o el uso» y la noción de «vinculante como una promesa». El sentido específico de «promesa de casarse», sobre el cual existe más información, data de 1610.


Antes de la aparición del término en el entorno organizacional, se había investigado sobre conceptos relacionados con la motivación humana y la gestión organizacional. Podríamos remitirnos —si quisiéramos— a Aristóteles, y podríamos escribir varios tomos al respecto, lo cual creo que solo serviría para saciar la curiosidad de unos pocos. En mi caso personal, recuerdo haber estudiado las teorías de Maslow, McClelland, Herzberg, Vroom, Adams, Alderfer, Skinner, Holland, Lock y Goleman, por citar algunos; de forma adicional haber revisado, con detenimiento, múltiples estudios realizados durante el último siglo, acerca de la moral humana y el compromiso.


El engagement en el contexto organizacional


En el año 2014, fundé una empresa dedicada a diseñar herramientas de medición y gestión organizacional, OCC Solutions, a la que me remitiré en posteriores ocasiones. Una de las herramientas en nuestra plataforma está diseñada para diagnosticar niveles de engagement y hacer seguimiento en ciclos cortos con mediciones tipo pulso. En OCC Solutions entendemos engagement como un alto nivel de compromiso emocional y sentido de pertenencia combinado con entusiasmo, pasión por el trabajo y por la organización que se manifiesta en un permanente deseo de dar siempre lo mejor.


El compromiso emocional puede ser entendido como un sentimiento que emana desde el corazón y se manifiesta, por ejemplo, en la forma en que las personas hablan de su empresa o la disposición que tienen para afrontar momentos difíciles y dar la milla extra. No es un compromiso funcional o racional, es más un deseo de querer que a la organización siempre le vaya lo mejor posible.


El sentido de pertenencia, que en algunas organizaciones se le denomina actitud de dueño, se refleja en la forma en que tomamos decisiones y cuidamos los recursos de la empresa; es la sensación de sentirse parte de algo que vale la pena, ese «espíritu de cuerpo» que se genera cuando estoy en el lugar que quiero estar.


Otras aproximaciones


Podríamos definir una persona engaged como alguien que está absorto y entusiasmado con su trabajo, por lo que toma medidas positivas para promover la reputación y los intereses de la organización.


Quizá fue William Kahn, en 1990, quien propuso la primera definición formal en el Academy of Management Journal [1]; lo definió como «el aprovechamiento de los miembros de la organización para con sus roles de trabajo. Este aprovechamiento surge de la expresión física, cognitiva, emocional y mental que experimenta un trabajador durante el desempeño de sus roles».


Kevin Kruse2, uno de los referentes mundiales en esta materia y autor, entre otros libros, de Employee 2.0, en un artículo publicado en la revista Forbes, lo definió como un compromiso emocional que el empleado tiene con la organización y sus objetivos. «El de los empleados es el compromiso emocional que tenemos con nuestra organización y los objetivos de la organización. Cuando nuestras emociones están comprometidas, significa que vamos a hacer un esfuerzo discrecional. Vamos a hacer un esfuerzo adicional; esa es la salsa secreta». En su artículo titulado What is Leadership, publicado en 2013, en la misma revista, puntualizó: «Liderazgo es un proceso social de influencia, que maximiza los esfuerzos de otros hacia el logro de una meta» [2].


En este orden de ideas, es en realidad el nivel de entusiasmo y dedicación que una persona siente hacia su trabajo. Para estas personas el trabajo es mucho más que una forma de ganarse la vida. El compromiso con su tarea, el profundo sentido de responsabilidad y el deseo de ser la mejor versión de ellas mismas, las hace apasionadas en su trabajo, reflejándose, en la mayoría de los casos, en mejores y más sostenibles resultados individuales y colectivos.


Una persona comprometida de forma genuina se preocupa por su trabajo y por el desempeño de la empresa; además, quiere sentir que su esfuerzo, en realidad, hace la diferencia. Por lo general, es entendido como una actitud, como un estado interno mental; emocional, físico y espiritual que conecta el esfuerzo laboral con el compromiso y la satisfacción personal.


Otro referente es Gallup3, quizá la organización que más datos ha recopilado a escala mundial sobre engagement. Allí definen las personas engaged como «aquellos que están involucrados, entusiasmados y comprometidos con su trabajo y lugar de trabajo». Gallup clasifica a los trabajadores como engaged en función de sus respuestas a los elementos clave del lugar de trabajo para predecir resultados importantes del desempeño organizacional.


Conectados con la propuesta inicial de Kahn, la idea central es que estas personas involucradas, entusiasmadas y comprometidas logran, en la mayoría de los casos, resultados extraordinarios.


En mi opinión, el compromiso es una actitud fácil de observar o difícil de fingir si no se tiene, al menos en el largo plazo y, por lo tanto, la conducta observable es la intención y acción de dar el esfuerzo adicional, o como se dice de forma popular, la milla extra. A lo largo de este libro profundizaremos acerca de cómo lograr estos mayores niveles de engagement y los beneficios que trae para todos los grupos de interés.


Vale la pena aclarar que, en este momento, cuando creo que no existen recetas mágicas ni remedios infalibles, cada organización, equipo, contexto y persona es única e irrepetible.


Jacob Morgan4, autor de The Employee Experience Advantage, asegura en un artículo publicado en Harvard Business Review: «Cuando las organizaciones obtienen ganancias reales, es porque están pensando a largo plazo. Van más allá de lo que los puntajes de engagement les están diciendo que hagan en el momento, están rediseñando la experiencia de los empleados, creando un lugar donde las personas quieren, no solo necesitan, trabajar cada día».


En resumen, se trata de crear las condiciones para que las personas quieran dar su mayor capacidad y potencial, y esto está ligado con el contenido de los capítulos de este libro.


Estructura y contenido de este libro


Este libro está escrito de tal forma que usted podrá leerlo completo o comenzar por el apartado que sea de su interés; es decir, cada capítulo es interdependiente. A partir de esta introducción general, desde el capítulo II hasta el IX presentamos los temas que más influyen en los niveles de engagement. En cada uno encontrará definiciones, contextos y tendencias; también, cómo se conecta con los niveles de engagement e ideas, posibilidades y consejos prácticos.


Los capítulos X y XI se han destinado para entender el impacto de los altos niveles de engagement en los resultados de la organización y en la verdadera posibilidad de ser una empresa centrada o focalizada en los clientes. En el capítulo XII describimos la herramienta de OCC Solutions y nuestra propuesta de medición y gestión del engagement; a la vez que compartimos la experiencia que hemos acumulado en los últimos años.


Como corresponde a un libro de esta naturaleza, el último capítulo condensa las conclusiones más importantes y recomendaciones de los autores. A continuación, un breve abrebocas de estos temas.


Capítulo II: «Propósito superior y engagement». Los movimientos o tendencias relacionadas con el capitalismo consciente, fundado por John Mackey y Raj Sisodia [3], las Corporaciones B5, el modelo de valor compartido de Michael Porter [4] y muchas otras iniciativas relacionadas con sostenibilidad e innovación social están cambiando la forma de hacer negocios y refundando los principios de competitividad a escala mundial.


Despertar ese espíritu heroico en las organizaciones y sus líderes y aspirar a cambiar el mundo desde su accionar, dan un nuevo aire de optimismo a la humanidad. Cada vez más clientes queremos ejercer nuestro libre albedrío y «hacer negocios» con estas organizaciones; cada vez más personas anhelan trabajar en ellas, más proveedores les quieren ofrecer sus productos o servicios y más accionistas confiarles su capital y su futuro.


Pensar que las personas se levantan todos los días para enriquecer a los accionistas, no solo es una visión miope de la motivación humana sino, sin temor a equivocarme, una manera primitiva e insostenible de buscar el compromiso de las personas. Por eso, estamos migrando de una economía de shareholders (accionistas) a una de stakeholders (grupos de interés); Milton Friedman, tu tiempo ya pasó.


A estas organizaciones las moviliza un propósito superior que, a su vez, es fuente de inspiración y compromiso para los colaboradores y demás grupos de interés. Las personas que logran conectar su propósito personal con el propósito superior de la organización logran altos niveles de engagement y un profundo sentido de orgullo. El propósito superior, una evolución natural de lo que solíamos llamar misión, encierra elementos de trascendencia, inspiración y cierto sentido heroico de ser una contribución real para la sociedad. Parafraseando a Dewitt Jones, orador y por muchos años fotógrafo de National Geographic, debemos pasar de querer ser el mejor en el mundo a querer ser el mejor para el mundo.


Capítulo III: «El ecosistema del engagement: La cultura organizacional». Se entiende por cultura organizacional, la forma de pensar, sentir y actuar que distingue a los miembros de una organización. La cultura es el reflejo de las creencias más profundas, de los valores y de las normas y tradiciones que, de cierta manera, definen la personalidad de la organización. La cultura de una organización se refleja en los hábitos cotidianos de sus miembros, en sus rasgos observables y la forma en que se toman las decisiones.


Por primera vez durante el año 2020 y desde que se miden de forma oficial los niveles de engagement, una cultura sana y admirable es el aspecto positivo que más impacta; por demás, una gran noticia para quienes, como yo, creen con firmeza en la importancia superlativa de la cultura para apalancar el logro de resultados de las organizaciones, contribuir con el bienestar de las personas y construir un mejor tejido social.


Muchas compañías fracasan en la ejecución de la estrategia por no tener una cultura coherente. No es posible pensar que una organización puede crecer a través de la innovación, si castiga el error; logre utilidades importantes, si no cuida sus gastos; deleite a sus clientes, si no tiene cultura de servicio; crezca de manera global con mentalidad local o promueva la solidaridad, si premia el trabajo individual, por citar algunos ejemplos.


Recién se ha venido entendiendo de manera incremental la importancia de la cultura y su relación con los niveles de engagement y el logro de resultados sobresalientes. Ya no es un tema «blando» que hay que hacer por estar a la moda. Hoy, las empresas con culturas sanas y admirables atraen talento, clientes e inversionistas, y son premiadas con una rentabilidad sostenible. Una cultura es más genuina cuando sus empleados la viven con altos niveles de engagement.


Capítulo IV: «Liderazgo y engagement». Disfruto preguntarles a directivos que han asistido a esos famosos y costosos congresos de liderazgo, tres cosas nuevas que hayan aprendido o que les haya sorprendido del congreso al que fueron; lo hago porque me gusta oír sus respuestas.


En algunos casos, el silencio ya es en sí mismo la mejor respuesta; en otros, alguna frase de cajón que se vuelve importante por el personaje que la dijo o, mejor aún, la cantidad de dólares que cobró por decirla. Algunos ejemplos, entre los más comunes: «el líder inspira con el ejemplo», «las organizaciones que quieren sobrevivir deben abrazar el cambio y la innovación», «la comunicación efectiva es vital en un buen líder, somos lo que comunicamos», «invertir en la educación y formación es un gran negocio», «tener un propósito claro es inspirador», «el tiempo es ahora», «la transformación digital va a cambiar la forma de entender el mundo».


En mi opinión, los líderes deben enfocarse con autenticidad en el desarrollo de su equipo, en tener gente que de verdad esté comprometida en movilizar la inteligencia colectiva; el trabajo colaborativo produce mejores resultados. Esto más que con definiciones pomposas o descripciones elaboradas de competencias, tiene que ver con las responsabilidades del líder, con la forma en que emplea su energía, con su quehacer diario.


Para citar un ejemplo concreto, en nuestras mediciones de cultura y engagement, uno de los atributos que suele aparecer entre los más bajos es «en esta empresa no saben quién soy» o «mi líder no me conoce». ¿Cómo motivar o inspirar a alguien a quien no conozco? La respuesta común es creer que a todos los motivan las mismas cosas y que estas son, o las recetas de antaño o las que decida alguien en un área de recursos humanos; es decir, «eso no es asunto mío».


Lo cierto es que los conceptos de liderazgo vienen evolucionando a fuerza de las circunstancias. El reto es liderar desde la capacidad de inspirar e influir sin el poder formal del rótulo o de la jerarquía. Es fascinante que cada vez hablemos más de conceptos como humildad, vulnerabilidad y liderazgo rotativo que, si bien siempre han estado presentes, son vistos como nociones románticas, «poesía», como he escuchado decir a algunos líderes empresariales, o simples síntomas de debilidad.


Muchas personas renuncian a un mal líder. En lo personal, siento compasión por aquellas que cada día tienen que enfrentarse a jefes que todavía están atados a los modelos de imposición, presos de sus temores, atribulados por sus inseguridades, embebidos en su ego, atorados en su arrogancia y protegidos en las responsabilidades adscritas a su posición. ¿Qué nivel de engagement puede haber en una situación así?


En contraposición, un sentimiento de gratitud por la gran cantidad de líderes excepcionales que he conocido y de quienes me he nutrido de muchas formas; esos líderes inspiradores y coherentes que han logrado grandes realizaciones movilizando seres humanos y dejando una estela de bienestar, felicidad, desarrollo y plenitud a su paso.


Capítulo V: «Experiencia del colaborador y engagement». Volvamos un instante a Alegría y Angustias. ¡Qué distintas experiencias viven a diario!


Muchas organizaciones en el mundo han venido migrando de la vieja concepción de las áreas de recursos humanos, definidas por estancos que unos seleccionan, otros desarrollan, otros cuidan del bienestar, otros se encargan de su compensación, y así en lo sucesivo, a verse como responsables de brindar una experiencia del empleado excepcional (en lo personal tengo un profundo rechazo a la palabra empleado, pero se conoce así por su traducción del inglés: Employee Experience).


Desde que se dio la epifanía de entender que los conceptos aplicados a la experiencia del cliente podían destinarse a las personas en una organización, a la vez que los conceptos de diversidad e inclusión llegaron para quedarse, este modelo se ha venido desarrollando y ganando terreno, al punto que hoy es un gran determinante de los niveles de engagement en las organizaciones.


De igual forma, y aunque la tendencia ya marcaba alta, la COVID-19 ha incrementado el apetito por las experiencias por encima de los objetos. Las nuevas generaciones, y las no tan nuevas, prefieren, o mejor debería decir, preferimos, las experiencias sobre las posesiones.


La vivencia de una persona comienza desde que decide enviar su hoja de vida hasta una eventual desvinculación, pasando por todos los eventos personales y profesionales relevantes. La idea es que usando el concepto de «momentos de verdad» —que escuché por primera vez a comienzos de los años noventa a Jan Carlzon, en ese entonces presidente de SAS, la aerolínea escandinava— podamos entender cuántos de esos momentos en los que podemos causar un impacto en las personas, estamos capitalizando en realidad y cuántos estamos desperdiciando.


En lo personal, la idea de entender la gestión del talento desde la perspectiva de la experiencia me parece disruptiva, interesante y retadora.


Capítulo vi: «Ambiente laboral y engagement». Como lo mencioné, los aspectos que, por tradición, se asocian al ambiente laboral hacen parte de la ecuación y, en consecuencia, se deben atender con toda la profundidad que se merecen.


Hoy en día, producto de los cambios en el mundo del trabajo, el concepto tradicional de bienestar ha tenido un enorme giro. Para citar un ejemplo, más que equilibrar la vida personal con la vida laboral, tema que ya debería estar resuelto, el desafío es integrar el trabajo con la vida personal. El concepto de bienestar, por obvias razones, debe llevarse a donde cada persona esté.


Los largos periodos de cuarentena y la tendencia a permanecer dentro de un esquema de trabajo remoto, híbrido o similar han incentivado la imaginación para lograr mantener la cohesión de los equipos, la cultura y, para nuestros efectos, el sentido de pertenencia. En este capítulo compartiremos algunas buenas prácticas que hemos observado.


En la actualidad, varias organizaciones han implementado el cargo de CHO (Chief Health Officer, en inglés), solo como una reacción natural a la importancia que el concepto de salud tiene hoy en nuestra sociedad. Conceptos como el atleta corporativo y la gestión de la energía son fundamentales para lograr resultados sostenibles y tener personas más sanas de manera integral.


Una empresa que se ocupa en mejorar la salud física, mental, emocional y profesional de las personas recibe con reciprocidad un mayor nivel de compromiso y, claro está, un más profundo sentido de pertenencia: porque los empleados piensan, «acá en realidad se preocupan por mí».


Para finalizar, en este capítulo usted comprenderá las diferencias entre engagement y clima laboral —parece mentira que aún muchas personas, incluso en áreas de talento humano, no lo entiendan— y por qué pueden existir organizaciones con excelente clima laboral y bajo nivel de engagement. Sé de muchas empresas con excelente clima laboral que están en bancarrota, sobre todo, las que lo miden para aparecer en los listados del jet set empresarial y recibir diplomas que cuelgan en sus «egotecas» y usan en sus propagandas.


Capítulo VII: «Cambio, innovación y engagement». La velocidad del cambio de las organizaciones debe ser igual o mayor a la del entorno; igual que nuestra velocidad de cambio personal debe serlo en relación con la de las organizaciones, de lo contrario, el fin está cerca.


Como se ve en este capítulo en mayor detalle, las organizaciones que logran altos niveles de engagement, implementan mejor y con más facilidad los cambios. Por ahora, apelando al sentido común, cuando siento que pertenezco y estoy comprometido, cuando me involucran y entiendo la necesidad de los cambios, la resistencia se convierte en soporte, la victimización en compromiso y la reactividad en proactividad.


La innovación reta y desafía a los curiosos, estimula a los inquietos y atrae a los talentosos. ¿Qué podemos pensar de una organización que preserva el statu quo? ¿Qué podemos lograr con líderes con temor al cambio? En mi opinión, en estas organizaciones anquilosadas y presas en la inercia, se logra el compromiso y sentido de pertenencia —engagement— de personas con estas mismas características, la receta perfecta para el fracaso.


No desconozco que las rutinas para algunos tienen su encanto, les facilita la vida y los exime de tener que pensar. La «mentalidad de rebaño» atrae a una buena multitud de personas que aceptan con agrado que otros les digan qué hacer con su vida, pero las personas con verdadero talento disfrutan más el vértigo y la aventura de empresas que se reinventan, donde no se castiga el error y se promueve la ebullición de iniciativas con una buena dosis de «acabativas».


Capítulo VIII: «Aprendizaje y engagement, el binomio ideal de la estrategia del negocio». Desde hace muchos años he insistido en las frases «quien cree que la educación es costosa, es que no ha calculado el costo de la ignorancia» o «quien cree que ya aprendió, está preparado para vivir en un mundo que ya no existe». Hoy no hay que hacer ningún esfuerzo para persuadir a alguien de que el conocimiento es un bien perecedero que, sin duda, tiene fecha de vencimiento.


Bueno, aunque no deja de haber necios o zanguangos (les ahorro preguntarle a Google, zanguango: indolente, embrutecido por la pereza) que siguen aferrados a lo que aprendieron, negándose a la capacidad de fluir y desarrollar la plasticidad natural que tiene el cerebro. Recuerden que la rigidez está asociada a la muerte —rigor mortis—.


Cada vez que entrevisto a alguien, me sorprende de manera positiva la pregunta ¿cómo voy a seguir aprendiendo en la organización? Y siempre busco determinar en las personas el grado de curiosidad que puedan tener. Muchas dan por cierto las cosas, no cuestionan ni investigan. Convivir con el extremo opuesto puede ser igual de desgastante; estar cuestionando todo, preguntando por el origen de las cosas o de las palabras, entendiendo el porqué de los fenómenos puede ser un dolor de cabeza, toda virtud en extremo es en potencia un defecto.


Mientras escribo estas palabras, minutos atrás tuve una breve conversación con mi hija, quien va a cambiar por segunda vez de trabajo. La primera vez cambió porque, si bien el propósito superior de la organización la atrajo, la pobre calidad de sus líderes la sacó en estampida; y esta segunda, porque lleva casi un año y no ha aprendido nada nuevo: «Papá, en esta etapa de mi vida no me puedo dar el lujo de estancarme».


¿Cuánto invierte la organización donde usted trabaja en su desarrollo? Y no me refiero a horas al año o dinero. ¿Qué pasa cuando usted vuelve de un entrenamiento o proceso de desarrollo?


Piense en la conversación de Alegría con su líder: muéstrame ¿qué aprendiste? ¿Qué puedes aplicar en tu trabajo o en tu vida? ¿Qué resultados esperas mejorar? ¿Cómo vas a compartir lo que aprendiste con otros? ¿En qué te puedo apoyar? ¿Cómo quieres que hagamos seguimiento a esto? ¿Qué descubriste nuevo en ti? ¿En qué vas a enfocar tu siguiente paso en tu desarrollo? Sin duda, esto requiere tiempo y convicción. Ahora piense en la hipotética conversación de Angustias con su jefe: ¿Cómo estuvo el curso? siquiera volviste; espero que ya hayas visto todo el trabajo que tienes pendiente sobre tu escritorio.


¿Qué está haciendo usted hoy por su propio desarrollo? Como reza un viejo proverbio chino: «Cava un pozo antes de tener sed».


Capítulo IX: «Dinamismo, agilismo y engagement». Me cues-ta imaginar una organización que hoy no deba invertir energía, convocar voluntades y disponer recursos para lograr ser más veloz, ágil, simple y flexible. El nuevo entorno competitivo exige entregar mejores productos y servicios a menor costo, o al menos, a un valor justo de intercambio; esto lo lograrán aquellas empresas que tengan una ejecución impecable y efectiva de manera sostenible.


Debo confesar la sorpresa positiva que tuve la primera vez que leí en un informe que las organizaciones ágiles y excelentes en la ejecución tienen mayores niveles de engagement. Ahora, con algo más de reflexión, me parece apenas obvio que trabajar en empresas exitosas eleva el orgullo, el compromiso y la pertenencia. Basta con pensar qué sentimos cuando nuestro equipo deportivo del alma logra excelentes resultados, ¡nos pavoneamos y alardeamos a diestra y siniestra!


El sentido de logro, de hacer bien haciendo el bien, de cumplimiento del deber, es un gran motivador y fuente de energía y emociones para personas con buena autoestima, sentido de propósito y realización. Es normal y predecible que nos gusten las buenas noticias, como lo es que nos sintamos comprometidos y más involucrados con equipos y organizaciones que quieran lograr resultados extraordinarios.


Las metodologías y aproximaciones para acelerar la excelencia organizacional y de los procesos son alucinantes y logran resultados muchas veces impensables para las organizaciones, a la vez que elevan la moral de las personas que las integran.


Capítulo X: «Servicio y engagement, una simbiosis consciente». Las compañías que declaran estar centradas en el cliente deben actuar con integridad y ganar su confianza, ser resolutivas y convertir las malas experiencias en oportunidades; del mismo modo, conocer las necesidades, expectativas y puntos de dolor de los clientes para actuar en consecuencia, personalizar su oferta de productos y servicios hasta donde sea posible, ser empáticas y lograr conexión emocional, minimizar el esfuerzo del cliente, disminuir las fricciones y actuar con la mayor agilidad y flexibilización permitida.


¿Quiénes hacen posible todo lo anterior? La respuesta es muy simple: personas comprometidas, con «la camiseta puesta» y ese toque invisible y poderoso llamado actitud. ¿Será que a una persona con bajo nivel de engagement le importan los clientes? ¿Será que le duele si un cliente se va por una mala experiencia? ¿Será que de verdad va a cuidar y hacer cuidar la reputación y el posicionamiento de la organización?


Cuando usted interactúa con una persona conectada y orgullosa de su organización es fácil ver, pero, sobre todo, sentir la diferencia; de la misma forma que cuando usted interactúa con alguien no comprometido y sin sentido de pertenencia percibirá su apatía y desagrado, asegurando con alta probabilidad una terrible experiencia.


En este capítulo ahondaremos en entender la conexión entre altos niveles de engagement y compañías reconocidas por la calidad del servicio que ofrecen.


Capítulo XI: «El estado de resultados engagement». «No hay peor ciego que el que no quiere oír», dicen que le escribió Churchill a Hirohito durante la Segunda Guerra Mundial.


Hoy, una enorme abundancia de escritos, investigaciones, ensayos, libros y todo tipo de publicaciones demuestran de manera científica y exhaustiva —hasta el cansancio, creo yo— que las organizaciones que mantienen personas con mayor nivel de engagement logran mejores resultados. La investigación muestra que los empleados comprometidos están más inclinados a trabajar más duro y resolver problemas, crecer y desarrollarse más rápido, llevarse mejor con las personas, facilitar los cambios y permanecer más tiempo en una empresa. Todos estos factores tienen un impacto empresarial medible. En este capítulo entenderemos cómo y por qué.


Estuvimos tentados de colocar este capítulo al inicio del libro para justificar por qué, o mejor para qué, usted debería leerlo con atención; pero, tal vez, en esa misma lógica, pensamos que es mejor al final. Si usted llega a este capítulo con interés y emoción, es porque ya entendió los enormes y grandes beneficios de trabajar de forma deliberada y decidida para elevar los niveles de engagement, en cuyo caso esta es la «ñapa», o mejor, la cereza del postre.


Bueno, se lo planteamos aún más fácil, si todavía tiene dudas de la importancia de este tema, entonces, empiece por este capítulo.


Capítulo XII: «Medición y gestión del engagement». «Lo que no se define no se puede medir. Lo que no se mide, no se puede mejorar. Lo que no se mejora, se degrada siempre». Muchos de ustedes habrán escuchado esta frase del físico William Thomson Kelvin, conocido como lord Kelvin por sus aportes a la física; desde entonces, se le han acuñado una larga cantidad de frases similares.


Medir los niveles de engagement es una actividad —diría— una responsabilidad muy importante, sobre todo, si se hace en ciclos cortos. Las mediciones anuales y, peor aún, bianuales, que incluso algunas organizaciones públicas hacen por ley, es un contrasentido. De ahí la importancia de herramientas tipo Pulsos, que monitorea los niveles de engagement en tiempo real.


Lo anterior, permite tanto validar la relevancia o pertinencia de las acciones implementadas para mejorar el engagement en una población específica como la posibilidad de actuar con proactividad y prever situaciones que se pueden lamentar. En un mundo cambiante y dinámico, tener información oportuna para tomar decisiones se vuelve una ventaja competitiva.


Nuestra propuesta es medir los niveles generales en una encuesta anual, como cuando vamos a un centro de salud a hacer un chequeo médico general, y hacer monitoreo selectivo por poblaciones, calculando, en ciclos cortos con intención, foco y pertinencia. Esto implica que, para cada población específica, podemos medir las variables pertinentes, con la frecuencia adecuada para tomar decisiones acertadas y oportunas.


En este punto solo estamos con los datos, ahora necesitamos actuar. Preciso, la diferencia está en el uso inteligente de los datos para definir las acciones adecuadas.


En los temas de engagement, sin descontar que es importante definir acciones transversales que impacten a la organización en conjunto, creemos que las acciones deben definirse «de abajo hacia arriba» (perdón por este lenguaje anodino y obsoleto), haciendo responsables a los equipos de su propio bienestar y de definir las acciones necesarias para elevar su compromiso y sentido de pertenencia.


Por supuesto que, lo anterior, tiene límites. Los criterios y orientación de líderes y facilitadores internos son fundamentales para no caer en promesas incumplibles o peticiones inalcanzables que produzcan mayor sensación de desesperanza o frustración.


En este capítulo compartiremos detalles de nuestra herramienta de medición de engagement y Pulsos, y lo que consideramos, desde nuestra experiencia y la de terceros, buenas prácticas en su gestión. No hay recetas universales, cada situación en su contexto es única y particular, requiriendo en consecuencia, respuestas diferentes.


La tentación de copiar las prácticas de otros debe transformarse en ver qué hay en el mundo, qué me sirve, qué puedo adaptar y qué puedo crear, basado en mi propia realidad. No hay remedios infalibles.


Para finalizar, todos los autores que participamos en la escritura de este libro, de manera independiente, hemos compartido conclusiones y hecho recomendaciones desde nuestra experiencia y observación. A la vez, usted encontrará varias hojas en blanco para escribir sus propias conjeturas y demás.
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CAPÍTULO II

Propósito superior y engagement


Ricardo Matamala Señor




Al perder tu propósito, has perdido el camino.


Friedrich Nietzsche


Cuando uno está inspirado por algún gran propósito, algún proyecto extraordinario, todos sus pensamientos rompen sus vínculos: su mente trasciende las limitaciones, su conciencia se expande en todas direcciones y se encuentra en un mundo nuevo, grande y maravilloso. Las fuerzas, las facultades y los talentos inactivos se vuelven vivos, y te das cuenta de que eres mucho más capaz de lo que nunca has soñado ser.


Patanjali1





¿Hemos descubierto una nueva frontera en el pensamiento organizacional?


Podríamos empezar por la metafísica de Aristóteles, y desde entonces citar a centenares de pensadores, antropólogos, filósofos, inventores, exploradores, científicos, artistas, e incluso físicos, de muchas corrientes y religiones, que han intentado acercarse a entender la importancia de tener un propósito, relacionándolo con la felicidad, el éxito y la longevidad. A mi juicio, en realidad estamos redescubriendo y potenciando algo que siempre ha estado entre nosotros.


Aún me sorprende que un concepto tan ancestral, desempacado hace poco tiempo y vendido con libros y conferencias sobre la importancia de tener un «para qué», encandelille a tantas personas. Se habla de «círculos dorados» y «revelaciones» afines, como la gran revolución que va a transformar las organizaciones y replantear los conceptos de liderazgo. La verdad es que esto siempre ha estado presente; los nuevos modelos de organización y gestión de personas más conscientes han realzado su importancia.


Hace pocos meses, en un evento en el que estaba como conferencista, el conductor del seminario me preguntó cuál había sido el libro que ha impactado mi vida; sin lugar a duda, es El hombre en búsqueda de sentido (Man´s searh for meaning, en inglés), publicado por primera vez en Alemania, en 1946, y escrito por el psiquiatra austriaco de origen judío, Viktor Frankl [1], padre de la logoterapia2. El ser humano es el ser en busca de sentido. La logoterapia propone la autodeterminación de la persona a partir de su responsabilidad y en el contexto de su mundo de valores y sentido. Cerca de 10 millones de copias vendidas en Estados Unidos, más de 160 ediciones y traducido a más de 20 idiomas, es considerado como uno de los diez libros de mayor influencia en Estados Unidos por la Librería del Congreso en Washington D.C.


Sus aportes a la psicología y entendimiento del ser humano han sido inconmensurables en muchos aspectos. En lo personal me resuenan e iluminan dos conceptos, el entender lo que somos capaces de hacer cuando tenemos un propósito claro por el cual luchar y, como consecuencia de lo anterior, su maravillosa y profunda reflexión: «al ser humano se le puede arrebatar todo, salvo una cosa: la última de las libertades humanas, la elección de la actitud personal ante cualquier conjunto dado de circunstancias». El libre albedrío en su máxima expresión. «Si tenemos nuestro propio porqué en la vida, podemos soportar casi cualquier cómo», Friedrich Nietzsche.


Otro texto extraordinario para explicar la idea de un propósito superior nos los regaló Antoine de Saint- Exupéry: «Si quieres construir un barco, no empieces por buscar madera, cortar tablas o distribuir el trabajo. Evoca primero en los hombres y mujeres el anhelo del mar libre y ancho». Durante años me sentía original trayendo este texto a colación, hoy producto del auge de este concepto, es fácil encontrarlo por doquier.


También quiero traer otra aproximación aún más antigua, podemos hablar de más de trece siglos, el ikigai japonés; vocablo que significa «razón de vivir o razón de ser». En la cultura japonesa encontrar nuestro ikigai requiere esfuerzo, pero lo gratificante radica en la satisfacción y en encontrar el sentido de la vida. Este término se compone de dos palabras japonesas: iki, que se refiere a la vida; y kai, que da lugar a gai y significa «la realización de lo que se espera y desea». Veámoslo en la figura 1.


Figura 1. El ikigai


[image: Image]


Fuente: A partir del modelo de Héctor García y Francesc Miralles.
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