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El poder del

progreso

Entrevista a Teresa Amabile,

por Sarah Green Carmichel



Teresa Amabile es profesora en la Harvard Business School y coautora de El
princopyio del progreso . En esta entrevista —adaptada a partir de la que le hizo
Sarah Green Carmichael, de HBR— explica la relevancia de las pequefias
victorias laborales.

Sarah Green Carmichael: ;Qué es el princopyio de progreso?

Teresa Amabile: Es el sorprendente impacto que ejerce el simple hecho de
progresar en un trabajo significativo. Mi colaborador, Steven Kramer, y yo
examinamos casi 12.000 agendas de gente que trabajaba en equipos
implicados en proyectos creativos, para analizar su vida laboral personal.
Vida laboral personal es la expresion que empleamos para referirnos a las
percepciones, emociones y motivaciones que experimentan las personas al
responder y dar sentido a los acontecimientos de su jornada laboral.

Lo que descubrimos fue que, cuanto mas positiva era esta vida laboral personal,
mejor era el rendimiento de estas personas. Lo siguiente fue preguntarnos: si la
vida laboral personal tiene tanto impacto en el rendimiento, entonces ¢qué da
lugar a una buena vida laboral personal? Y descubrimos que lo que mas estimula
y satisface a la gente en su trabajo es progresar en lo que les resulta significativo.
Y en eso consiste el princopyio del progreso.

Parece sencillo, pero creo que todo el mundo tiene dias en los que siente que no
progresa demasiado. Viéndolo asi, ;cudnto progreso es necesario para lograr
esa sensacion?

Bueno, en realidad, poco. Llamamos a esto «el poder de las pequefias victorias».
Por ejemplo, un programador informatico estaba intentando localizar un error en
un software, y el mero hecho de resolver ese pequefio problema le dio una vida
laboral personal muy positiva ese dia. Resolver ese fallo le reporté grandes



emociones, una motivacion muy poderosa y una percepcion positiva de su
entorno laboral. Porque arreglar algo no tiene, en apariencia, mucha importancia,
pero nos dimos cuenta de que el 28 % de esos acontecimientos «menores» —los
que se suponen triviales— tienen un fuerte impacto en la vida laboral personal
de la gente que trabaja, tanto en un sentido positivo como, desafortunadamente,
en un sentido negativo.

¢ Qué ocurre cuando se impone el sentido negativo?

Lo cierto es que en todo tipo de eventos laborales lo negativo tiene mas peso que
lo positivo. El impacto negativo resultante de un contratiempo es dos o tres
veces mayor que el positivo derivado de un avance o un logro. Por eso es tan
importante evitar las pequefias contrariedades del dia a dia capaces de perturbar
el normal desarrollo de la actividad laboral.

Si quieres aprovechar el poder de estas pequefias victorias y, con suerte, evitar
algunos de los contratiempos, y te gustaria sentir que estds progresando mds,
cqué deberias hacer?

Hay muchas cosas que podemos hacer para tratar de aprovechar el princopyio
del progreso. Lo mas importarte es concentrarse. En las empresas, mucha gente
trabaja sometida a una inmensa presion en términos de tiempo y de carga de
trabajo. Y es muy facil que esto se convierta en una «cinta de correr». Este es el
término al que recurrimos para describir cuando tenemos la sensacion de estar
corriendo todo el tiempo, sintiendo que haces malabares con un montén de
pelotas que te llegan por todas partes, pero sin avanzar en lo verdaderamente
importante, esa parte de tu trabajo en la que tienes que usar la parte creativa del
cerebro y que, ademas, es aquella que tu empresa realmente necesita para ser
lider en su campo.

Cada cual deberia tratar de guardarse de 30 a 60 minutos al dia en los que no
haya exigencia alguna que le desborde, en los que pueda dedicarse al trabajo que



considere mas significativo para si y crucial para la empresa. A veces eso
implica llegar media hora antes que el resto, o marcharse media hora mas tarde.
A veces hay que irse a una cafeteria o a una sala de juntas que esté libre para
poder concentrarse.

Otra cosa que también puedes hacer es llevar un registro de esas pequefias
victorias cotidianas, lo cual puede resultar muy motivador.

TERESA AMABILE es profesora de la Fundacion Baker en la Harvard
Business School. En la actualidad, su investigacion se centra en los aspectos
psicolégicos y sociales de la transicion hacia la jubilacion. SARAH GREEN
CARMICHEL es editora y columnista de Bloomberg Opinion y exeditora
ejecutiva de Harvard Business Review. Puedes seguirla en Twitter:
@skgreen.

Adaptado de «The Power of Progress», en hbr.org,

9 de agosto de 2011.



Como gestionar
el estrés oculto
del trabajo

emocional

Susan David



Aparte de Oscar el Grufién de Barrio Sésamo , muy poca gente puede permitirse
el lujo de ser ella misma en el trabajo, todo el tiempo. El resto de individuos
estamos llamados a ejercer lo que los psicologos denominan «trabajo
emocional», es decir, el esfuerzo de mantener la compostura en nuestro entorno
profesional cuando lo que hacemos no se corresponde con lo que sentimos. Por
supuesto, también actuamos de ese mismo modo fuera de la oficina (esas
conversaciones superficiales en el ascensor cuando lo tnico que sentimos es
cansancio o mal humor), pero seguramente sea mas relevante en el trabajo
porque la mayoria de nosotros pasamos alli muchas horas a la semana, y porque
nuestra imagen profesional —y nuestro sustento— dependen de ello.

Por ejemplo, tu jefe hace un comentario que pretende ser estimulante sobre
«obtener mas con menos», y tu sonries y asientes, pero lo que te gustaria hacer
en realidad poner patas arriba la mesa de la sala de reuniones. Una clienta te
habla con condescendencia del mal servicio que dice haber recibido, y tu le
respondes de forma cortés y solicita, aunque te molesta que te traten de ese
modo. O puede que simplemente hayas dormido mal esa noche, pero te esfuerzas
por mostrar grandes dosis de energia y optimismo, porque te han dicho —mas
veces de las que te habria gustado— que los «grandes» lideres aportan
positividad e inspiracion a su equipo.

El trabajo emocional es parte de casi cualquier empleo, y de la vida en general;
solemos llamar a esto «ser educado», sin mas. Sin embargo, el grado de
implicacién marca una diferencia significativa. Alguien puede «implicarse en
profundidad» y mantener la conexion con sus valores y princopyios («Si, mi
clienta esta siendo condescendiente, pero empatizo con ella y me preocupo por
resolver su problema») o «implicarse solo de manera superficial» («Seré amable
con ella, pero en el fondo me devora la furia»).

La investigacion al respecto demuestra que la tendencia a desarrollar este tltimo
aspecto del trabajo emocional —Ila implicacion superficial, en la que existe un
alto nivel de incongruencia entre lo que se siente y lo que se muestra, ya sea
fingiendo o reprimiendo las emociones— tiene un coste tanto para el individuo
como para la organizacién. Las personas que experimentan con frecuencia el
estrés de la implicacion superficial son mas propensas a la depresion, la
ansiedad, la disminucién del rendimiento laboral y el burnout o sindrome del
trabajador quemado. Y esto también influye en los demas: los lideres que se



implican de manera superficial en el trabajo tienden mas a comportarse de
manera abusiva con sus subordinados; por ejemplo, menospreciandolos e
invadiendo su privacidad. Ademas, es bastante habitual que el estrés traspase los
limites laborales y afecte a cuestiones familiares. En un estudio sobre el personal
de un hotel que solia adoptar este tipo de postura superficial en el trabajo («Si,
sefiora, estaré encantado de traerle un albornoz»), se vio que sus conyuges solian
ver el trabajo de sus parejas como fuente de conflicto y deseaban que
encontraran otro puesto, con la esperanza de que su relacion fuera menos tensa.!

En determinados contextos se suele dar con mayor frecuencia la implicacion
superficial. Por ejemplo:

Cuando existe cierta discordancia entre tu personalidad (como tu nivel de
introversion o extroversion) y lo que se espera de ti en el desempefio de tus
funciones.

Si hay desajuste de valores porque lo que te piden que hagas no coincide con tus
princopyios.

En una cultura empresarial en la que se aprueban, o no, determinadas formas de
expresar las emociones (lo que en psicologia se llama «reglas de
comportamiento»).

Es evidente que lo ideal seria un puesto para el que te adaptaras tan bien que tu
conducta y tus sentimientos estuvieran siempre en perfecta armonia y no
existiera la necesidad de comportarte de forma agotadoramente falsa todo el dia.
Sin embargo, en la vida real es mas factible marcarse el objetivo de mantener la
implicacion superficial al minimo y, a cambio, poner mas énfasis en una
implicacion profunda, en la que el rol esté alineado con la manera de ser de cada
cual. Suponiendo que encuentres sentido a tu trabajo y que no creas que estas en
el lugar equivocado, te presento a continuacion algunas actividades que puedes



poner en practica para reducir tu esfuerzo emocional y sentirte mejor en tu dia a
dia en el trabajo.

Recuérdate por qué estds en ese puesto

Conectar con tu proposito mas amplio —quiza estas adquiriendo habilidades
imprescindibles para tu carrera; puede que tu trabajo sea aburrido, pero a cambio
es estable: tu familia necesita un seguro médico y esa responsabilidad es clave
para ti— te ayudara a sentir una mayor conexion con tu trabajo.

Explora el pensamiento «quiero hacerlo»

Es facil caer en la mentalidad de «es hora de hacer los dénuts»*, pensando en
que todo el trabajo es algo que «hay que hacer». Y la mayoria no contamos con
los recursos econoémicos suficientes para que nuestro trabajo no sea, en realidad,
algo estrictamente necesario. Pero si te das la oportunidad de apreciar los
aspectos estimulantes de tu trabajo —cuando se hace una tormenta de ideas con
el equipo o cuando se logra que los sistemas resulten mas eficientes—, entonces
se convertira en algo que eliges hacer, no algo que se te exige. Para que quede
mas claro: no estoy sugiriendo que «solo pienses en positivo» o que intentes
racionalizar todas tus preocupaciones; lo que quiero es que seas mas consciente
de las sutiles trampas del lenguaje, que provocan que incluso las tareas que
podrias disfrutar parezcan una pesadez. Si no eres capaz de «querer hacer»
ninguna de las tareas clave de tu trabajo, quiza sea una sefial de que necesitas un
cambio.

Haz un trabajo creativo



Plantéate si es posible tratar con tu jefe la opcion de modificar tus funciones de
modo que se ajusten mejor a tus preferencias y valores. Por ejemplo, si cuando
visitas las delegaciones de tu empresa te estimula conocer a gente nueva y sus
diferentes formas de hacer las cosas, tal vez puedas proponer un proyecto que
incluya mas visitas de este tipo. El objetivo es hacer que tu labor sea mas
interesante, para que te haga falta menos trabajo emocional.

Al pensar en el estrés laboral solemos considerar que sus princopyales causas
son las presiones de tiempo, la sobrecarga de informacion o los cambios
constantes; sin embargo, el trabajo emocional también puede ser una fuente muy
significativa de estrés. De modo que vale la pena considerarlo y gestionarlo.

SUSAN DAVID ha sido fundadora del Instituto de Coaching
Harvard/McLean, forma parte del cuerpo docente de la Facultad de
Medicina de Harvard y es reconocida como una de las princopyales
intelectuales del ambito de la gestion a nivel internacional. Es autora del
superventas Agilidad emocional, nimero uno en las listas del Wall Street
Journal. Conferenciante y publicista muy demandada, ha trabajado con
altos cargos de cientos de organizaciones de relevancia, como Naciones
Unidas, Ernst & Young y el Foro Economico Mundial.

Adaptado del contenido publicado en hbr.org

el 8 de septiembre de 2016 (producto #H034C1)



Como convencerte
de que debes
trabajar cuando,
simplemente,

no te apetece

Heidi Grant



Ahi tienes ese proyecto que has dejado aparcado, cuya fecha de entrega cada vez
esta mas cerca. Y ahi esta ese cliente al que deberias devolver la llamada, ese
que no para de quejarse y consumir tu valioso tiempo. Pero espera... ;no tenias
la intencién de ir al gimnasio mas a menudo este afio?

¢ Te imaginas como disminuirian tu sentimiento de culpa, tu estrés y tu
frustracion si pudieras conseguir hacer lo que no quieres hacer cuando se supone
que debes hacerlo? Por no hablar de hasta qué punto podrias llegar a ser mas
feliz y eficiente.

La buena noticia (y en serio que es muy buena) es que puedes mejorar tu
capacidad para no procrastinar si adoptas la estrategia adecuada; y saber cual es
esa estrategia depende, en primer lugar, de conocer la razon por la que se
procrastina. Algunos de los posibles motivos son:

N.° 1: miedo a meter la pata

Solucion: adoptar un «enfoque de prevencion»

Existen dos formas de afrontar cualquier tarea. Por una parte, puedes hacerla
porque la entiendes como una mejora respecto a la situacion presente, un logro o
una recompensa. Por ejemplo: «Si culmino con éxito este proyecto, impresionaré
a mi jefe»; o «Si hago ejercicio con regularidad, tendré un aspecto increible».
Los psicologos llaman a esto enfoque de promocion, y diversos estudios han
demostrado que esta estrategia funciona bien cuando te sientes motivado por la
idea de obtener logros, ademas de que trabajas mejor, mas ilusionado y
optimista. Suena bien, ;verdad? Bueno, pues si tienes miedo a meter la pata al
abordar una tarea... este no es el tipo de enfoque adecuado para ti. Y no lo es -
porque la ansiedad y la duda minan el impulso motivador, lo que hace que sea
menos probable que actues.



En este caso, lo que necesitas para enfrentar las tareas pendientes es adoptar un
enfoque que no se vea perjudicado por la duda, sino que, en el mejor de los
casos, se nutra de ella. De este modo, utilizando un enfoque de prevencion, en
lugar de pensar en como puedes obtener mejores resultados, el hecho de ejecutar
esas tareas pendientes lo concibes como la mejor manera de mantener lo que ya
tienes y evitar cualquier pérdida. Asi, quienes adoptan este enfoque consideran
que culminar con éxito un proyecto sirve para evitar que se enfaden con ellos sus
superiores o que empeore la imagen que tienen de él o ella. Del mismo modo,
hacer ejercicio con regularidad es una forma de no «abandonarse». Como
describo en mi libro Focus, décadas de investigacion demuestran que la ansiedad
por lo que pueda salir mal impulsa, en la practica, a actuar de forma preventiva.
Cuando uno se centra en evitar posibles pérdidas, resulta evidente que la
respuesta pasa por actuar de inmediato para descartar cualquier riesgo. Cuanto
mas preocupado estés, mas rapido actuaras.

Sé que no es facil verle a esto el lado divertido..., sobre todo si sueles ser mas de
esos que piensan en la promocion, pero tal vez no haya mejor manera de superar
la ansiedad por meter la pata que plantearte las nefastas consecuencias... de no
hacer nada. Asi que adelante, asustate; es horrible, pero funciona.

N.° 2: no tienes ganas de hacerlo

Solucion: hacer como Spock e ignorar tus sentimientos; se estdn
interponiendo en tu camino

En su gran libro El antidoto: felicidad para la gente que no soporta el
pensamiento positivo, Oliver Burkeman sefiala que, con frecuencia, al decir
cosas como «soy incapaz de levantarme temprano» o «no puedo hacer
ejercicio», lo que queremos decir es que no tenemos ganas de hacer esas cosas.
Y es que, al fin y al cabo, nadie te ata a la cama cada mafiana, ni hay
amenazadores porteros que te bloqueen la entrada al gimnasio. Es decir, en el
plano fisico, nada te lo impide; es solo que no te apetece. Pero Burkeman lanza
esta pregunta en su libro: «;Quién dice que hay que esperar a tener “ganas” de



hacer algo para empezar a hacerlo?».

Piénsalo bien, porque es crucial. Todo el mundo, alguna vez, ha creido —sin ser
consciente de ello— que para contar con la suficiente motivacion y ser eficaz
hay que sentir que se quiere actuar; en otras palabras, que hay que tener ganas de
hacer lo que sea que tengas que hacer. Pero, en realidad, no sé por qué nadie cree
semejante cosa, porque es un sinsentido absoluto. Si, en cierto modo hay que
comprometerse con lo que se hace: desear ver el proyecto terminado, o sentirse
mas en forma, o conseguir madrugar mas. Pero no hay por qué tener ganas de
hacerlo.

De hecho, como sefiala el propio Burkeman, muchos artistas, escritores e
investigadores bastante prolificos han alcanzado el éxito, en parte, gracias a que
han seguido rutinas que les obligaban a trabajar un cierto niimero de horas al dia,
sin importar lo poco inspirados que se sintieran (o, en muchos casos, lo
resacosos que estuvieran). Este autor nos recuerda la observacion del prestigioso
artista Chuck Close: «La inspiracion es para los aficionados. El resto de nosotros
simplemente nos levantamos y nos ponemos a trabajar».

Asi que, si estas posponiendo algo porque no te apetece hacerlo, recuerda que no
necesitas que te apetezca. Una vez que empieces, nada te detendra.

N.° 3: lo que tienes que hacer es dificil, aburrido o incluso
desagradable

Solucion: utilizar la formula de planificacion «si..., entonces...»

Con demasiada frecuencia intentamos resolver un problema concreto a base de
pura voluntad: la proxima vez me obligaré a empezar antes con esto. Por
supuesto, si de verdad tuviéramos la fuerza de voluntad suficiente, nunca lo
pospondriamos. Diversos estudios han demostrado que la gente suele
sobrestimar su capacidad de autocontrol y confia en ella con demasiada
frecuencia.



Pues no: hazte un favor y acepta que tu fuerza de voluntad es limitada. Es
posible que no siempre estés a la altura del reto que supone hacer cosas dificiles,
tediosas o desagradables. En esos casos, usa la férmula de planificaciéon «si...,
entonces...» para abordar la tarea.

Disefiar un plan «si..., entonces...» implica ir mas alla de concretar qué pasos
dar para acabar un proyecto; también hay que decidir donde y cuando se daran
esos pasos. Por ejemplo:

Si son las 2 de la tarde, entonces dejaré lo que esté haciendo y empezaré a
trabajar en el informe que me pidié Bob. Si mi jefe no menciona mi peticion
de aumento de sueldo en la reunién, entonces volveré a plantearlo antes de
que esta termine.

Al decidir de antemano, y con exactitud, lo que se va a hacer —asi como cuando
y donde se hara—, no sera necesario reflexionar mas sobre ello llegado el
momento. No habra un ;debo hacer esto ahora o puedo esperar hasta mas tarde?
¢ Tal vez deberia hacer otra cosa? Si lo haces, entonces necesitaras fuerza de
voluntad para tomar esa dura decision. Los planes «si..., entonces...», pues,
reducen la exigencia de fuerza de voluntad, ya que garantizan haber tomado la
decisién correcta mucho antes del instante critico. De hecho, en mas de 200
estudios se ha demostrado que la planificacion «si..., entonces...» incrementa la
tasa de consecucion de objetivos y la productividad entre un 200 y un 300 %, por
término medio.

Soy consciente de que las tres estrategias que propongo —pensar en las
consecuencias del fracaso, ignorar tus sentimientos y llevar a cabo una
planificacion detallada— no suenan tan estimulantes como pudieran serlo
consejos del tipo «jPersigue tus suefios!» o «jPositividad siempre!». En cambio,
aportan una ventaja evidente: son efectivas de verdad, y ti también lo seras si las
pones en practica.

HEIDI GRANT es una psicologa social que investiga, escribe y da charlas
sobre la ciencia de la motivacion. Es directora de Investigacion y Desarrollo



del Aprendizaje en Ernst & Young Ameérica. Su ultimo libro se titula Como
lograr que la gente esté de su lado (Harvard Business Review Press, 2018).*
También es autora de Nine things Successful People Do Differently (-
Harvard Business Review Press, 2012)** y No One Understands You and
What to Do About It (Harvard Business Review Press, 2015).

Reimpreso de hbr.org, publicado originalmente

el 14 de febrero de 2014 (producto #H00OF8)



Cuatro formas
de gestionar
tu energia
de manera

mas efectiva

Elizabeth Grace Saunders



Casi todo el mundo es capaz de hacer un pequefio esfuerzo: sea para causar una
buena impresién en sus primeras semanas en una empresa, para apuntarse al
gimnasio con toda la energia posible a princopyios de enero o para pasar un fin
de semana haciendo reformas en casa con el entusiasmo de un presentador de la
tele.

Pero ¢qué ocurre tras esa explosion inicial? ¢Sigues sintiéndote igual unos meses
o incluso un afio después de haber logrado tu nuevo trabajo, objetivo o proyecto?
¢Has renunciado a tus aspiraciones? ;Sigues adelante mientras luchas contra los
signos de la fatiga o del burnout? ;O te sientes como una peonza, girando entre
la hiperproductividad y el no hacer nada?

La clave del éxito en el trabajo y en la vida no es empezar a tope, sino continuar
a tope. Y una de las claves de tal poder de continuidad es la autorregulacion, que
implica actuar siempre en el margen entre los limites inferiores y superiores de la
actividad, prefijando la cantidad minima y maxima de esfuerzo que dedicaras a
un objetivo concreto en un determinado periodo (por ejemplo, un dia o una
semana). Asi evitaras desviarte porque tu interés haya disminuido o lo hayas
perdido por completo, o si el agobio o el agotamiento te impiden continuar.

Como coach de gestion del tiempo, he comprobado que existen cuatro pasos
necesarios para generar esta persistencia. Si los sigues, te sorprendera descubrir
que cumpliras mas objetivos con menos esfuerzo y que tu impulso sera duradero.

Marcar los limites superiores e inferiores

La idea de fijar objetivos es muy popular —sobre todo a princopyios de afio—
pero no demasiada gente se toma la molestia de poner por escrito los pasos que
va a dar para alcanzarlos. Y, desde mi punto de vista, todavia menos van mas alla
y definen los limites diarios (superiores e inferiores) de cada objetivo.

Greg McKeown, en su libro Sin esfuerzo, sugiere establecer limites concretos
tanto para lo poco como para lo mucho que haras en un dia determinado segtn



tus prioridades; por ejemplo, para alcanzar las cifras de ventas esperadas puedes
determinar que nunca haras menos de cinco llamadas comerciales ni mas de diez
en un dia.

Este mismo esquema puedes aplicarlo a cualquier proyecto o meta que te
plantees. Por ejemplo, a la hora de escribir un libro puedes decidir dedicarle no
menos de treinta minutos y no mas de tres horas diarias para evitar el burnout. O
bien, en lo que se refiere al ejercicio, puedes plantearte entrenar un minimo de
tres veces a la semana y un maximo de cinco, de modo que sea suficiente para
estar en forma, pero que también te quede tiempo para otras prioridades, como
pasar tiempo en familia. (Para saber mas sobre como invertir tu tiempo y
energia, consulta el cuadro «Invierte tu energia»).

Peter Bregman

Todos sabemos lo que hay que hacer para acumular y conservar la energia:
dormir las horas suficientes, comer bien, hacer ejercicio, etc. Pero ;con qué
frecuencia analizas el modo en que usas estratégicamente tu energia?

En mi caso la respuesta era: no mucha.

Cuando mantengo una conversacion, casi siempre comparto mi punto de vista.
De hecho, me gusta compartir mis pensamientos cuando estoy en medio de una
conversacion. Me implico en la toma de decisiones que otros podrian tomar
igual de bien o incluso mejor que yo. Y cuando las tomo, a menudo lo hago de
manera pausada, esforzandome por conseguir que sean perfectas incluso cuando
no hay respuestas correctas.

Esos son sé6lo mis patrones visibles de gasto de energia. Pero existe toda una
gama de patrones invisibles que agotan mi energia aun mas, como el hecho de



que me aferro a ciertas frustraciones y «heridas» mucho mas alla de lo normal, y
que me preocupo por el resultado de cosas sobre las que no tengo control.

Por tanto, una vez que decidi prestar atencién, empecé a ver con qué descuido
—vy con qué descontrol— malgastaba mi energia.

Asi que ahora, cuando invierto mi energia, lo hago escribiendo, escuchando,
elaborando estrategias, ensefiando, pensando, planificando, ofreciendo mi
opinion de forma selectiva y consciente y tomando decisiones con agilidad.

Y no me refiero solo a la productividad; también invierto mi energia (y sin
preocupacion) en cosas que me hacen feliz: mis hijos, la lectura, las
conversaciones interesantes con mis amistades y el aprendizaje de cosas nuevas
por diversion, por citar solo algunas.

La clave es ser consciente de donde se pone la energia para aplicarla a lo que
mas importa. Veamos como hacerlo:

1. Observa tu energia. ¢ Donde la gastas? En mi caso, programo mi movil
para que me avise en momentos aleatorios a lo largo del dia y asi darme
cuenta de como estoy gastando la energia en ese instante, tanto de forma
visible (haciendo) como invisible (pensando). Y te puedo asegurar que una
vez que miras la vida con un filtro energético empiezas a ver las cosas de
forma diferente. Este pequeiio control de energia supuso para mi un gran
cambio de habitos.

2. Descubre lo que te importa. Saber lo que aporta valor a tu vida —en mi
caso, la felicidad y la productividad— es esencial para tomar decisiones
inteligentes acerca de donde invertir tu energia.

3. Planifica una inversion inteligente de energia. Una vez que sepas qué
cosas son fundamentales para ti, incluye el mayor niumero posible de ellas
en tu vida. Anotalas en tu agenda sustituyendo a las actividades que
conllevan pérdida de energia. Esta idea de «desplazar» también sirve para



los pensamientos: ¢en qué deseas invertir tu energia mental? En mi caso, he
descubierto que insistir en las cosas (o en las personas) que me molestan casi
nunca es un modo util de emplear energia. Pero pensar en lo que puedo
aprender de algo si lo es, en general. Asi que deja que tu mente «aprendiz»
desplace a la «quejica».

4.Y lo que es mas importante: planifica donde no invertir tu energia. Una
vez que empieces a tomar conciencia de ella, veras con claridad las cosas
que haces y las formas de pensar que son pozos sin fondo de gasto de
energia. Es sorprendente lo dificil que resulta dejar de hacer algo a mitad;
resulta mucho menos doloroso decidir no empezarlo. Piensa en lo facil que
es no encender la tele en lugar de dejar de ver un programa a medias. Otro
buen consejo en este sentido es que no te metas en una conversacion que
sabes que te va a irritar y no te llevara a ninguna parte.

5. No pases demasiado tiempo pensando en «eso». Optimizar el gasto de
energia tal vez se convierta en si mismo en un gasto de energia excesivo. No
tienes que hacerlo «bien», solo mejor que ayer. Basta con que te salgas de
una conversacion inttil, con que dejes de responder a un correo electronico
estipido, con que apartes de tu mente un pensamiento molesto... Asi
invertiras de forma mas inteligente tu energia.

Y recuerda que, a veces, la solucién a un problema no consiste en hacer mas,
sino justo en hacer menos.

Peter Bregman es director general de Bregman Partners, una empresa de
coaching empresarial que ayuda a las personas de éxito a convertirse en
lideres excepcionales y seres humanos brillantes. Es autor de los
superventas 18 Minutes y Leading with Emotional Courage. Su ultimo libro
hasta el momento es You Can Change Other People.



Extraido de «5 Steps to Investing Your Energy More Wisely»,

en hbr.org, 8 de marzo de 2016 (producto #H02PK1)

Estos limites te otorgaran cierto margen de maniobra, pero también te permitiran
mantener el ritmo con el tiempo. Una vez que los marques, piensa qué es lo
minimo que podrias hacer en un ambito concreto para sentir que conservas tu
energia. El objetivo del extremo inferior es no sentir que la has «perdido» del
todo y necesitas un esfuerzo extra para romper la inercia y volver a empezar. Y
respeto a los limites superiores, piensa donde deberias ponerlos para que tu
dedicacion a esa actividad no reste tiempo a otras areas de tu vida.

Conoce tu tendencia

Cuando te enfrentas a un objetivo, tiendes a adoptar una marcha rapida e
intentas permanecer en ella 24 horas al dia, 7 dias a la semana? O adoptas una
marcha lenta la mayor parte del tiempo y luego tienes que acelerar en el ultimo
minuto? ;O mas bien oscilas entre trabajar un dia de manera compulsiva hasta
altas horas de la noche y al dia siguiente no hacer casi nada?

Dependiendo de tu tendencia, puedes proceder de una de las tres formas
siguientes:

Si estas en la primera categoria, la de marcha rapida, tendras que darte permiso
para ser mas humano, descansar y disfrutar de periodos de inactividad. Vigila si
estas sobrepasando tu limite superior de actividad y, por tanto, vas de cabeza al
burnout.



Si te encuentras en la segunda, la de marcha lenta, tendras que prestar atencion a
si te mantienes o no por encima de tu limite inferior. Debes asegurarte de
cumplir un minimo antes de relajarte (por muy tentador que sea).

Si perteneces a la tercera categoria, la que podriamos llamar «marcha
fluctuante», deberas vigilar ambos limites: evita sobrepasar el superior y también
quedarte por debajo del inferior al dia siguiente.

Como sefiala —con mucho acierto— McKeown en su libro: «No hagas hoy mas
de lo que te permita estar recuperado por completo mafiana».

Incorpora momentos de descanso y recuperacion

Como humanos, estamos disefiados para alternar ciclos de actividad y descanso.
Por eso dormimos por la noche, por eso los fines de semana son una parte
esencial de una semana productiva de trabajo, y por eso ni los atletas de élite
pueden estar entrenando cada hora que estan despiertos.

Si eres una persona con mucho empuje, tendras que hacerte mas consciente de la
necesidad de planificar momentos de descanso y recuperacion. Yo misma tengo
esta tendencia, asi que me aseguro de que mi tiempo personal no se vea tan
saturado como mi tiempo de trabajo. En mi caso, esto significa considerar mis
horas libres no solo como destinadas a actividades personales, sino también al
descanso. Por ejemplo, dos mafianas a la semana no me levanto a las 5:15 para
nadar; me concedo tiempo para pensar, leer articulos interesantes o dormir hasta
tarde. También me reservo algunos fines de semana y noches para quedar con
otras personas sin limite de tiempo, dejandome llevar y permitiendo que las
cosas duren lo que tengan que durar.



Ahora bien, si trabajas con un nivel de actividad bajo, asegurate de que al menos
has alcanzado tu limite inferior antes de tomarte un descanso. Esto quiere decir
que podras descansar mas, pero solo tras haber avanzado en la consecucion de
un objetivo.

Y si tu impulso fluctia tendras que recordarte que debes descansar y recuperarte
también esos dias en los que sientes que podrias estar a tope 24 horas seguidas;
asi no caeras en picado al dia siguiente. Esto incluye medidas basicas como parar
para comer, levantarte a hacer estiramientos o a caminar un poco, y no acostarte
demasiado tarde, sin importar lo rebosante de energia que te sientas. Obligate a
interrumpir tu actividad a una hora razonable para irte a la cama, de modo que
puedas arrancar con frescura al dia siguiente.

Date un respiro

Para ser persistente hay que mantener el trabajo dentro de unos limites
sostenibles, y trabajar a un ritmo sostenible. Si, ciertos dias sera necesario asistir
a varias reuniones consecutivas o ir de una tarea a otra sin posibilidad de
descansar. Pero para la mayoria de la gente esta estrategia no es viable a largo
plazo.

Te animo a que, en la medida de lo posible, te reserves al menos unas horas al
dia o a la semana sin reuniones. O, mejor aun, si eres capaz de bloquear
intervalos mas amplios para abordar proyectos de mayor envergadura, podras
sumergirte de verdad en el trabajo sin la presion de un margen demasiado
ajustado. En mi caso, es lo que hago los miércoles, que es mi dia «libre de
llamadas de coaching». Eso me permite centrarme en proyectos concretos, COmo
escribir este articulo. Bloqueo mis miércoles como «dia de proyectos» para que
nadie pueda programarme reuniones. Y si trabajo desde casa o en un lugar -
privado cuando tengo que abordar tareas que requieren mayor concentracion,
suele ser mas facil que no me interrumpan.

La vida no es un sprint, sino un viaje. Y para mantener el rendimiento, la salud y
la felicidad a unos niveles altos, dentro y fuera del trabajo, necesitas capacidad
de aguante. Observa con atencion cémo trabajas y sigue estos consejos para



asegurarte de que lo haces de forma eficaz, productiva y dentro de tus limites.

ELIZABETH GRACE SAUNDERS es coach de gestion del tiempo y
fundadora de Real Life E Time Coaching & Speaking. Es autora de How to
Invest Your Time Like Money y Divine Time Management. Puedes
encontrar mas informacion sobre ella en www.RealLifeE.com.

Adaptado del contenido publicado en hbr.org
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Cuando tu
motivacion
decaiga, céntrate

en los resultados

Elizabeth Grace Saunders



Por mucha motivacion que tengas, seguro que de vez en cuando te enfrentas a
ciertas tareas que no quieres hacer. Tal vez las consideres aburridas, no les veas
la 16gica, sean agotadoras, requieran mucho tiempo, sean fastidiosas o te generen
ansiedad. Pero, entonces, ;como es posible afrontar este tipo de situaciones?

Encuentra tu razon

El primer paso es reconocer que estar motivado no implica experimentar un
sentimiento particular, como el entusiasmo o la expectativa. En cambio, la
motivacion es simplemente una o varias razones que tienes para actuar de una
manera concreta. Puedes decidirte a hacer algo sin emocionarte nunca por ello,
solo hallando una razon significativa desde el punto de vista personal.

Por ejemplo, quiza decidas hacer algo porque:

Te aliviara la ansiedad

Sera beneficioso para alguien que te importa

Te generara ganancias economicas

Evitaras una consecuencia negativa



Te hara sentirte bien contigo

Te despejara la mente

Se ajusta a tus valores

Reducira tu estrés

A continuacion te presento algunos ejemplos de como pueden sonar estas
razones en tu dia a dia:

«No quiero hacer , pero si hago obtendré una recompensa
econdmica significativa, ahora y en el futuro, y me sentiré bien con mis
decisiones».

«No quiero hacer , pero si consigo hacer mi jefe estara
contento y no tendré tanta ansiedad cada vez que nos reunamos».

«No quiero hacer , pero si avanzo en la semana que viene
tendré mucho menos estrés y estaré preparada para

En definitiva, aunque una tarea no nos resulte especialmente motivadora,
podemos encontrar una razon para seguir adelante si consideramos los resultados
mas alla de la mera tarea.



Desarrolla una estrategia

El segundo paso para el éxito consiste en idear una estrategia para abordar las
tareas cuando el impulso emocional sea bajo o nulo. En funcion de la tarea y de
tu estilo de trabajo, una o varias de las estrategias que te voy a presentar podrian
ayudarte. Puedes considerar estos métodos como herramientas que puedes
utilizar cuando tengas motivos suficientes para emprender una tarea, pero ain no
sepas como hacerla.

Uno de estos métodos se basa en involucrar a otras personas en el proceso. Esta
«presion social positiva» quiza te proporcione el impulso necesario para hacer
«algo»; y ese algo puede consistir en delegar parte de la tarea, formar equipo con
otra persona para abordarla juntos, asumir la responsabilidad o, simplemente,
notar la compafiia de otras personas que también estan trabajando. En cuanto al
ultimo punto, para algunos de mis clientes de coaching en gestion del tiempo
esto se traduce a veces simplemente en sentarse en una biblioteca junto a otras
personas que también trabajan, o en asistir a una sesion virtual para una
determinada actividad mientras alguien que conocen esta en la videollamada,
también trabajando.

Otra serie de métodos para pasar a la accién tienen que ver con la forma de
estructurar el enfoque del trabajo. Este tipo de estrategias, cada una ilustrada con
un ejemplo, te ayudaran a tomar el impulso necesario para avanzar:

Anteponer una actividad de «baja frecuencia» por delante de otra de alta
frecuencia. Por ejemplo: «No miraré el correo electronico hasta que no haya
terminado el informe de gastos».

Dedicarte un tiempo determinado. En mi caso, bloqueo mi agenda todos los
viernes, de 14 a 15 horas, para hacer mi planificacion semanal, y considero ese



tiempo sagrado.

Limitar el compromiso de tiempo. Por ejemplo: «Necesito trabajar 10 minutos al
dia en esta tarea, y luego, si quiero, puedo cambiar de actividad».

Ponerte el liston bajo: «Solo necesito avanzar un paso cada semana en esta
tarea».

Hacerlo: «Quiero quitarme esto de encima, asi que me reservaré un dia entero
para terminarlo».

Combina lo desagradable con algo agradable

Un tercer grupo de métodos consiste en combinar actividades desagradables con
otras placenteras para compensar. Asi, puedes concederte abordar una tarea
dificil —como redactar un informe o preparar una presentacion— en un lugar
que te guste mucho, como una acogedora cafeteria o incluso un parque, si hace
buen tiempo. También puedes intentar combinar tareas, como escuchar musica o
un podcast mientras ordenas tu despacho o tu mesa. Incluso un poco de actividad
fisica durante el proceso servira de ayuda. Yo soy famosa por preparar discursos
mientras camino. Puede parecer un poco raro, pero consigo hacer esas dos
actividades a la vez.

Si empleas una o varias de estas estrategias es posible que no consigas un avance
rapido ni que alcances la perfeccién; pero, a cambio, abordaras tus tareas sin
prisa pero sin pausa, y asumiras hacer las cosas que no quieres hacer.
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Minimiza el
burnout mediante
el habito de

la compasion

Annie McKee y Kandi Wiens



«Estoy harta de las situaciones ridiculas que tengo que afrontar en el trabajo. La
mezquindad, la politica, la estupidez... todo esta fuera de control. Este tipo de
cosas me estresa mucho».

Pues si, el burnout o estrés laboral es uno de los princopyales asesinos de la
felicidad. Y la vida es demasiado corta para ser infeliz en el trabajo. Pero
escuchamos este tipo de comentarios, todo el tiempo, en boca de lideres de
sectores tan dispares como los servicios financieros, la educacion, las
farmacéuticas y la sanidad. En nuestra labor de coaching y consultoria estamos
siendo testigos de un incremento en el numero de lideres que antes amaban su
trabajo, pero que ahora dicen cosas como: «Ya no sé si vale la pena». Estan
quemados, emocionalmente agotados, y desconfian, todo ello como resultado del
estrés laboral cronico.

Pero ¢por qué aumenta el estrés? En realidad, tiene mucho que ver con la
incertidumbre existente en el mundo y con los constantes cambios que se
producen en nuestras organizaciones. Mucha gente trabaja en exceso, dedicando
mas horas que nunca; los limites entre el trabajo y la vida personal se han
difuminado o incluso han desaparecido. A esto se suman los persistentes (a veces
toxicos) conflictos con jefes y colegas, que nos hacen estar a la defensiva y
siempre irritables. En estas circunstancias, como es logico, el rendimiento y el
bienestar se resienten. El trabajo se siente como una carga. El burnout se hace
patente y la felicidad en el ambito laboral no es ni siquiera una posibilidad
remota.

La buena noticia es que algunas personas no se agotan. Al contrario, siguen
avanzando a pesar de sus dificiles condiciones laborales.

Y ¢por qué? Parte de la respuesta reside en la empatia, un tipo de inteligencia
emocional repleta de poderes para calmar el estrés. La empatia es algo asi como
«compasion en accion». Cuando demuestras empatia, te preocupas por
comprender las necesidades, los deseos y los puntos de vista de los demas. En
otras palabras, sientes y expresas un auténtico interés por el bienestar de alguien,
y luego actias en consecuencia.

Uno de nuestros estudios —en concreto, la investigacion de Kandi sobre los
directivos sanitarios— asi lo confirma.! Al preguntar a sus particopyantes cOmo



afrontaban el burnout laboral crénico y agudo, el 91 % afirmé que mostrar
empatia les permitia dejar de centrarse en si mismos y conectar con otras
personas a un nivel mucho mas profundo. Otros investigadores estan de acuerdo:
la empatia produce efectos fisiolégicos que nos calman en el momento y también
a largo plazo;? porque hace reaccionar al sistema nervioso parasimpatico (el
bueno) y revierte los efectos de la respuesta al estrés provocada por el sistema
nervioso simpatico (el malo). Asi que no solo los demas se benefician de la
empatia: la propia persona empatica también.

Asi, basandonos en nuestra investigacion (la de Annie con lideres de empresas
internacionales y la de Kandi con personal directivo del sector sanitario),
ofrecemos una estrategia en dos partes que ayuda a liberar la empatia y a romper
el ciclo del burnout. En primer lugar, tienes que practicar la autocompasion. A
partir de ahi seras capaz de modificar algunas de tus formas habituales de tratar
con la gente para que tu —Yy esas otras personas— podais beneficiaros de la
empatia.

Practica la autocompasion

Si pretendes lidiar con el estrés, deja de actuar en plan héroe y empieza a
cuidarte. La autocompasion implica: (1) tratar de comprenderte a ti mismo, asi
como entender lo que estas experimentando emocional, fisica e intelectualmente
en el trabajo; (2) cuidarte, no dejar de escucharte; y (3) actuar para ayudarte a ti
mismo. He aqui dos formas de practicar la autocompasion:

Frena el impulso de trabajar en exceso. Cuando hay presion en el entorno
laboral, a veces sentimos la tentacion de trabajar mds horas para «estar al dia»,
pero eso es una trampa, no una solucion. Hacer mas —y mds, y mds, y mds—
rara vez soluciona los problemas; al contrario, suele empeorar la situacion,
porque en esencia lo que hacemos es fabricarnos mds estrés. Cerramos la
puerta a la gente y a los problemas pensando que, si escapamos de todo ello, al
menos podremos hacer nuestro trabajo al margen de dramas ajenos. Y luego,



cuando nada cambia o, incluso, empeora, nos rendimos. Es, pues, un circulo
vicioso: el exceso de trabajo lleva a mds estrés, lo que conduce al aislamiento y
nos hace rendirnos, lo que a su vez genera mds estrés. Asi que, en lugar de
trabajar mds horas cuando tengas mucho estrés, busca formas de renovarte: haz
ejercicio, practica el mindfulness, pasa mds tiempo con tus seres queridos y (nos
atrevemos a recomendarte) duerme mds.

Deja de castigarte. El estrés es, con frecuencia, el resultado de ser demasiado
exigentes con nosotros mismos cuando fallamos o no cumplimos con nuestras
expectativas. Nos olvidamos de tratarnos como seres humanos que viven,
respiran y sienten. Por tanto, en vez de dejar que la autocritica te estrese,
reconoce coOmo te sientes y que otras personas se sentiran igual que tu en la
misma situacion; sé amable y perdonate. El cambio de mentalidad de la
amenaza a la autocompasion reforzard tu resiliencia.

Regala empatia

Adoptar una actitud de autocompasion te preparara en el plano emocional para
acercarte a los demas; pero seamos sinceros: la empatia no es la norma en la
mayoria de las empresas. De hecho, la falta de empatia e incluso la
despersonalizacion del projimo son sintomas del desgaste emocional que
conlleva el burnout. A continuacion, te presentamos algunos consejos para lograr
que la empatia llegue a ser parte de tu forma habitual de tratar con otras personas
en el trabajo:

Traba amistad con algunos de tus colegas. La mayoria de la gente es capaz de
enumerar unas cuantas razones por las que no hay que hacer amigos en el
trabajo. Bien, pues nosotras creemos lo contrario: la amistad en el entorno
laboral es fundamental. Segun el Harvard Grant Study (uno de los estudios



longitudinales mas extensos sobre el desarrollo humano), estas relaciones son
esenciales para la salud, el bienestar y la felicidad.? Otras investigaciones han
demostrado que cuidar y sentirse cuidado por los demds baja la tension arterial,
beneficia al sistema inmune y da lugar a un mejor estado de salud general.

Valora a las personas por lo que son en realidad. Las «situaciones ridiculas»
mencionadas por la lider a la que citamos al princopyio son muchas veces fruto
de la falta de comunicacion y de los malentendidos. En lugar de escuchar de
verdad, oimos lo que queremos, y eso se ve influido por prejuicios y estereotipos
y, a su vez, obstaculiza nuestra capacidad de entender y conectar con los demds.
Por tanto, los conflictos resultantes de todo ello causan un estrés innecesario. Si
quieres evitarlo, muestra interés por la gente. Preguintate: «;Como podria llegar
a entender el punto de vista de esta persona?». Escucha con la mente abierta
para ganarte su confianza; bajara tu nivel de estrés e incrementard tu
capacidad de influencia sobre otras personas.

Forma a tus colegas. Segun los trabajos empiricos de Richard Boyatzis, Melvin
Smith y ‘Alim Beveridge, asesorar a otras personas tiene efectos
psicofisiologicos positivos que restauran los procesos naturales de curacion y
crecimiento y mejoran la resistencia.* Y es que cuando nos preocupamos lo
suficiente por los demds como para invertir tiempo en su desarrollo, como
consecuencia nos obsesionamos menos con nosotros mismos, lo que compensa
los efectos toxicos del estrés y el burnout.

Pon a tus usuarios, clientes o pacientes en el centro de las conversaciones. Si los
desajustes con los objetivos de tus companieros de trabajo son una fuente de
estrés, intenta trasladar (literalmente) tus conversaciones a un lugar donde
puedas poner las necesidades de los demds en el centro. Por ejemplo, un jefe
médico que particopyo en el estudio de Kandi describio una intensa y estresante
discusion con dos colegas suyos sobre el plan de tratamiento de una paciente
con cancer terminal. Estaban en una sala de juntas, debatiendo y debatiendo,
sin avanzar ni tomar ninguna decision. Entonces, al ver que la actitud
profesional de todos se iba diluyendo y que los niveles de estrés aumentaban,



nuestro protagonista decidio trasladar la conversacion a la habitacion de la
paciente. Se sento a un lado de su cama y le agarro la mano. Sus compafrieros
tomaron asiento al otro lado y sostuvieron su otra mano. Entonces retomaron la
conversacion, pero en esta ocasion, de forma literal, con la paciente en el
centro. Como sefialo el jefe médico: «Aquella charla adquirio un tono muy
diferente cuando pudimos volver a centrarnos. Todos estabamos tranquilos. Al
mismo nivel. Conectados. Fue un antidoto muy eficaz contra el estrés».

Ahora nos gustaria hacerte una advertencia sobre la empatia y la compasion:
pueden ser fuerzas poderosas en la lucha contra el estrés... hasta que dejan de
serlo. Porque preocuparse demasiado también es perjudicial; exagerar la empatia
tal vez haga mella en los recursos emocionales y genere «fatiga por compasion,
un fendmeno que se produce cuando los sentimientos empaticos se convierten en
una carga y provocan aun mas estrés. Asi que presta atencion a tus limites y
desarrolla estrategias para frenar el exceso de empatia si ves que escapa a tu
control.

Aun asi, el riesgo merece la pena. Una vez que te comprometes a preocuparte
por ti mismo, también empezaras a preocuparte por los demas. Y, en el proceso,
ten por seguro que forjaras relaciones solidas, que seran positivas para ti y para
las personas con las que trabajas.

ANNIE McKEE es investigadora sénior en la Escuela de Posgrado de
Educacion de la Universidad de Pensilvania, y directora del Programa de
Doctorado Ejecutivo PennCLO. Es autora de How to Be Happy at Work
(Harvard Business Review Press, 2017) y coautora de Primal Leadership (-
Harvard Business Review Press, 2016), Resonant Leadership (Harvard
Business Review Press, 2005) y Becoming a Resonant Leader (Harvard
Business Review Press, 2008). KANDI WIENS es investigadora sénior de la
Escuela de Posgrado de Educacion de la Universidad de Pensilvania, donde
codirige el Master en Educacion Médica. También ejerce la docencia en
varios programas de formacion para personal directivo de Wharton y en el
programa de doctorado empresarial PennCLO, y es coach de ejecutivos y
conferenciante en el ambito nacional.
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Cuanta mas energia
transmitas a tus
colegas, mejor
sera el rendimiento

general

Wayne Baker



¢De cuanta energia dispones en el trabajo? ;Te sientes a tope de vitalidad y
capacidad de compromiso, o mas bien en un estado de depresion y desconexion?
En cualquier caso, la razon pueden ser tus compafieros de trabajo, que te estan
contagiando su energia, ya sea positiva o negativa.

Este «contagio» de energia a través de las interacciones se conoce como «energia
relacional», y afecta al rendimiento en el trabajo. Al menos es la conclusion que
sacamos mis colegas —Bradley Owens, Dana Sumpter y Kim Cameron— y yo.!
Llevar a cabo esta investigacion nos motivé en especial porque la energia es un
recurso personal y organizativo vital, pero la investigacion sobre las fuentes de
energia ha descuidado una fuente que todo el mundo experimenta en el dia a dia:
las relaciones con otras personas. Asi, en una serie de cuatro estudios empiricos
intentamos establecer la energia relacional como un constructo cientifico y
evaluar su impacto sobre el compromiso de los trabajadores y su rendimiento
laboral.

Para entender como funciona, piensa en la gente de tu empresa que te alienta o te
levanta el animo. ;Qué hacen? ;Qué dicen esas personas? Hay gente que es
energética porque desprende vibraciones positivas. Por ejemplo, un trabajador de
una gran empresa nos hablo asi sobre su jefa: «Me llenaba de energia porque le
encantaba su trabajo y, en general, era una persona muy feliz. Siempre llegaba a
la oficina con una sonrisa en la cara, lo que generaba un ambiente positivo».
También hay otras personas que nos llenan de energia porque establecen
conexiones auténticas. En una conversacion, por ejemplo, ponen toda su
atencion y escuchan al resto.

Por lo tanto, si tu superior te aporta energia, lo mas probable es que sientas un
fuerte compromiso con tu trabajo. Al examinar la energia relacional entre los
directivos y el resto del personal de una gran organizacion sanitaria, mi equipo y
yo descubrimos que el hecho de experimentar el vigor que transmite la energia
relacional de un directivo incrementa la motivacion en el trabajo, la atencion a
las tareas y la capacidad de concentracién. Y esto se traduce en un mayor
rendimiento laboral. Los trabajadores de esa empresa sanitaria que
experimentaron energia relacional con sus lideres estaban mas comprometidos
con su labor, lo que condujo a un incremento en la productividad.

Las interacciones son energizantes de varias maneras, como concluimos Rob



Cross, Andrew Parker y yo gracias a una serie de estudios sobre esta cuestion.?
Entre ellas podemos mencionar las ocasiones en las que aportamos una vision
positiva, la contribucion significativa a una conversacion, el que la gente esté
presente y atenta, y las interacciones que nos dan una sensacion de progreso y
confianza.

Somos al mismo tiempo fuente y receptores de energia relacional. Asi, cuando
generas energia relacional en el trabajo, tu rendimiento también aumenta. Rob
Cross y yo descubrimos este dato en un estudio sobre el «mapeo de la energia»,
utilizando para ello el analisis de redes organizacionales.? A cuanta mas gente
aportes energia y entusiasmo, mayor sera el rendimiento laboral. Esto ocurre
porque los demas querran estar cerca de ti; atraes el talento, y es mas probable
que los demas quieran dedicar parte de su tiempo a particopyar en tus proyectos.
En otras palabras: te presentaran a ti primero las ideas novedosas, la informacion
y las oportunidades.

Por supuesto, lo contrario también ocurre: si restas energia a los demas, no se
esforzaran en trabajar contigo o en ayudarte. En el peor de los casos, incluso,
podrian sabotearte en el trabajo.

Llegados a este punto, ;qué puedes hacer para incrementar la energia relacional
en tu empresa? A continuacion te ofrezco cuatro acciones que puedes llevar a
cabo como lider.

Generar conexiones de calidad

Por definicion, las conexiones de calidad producen energia relacional. Jane
Dutton y Emily Heaphy sugieren varias formas de favorecer y potenciar esas
conexiones; por ejemplo, asumir un reto profesional con un grupo de personas
que tengan ideas afines.* En un estudio de caso, dos ejecutivos de Kelly Services
—una empresa de recursos humanos— formaron un grupo de recursos
empresariales para promover el liderazgo y aumentar el compromiso de sus
trabajadores. Como describen Dutton y Heaphy, estos lideres se centraron en
establecer conexiones de calidad y en potenciar las relaciones sociales como
acciones para mejorar el proceso de liderazgo.



Organizar eventos «energizantes»

Planifica y lleva a cabo actos centrados explicitamente en la generacion de
energia, y no solo en la oferta de contenidos, productos o servicios. Piensa, por
ejemplo, en Zingerman’s —un reconocido consorcio de empresas del sector de la
alimentacion de Ann Arbor (Michigan)—: ellos inyectan energia en todos sus
seminarios y eventos. Suelo llevar a grupos de ejecutivos a su restaurante, el
Roadhouse; después de la cena, su director general y cofundador, Ari
Weinzweig, o alguno de sus socios presenta un tema concreto, como la vision de
su empresa, su gestion «de libro abierto»* o las «leyes naturales» que rigen en la
compafiia. Tanto el contenido como la presentacion son fantasticos y
energizantes en si mismos, pero el liston sube atiin mas cuando un grupo de
trabajadores del departamento de atencion al publico entra en la sala y empieza a
formular preguntas. La ctipula directiva puede responder a cualquier cosa, pero
eso no es lo fundamental; lo basico es la energia que desprenden. Son positivos,
entusiastas y, sin lugar a dudas, aman su trabajo y a su compafiia. Mis ejecutivos
salen siempre del evento llenos de energia, porque es muy contagiosa.

Usar herramientas que promuevan la cultura del «dar»

Ayudar a alguien en el trabajo genera energia en forma de emociones positivas
—1la «calida sensacién» de ayudar. Por otra parte, recibir ayuda produce una
corriente de energia en forma de gratitud; la gratitud por la ayuda recibida anima
a devolverla de forma reciproca, como comprobamos Nat Bulkley y yo en un
estudio a gran escala.5 El llamado «circulo de recopyrocidad», una dinamica
grupal cuyo proposito es dar y recibir ayuda —y que fue ideado por mi esposa y
directora general de Humax, Cheryl Baker—, mejora el comportamiento y la
energia de los particopyantes. En un estudio piloto que llevamos a cabo Adam
Grant y yo, descubrimos que la particopyacion en ese ejercicio incrementa las
emociones positivas y disminuye las negativas.



Mapear la energia relacional

Las encuestas sobre redes organizacionales mapean la estructura invisible que
hay detras del organigrama de una empresa; es decir, la forma real en que
interactian las personas. Hace algunos afios, Rob Cross y yo empezamos a
afiadir una pregunta relativa a la energia a la lista habitual de cuestiones sobre la
red que incluiamos en nuestras investigaciones y en nuestros estudios de
consultoria empresarial. Presentabamos a cada persona encuestada una lista de
nombres de colegas suyos y le planteabamos lo siguiente: «Cuando interactdas
con cada una de estas personas, ;como afecta a tu energia?». Las respuestas
podian ir desde «es muy energizante» hasta «es neutral» y «es muy debilitante».
Los resultados nos permitieron trazar el mapa energético relacional de cada
empresa. Y lo que obtuvimos fue bastante revelador. Por ejemplo, en cierta gran
empresa petroquimica detectamos muchas relaciones debilitantes, y la mayoria
de ellas provenian de la directiva. Asi, gracias a este mapa orientativo, pudieron
identificar dénde necesitaban aplicar mejoras. Los mapas de energia ayudan a
determinar donde es preciso centrarse para establecer conexiones de alta calidad,
a crear eventos energizantes y a utilizar herramientas que fomenten una cultura
de generosidad que aporte energia.

De modo que, si sientes que estas viviendo una crisis de energia en tu empresa,
la buena noticia es que puedes hacer algo al respecto, y puedes hacerlo -
centrandote en la energia relacional, la que recibes y das en tus interacciones
cotidianas. Cada accién y cada palabra, por insignificante que sea, es clave para
incrementar el rendimiento y la productividad.

WAYNE BAKER es profesor Robert P. Thomas de Administracion de
Empresas en la Escuela de Negocios Ross de la Universidad de Michigan y
miembro del Centro de Organizaciones Positivas. Su investigacion acerca de
la recopyrocidad, el capital social y los estudios sobre empresas positivas
esta disponible en www.waynebaker.org.
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De qué manera
las ejecutivas
pueden renovar

su energia mental

Merete Wedell-Wedellsborg



Para las mujeres con ambiciones de liderazgo no suelen faltar consejos sobre
como llegar a la cima. Aprendiendo a ser firmes, a hablar, a negociar, a delegar y
muchos otros comportamientos, las mujeres de todo el mundo estan rompiendo
al fin el techo de cristal en sus empresas y llegando a puestos directivos, o casi.

Pero ¢qué ocurre después de la promocion? Aunque los altos cargos son dificiles
de asumir para cualquiera, la transicion a la alta direccion conlleva retos
adicionales para las mujeres. Estos pueden ser psicologicos, relacionados con las
diferencias de género a la hora de asumir riesgos y también de autoconfianza.
Otros pueden ser estructurales, como la crianza de los hijos. Y es que los
cuidados y las tareas domeésticas siguen recayendo de forma desproporcionada
en la poblacion femenina. Y, aunque estas barreras afectan a las mujeres en todos
los niveles de la organizacién, son mas graves, si cabe, en esa olla a presién que
es la cipula directiva, lo que deja a las mujeres en clara situacion de desventaja.

En realidad, estoy muy familiarizada con esta circunstancia. Soy psicologa
organizacional y cuento con un doctorado en Economia Empresarial. Durante
mas de veinte afios he trabajado como coach empresarial para cientos de mujeres
lideres, muchas de las cuales desarrollaban su labor en entornos dominados por
hombres, como la banca, el ejército y la policia. Y mi trabajo me ha
proporcionado algunas ideas sobre como pueden incrementar sus posibilidades
de éxito las lideres una vez que han llegado a lo mas alto.

La clave es la gestion de la energia mental: como adquirirla, conservarla y no
agotarla. Las tres tacticas que mis clientas han empleado para tener éxito en el
contexto particular de un trabajo de alto nivel son: conocer tus potenciadores,
encontrar un aliado en el trabajo y reducir tus niveles de ansiedad.

Conoce tus potenciadores psicolégicos

Nos guste o no, en todas las empresas (salvo en las mas evolucionadas), el
equilibrio entre la vida laboral y la personal estando en la cima es una utopia.
Como me dijo una vez Alexandra, socia de un fondo de cobertura



estadounidense: «Si quieres equilibrio, hazte instructora de yoga nidra». Otro
equipo directivo con el que trabajé tenia por lema «Cumplir o morir»; no hay
duda de qué lugar ocupaba el «tiempo para mi» en la lista de prioridades de
dicho equipo. Dada esta cruda realidad, combinada con las cargas domésticas
adicionales que se imponen a muchas mujeres, ;como se las arreglan las
directivas para recargar las pilas?

Parte de la respuesta la hallamos en el hecho de comprender que no todas las
fuentes de energia son iguales. En concreto, algunas actividades son lo que yo
llamo «potenciadores psicol6gicos», es decir, producen un impulso energético
mucho mayor que otras. La naturaleza de estos potenciadores varia de persona a
persona —enseguida pondré algunos ejemplos de esto—, pero lo que tienen en
comun las mujeres de mas éxito con las que he trabajado es que han descubierto
cuales son los suyos y se han asegurado de aprovecharlos al maximo.

Cuando busques tus potenciadores, ten en cuenta dos cosas: en primer lugar,
olvida lo que se supone que las mujeres deben o no deben hacer para obtener
energia (alerta spoiler: pasar tiempo con los nifios no siempre es una buena
contribucion a tus reservas mentales) y explora tu lado mas extravagante. Una de
las lideres con las que trabajé obtenia impulso mental coloreando mandalas; para
ella, aquello era una actividad casi meditativa. A otra le resultaba muy
estimulante apuntarse a programas de formacion para ejecutivos, como si
buscara destinos vacacionales de caracter intelectual. Como me dijo en cierta
ocasion: «Me satisface esa sensacion de ampliar el mundo». Una tercera lider
hall6 su fuente de energia en la literatura y también en explorar las nuevas
tendencias en un ambito distinto al suyo.

En segundo lugar, da rienda suelta a tu hedonismo. En las pruebas de
personalidad que suelo hacer, muchas de las mujeres con las que trabajo
obtienen una puntuacion muy baja en las medidas relacionadas con este aspecto.
Son personas muy concienciadas —rasgo que, sin duda, les sirvio para llegar tan
alto—, pero también tienen tendencia a olvidar lo importante que es divertirse y
disfrutar de la vida. Quiza por eso, sus potenciadores no suelen suponer mucho
gasto. Los puestos de liderazgo de alto nivel conllevan sueldos mas elevados, y,
aunque tu tendencia natural sea ahorrar, no olvides que darse algun capricho
ocasional puede ser también una buena inversion.



Encuentra un aliado

Tu vida personal, por supuesto, no es la tinica fuente de energia posible. En las
condiciones adecuadas, el trabajo también contribuira a tus reservas mentales.
Esto es cierto, en particular, si tu equipo se caracteriza por lo que Amy
Edmondson, de la Harvard Business School, denomina «seguridad psicolégica»,
es decir, la sensacion de que estan de tu lado y no hay riesgo si se cometen
errores o se dice alguna tonteria en el seno del grupo.!

El problema es que esas condiciones no suelen darse, y menos en la cipula
directiva de las empresas. Los equipos de alta direccién suelen ser muy politicos,
y en ellos los fracasos acarrean consecuencias mucho mayores que en niveles
inferiores. Y aunque es posible generar un auténtico espiritu de equipo en la
cima, con tiempo y esfuerzo, los nuevos miembros rara vez podran gozar del
mismo antes de haber demostrado su valia. ; Qué se puede hacer entonces para
potenciar un ambiente que contribuya a conservar la energia?

La respuesta —por lo que he descubierto en mis estudios— consiste en desechar
la idea de que el equipo es, en si, un lugar seguro. En vez de eso, céntrate en
conseguir a un unico aliado cercano, es decir, alguien con quien te sientas libre
para hablar en privado y que sea tu valvula de escape ante las inevitables
frustraciones del trabajo. Las mujeres en altos cargos con las que he trabajado
son capaces de responder sin dudar a la siguiente pregunta: «;Con quién puedes
hablar con total libertad?»; y son conscientes de ello al cultivar estas relaciones,
puesto que las emplean para conservar su energia, como una especie de rutina.

Con suerte, es posible que ya cuentes con un aliado en el equipo, pero si no es
asi hay formas de acelerar el proceso. En primer lugar, el género no es
prioritario. Puede parecer natural intentar aliarse con otra mujer (si hay alguna
mas en el equipo, claro); pero me he dado cuenta de que, al final, mas
importantes que el género son los valores compartidos: que la otra persona sea
alguien con quien puedas relacionarte a un nivel mas profundo, y con quien
puedas sentirte libre de echar unas risas. Las alianzas de este tipo tienen un
fuerte paralelismo con las amistades —algunas de mis clientas las llaman,
incluso, «matrimonios de trabajo»—, y su formacién suele basarse en algo mas
que en meros gustos comunes.



En segundo lugar, es fundamental que des a conocer tus pasiones. Alexandra, la
socia del fondo de cobertura a la que mencioné antes, tenia algunos colegas
obsesionados con el futbol americano, pero como ella misma me dijo: «Nunca
hablo de deportes. No me interesa». L.o que hacia era hablar con frecuencia de lo
que si le interesaba, y buscar a las personas receptivas a esos temas; forjaba,
pues, sus relaciones sobre la base de los puntos en comun.

Por ultimo, genera oportunidades para hablar con la gente en privado y, siempre
que sea posible, fuera del trabajo. Para algunos esto implicara compartir coche
en un desplazamiento fuera de la empresa o asegurarse de conseguir asientos
contiguos en un vuelo largo. Las aficiones y las costumbres también pueden
ayudar en este sentido: algunas de mis clientas han forjado alianzas en el
gimnasio o compartiendo el coche de camino al trabajo, y han aprovechado ese
tiempo para discutir nuevas ideas o para averiguar como gestionar los juegos
politicos de su empresa. No sé, hay algo en estos «apartes» que favorece la
apertura y prepara el terreno para establecer vinculos mas fuertes.

Supera la ansiedad canalizando tus valores

Asumir riesgos forma parte de cualquier carrera profesional en el mundo de la
empresa, y pocas personas (hombres o mujeres) acceden a los niveles superiores
de su organizacion sin haber hecho una o dos apuestas arriesgadas por el camino.
Pero una vez que se esta arriba la clase de riesgos que se asume cambia de forma
significativa. Porque hay mucho mas en juego. Existe un grado superior de
incertidumbre respecto a las posibles opciones; y determinadas decisiones
pueden llevarte a que te quedes sola por ir en contra de un grupo mas veterano.

Segun mi experiencia, las mujeres se enfrentan a esta clase de cambios mucho
mas que los hombres, hasta el punto de que la ansiedad se convierte en una
emocion predominante en su nuevo papel. Esto genera una doble desventaja:
como una especie de sentimiento de fondo, siempre presente, la ansiedad se
convierte en una sanguijuela que te chupa la energia; y, a la vez, cuando el nivel
de ansiedad es alto resulta complicado arriesgarse con nuevos enfoques, o
incluso ver la situacion con objetividad. Asi que, ;como podrian las lideres
armarse de valor para dar un paso al frente, tomar decisiones dificiles o



enfrentarse solas a un problema, sin que la presion les agote la energia?

Todo tiene su origen en tu motivacion princopyal: stu objetivo es conservar o
incluso mejorar tu cargo o tu posicion politica en el equipo, o prefieres mas bien
marcar la diferencia? Paraddjicamente, observo que las mujeres que se enfocan
en el desarrollo de su carrera tienen menos probabilidades de ejercer un
verdadero impacto como lideres. Y es que cuando tu objetivo es evitar el fracaso
la tentacién de ir a lo seguro tal vez te meta en una carrera dominada por la
ansiedad y tiendas a evitar las decisiones arriesgadas.

En comparacion, las mujeres en altos cargos a las que he asesorado prestaban
mucha atencion a su carrera, pero no la consideraban su objetivo princopyal;
mas bien la velan como una herramienta para generar resultados, cambios y
avances respecto a lo que de verdad les importaba. Su tendencia a hacer lo
correcto levant6 una especie de baluarte mental contra la ansiedad extrema,
permitiéndoles asi conservar la calma bajo presion y reservar parte de su energia
para usarla cuando fuera necesario.

Por eso, preguntate: ;qué puedo garantizar? La capacidad para mantener intactas
tus convicciones es esencial, igual que la de seguir un determinado camino, no
porque sea el mas facil y agradable, sino porque es la solucion idénea cuando las
cosas se ponen feas. Incluso en la situacion mas tempestuosa hay una base de
calma que procede de ser fiel a tus valores.

Juntas, las tres tacticas que he esbozado aqui pueden marcar la diferencia en
cuanto a tu gestion de la energia y el éxito una vez que estés en la cima. Y, en
mas de un sentido, hacerlo es crucial, porque de ello dependen muchas cosas. De
manera injusta o no, las mujeres que hoy en dia acceden a puestos directivos se
enfrentan a la carga extra de demostrar que pueden rendir igual de bien o mejor
que sus colegas hombres. Asi que no basta con romper el techo de cristal:
tenemos que hacer hincapié en como pueden llegar mas mujeres a la cima, pero
también en como pueden rendir una vez que han llegado alli.

MERETE WEDEL-WEDELLSBORG dirige su propia consulta de
psicologia empresarial, en la que atiende a clientes de los sectores
financiero, farmacéutico y de defensa, asi como a empresas familiares. Es
doctora en Economia Empresarial por la Escuela de Negocios de



Copenhague y tiene un master en Psicologia Clinica por la Universidad de
Copenhague. Es autora de Battle Mind: How to Navigate in Chaos and
Perform Under Pressure.
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Cinco maneras
de enfocar tu
energia durante

una crisis laboral

Amy Jen Su



Es inevitable que en el trabajo se produzcan altibajos. Solemos oscilar entre
periodos estables —en los que sentimos mas seguridad respecto al ritmo y la
carga de trabajo— y otros de maxima actividad, en los que las exigencias nos
machacan. Contratiempos inesperados, sprints en algunos proyectos, incluso las
vacaciones y los festivos son factores que a veces generan caos y tension. De
modo que mantener la concentracion y gestionar los niveles de energia son
cuestiones fundamentales cuando las tareas se acumulan sobre una carga de por
si grande. Pero no te preocupes: cuando estés viviendo tu proxima crisis laboral,
hay ciertas cosas que puedes hacer para concentrarte y administrar tu energia de
una forma mas productiva.

Acepta la situacion

Cuando comienza un periodo de alta intensidad en el trabajo, es facil tratar de
resistirse a ello. Solemos desear que las cosas sean como el mes pasado, o
anhelamos disfrutar del ritmo que teniamos en vacaciones. Pero lo que hacemos
al actuar asi es no estar presentes en el aqui y el ahora, por lo que agotamos
nuestra energia rumiando la situacion. De hecho, en fisica se define la resistencia
como «el grado en que una sustancia o dispositivo se opone al paso de una
corriente eléctrica, causando una disipacion de energia». En el caso de una crisis
laboral, cuanto mas te opongas a lo que ocurre, mas energia perderas. Ahora
bien, aceptar no implica ceder;! al contrario, se trata de tomar conciencia de la
realidad para poder actuar con claridad.

Observa y etiqueta tus emociones subyacentes

La aceptacion es muy dificil, sobre todo a causa de las emociones subyacentes
que suele provocar una crisis laboral aguda. En tales situaciones predominan los
pensamientos negativos del tipo «no voy a hacerlo bien», «no sé si seré capaz de



llegar a todo» o «siento que me equivoco todo el tiempo, tanto en casa como en
el trabajo». David Rock, director del Neuro Leadership Institute, sugiere en su
libro Your Brain at Work que, en vez de suprimir o negar una emocion, una
técnica cognitiva bastante mas eficaz es el etiquetado, que consiste en considerar
una situacion y poner una etiqueta a las emociones que se experimentan en ella.
«Los ejecutivos de mayor éxito han desarrollado la capacidad de encontrarse en
un estado de alta excitacion del sistema limbico y seguir conservando la calma
—dice Rock—. Y en parte esto se debe a su habilidad para etiquetar los estados
emocionales».

Asi que la proxima vez que te veas en un apuro o sufras un contratiempo en el
trabajo, sigue el consejo de Rock: detente, observa tus pensamientos y tu estado
emocional y asigna una palabra a lo que esta ocurriendo; puede ser «presion»,
«culpa» o «preocupacion». Las investigaciones de Rock demuestran que apenas
la eleccion de una o dos palabras logra disminuir la excitacion del sistema de
lucha o huida del cerebro limbico y activar el cortex prefrontal, que es el
responsable de nuestras habilidades de funcionamiento ejecutivo y de la
regulacion de nuestra conducta.

Conserva tu capacidad de decision y accion

Aceptar la situacion y etiquetar las propias emociones quiza contribuya a reducir
la ansiedad generada por una crisis laboral. Esto es fundamental, porque, como
demuestran las investigaciones de la Universidad de Pittsburgh, la ansiedad
afecta de manera directa al funcionamiento cognitivo, en especial a las areas
responsables de la toma de decisiones.? Por tanto, no caigas en el victimismo al
creer que no existen mas opciones o que no tienes el control de la situacion. En
lugar de ello, analiza tus prioridades, trata de llegar a acuerdos e incorpora el
autocuidado siempre que puedas. Por ejemplo, preguntate:

¢Cuales son las dos cosas mas importantes para hoy?



¢Qué puedo hacer para cargar las pilas (acostarme temprano una noche esta
semana, escuchar mi musica favorita mientras trabajo o echarme la siesta
durante un vuelo)?

¢A quién o a qué tendré que decir que no durante este tiempo?

Comunicate con tus colegas y seres queridos

Otras personas pueden suponer una verdadera pérdida de energia —o una
ganancia— en los periodos de crisis en el trabajo. Cuando estés viviendo uno de
ellos, haz una pausa y considera si te es posible renegociar los plazos, fijar
limites mas estrictos o pedir mas apoyo:

Renegocia los plazos. Vuelve a hablar con tus colegas para asegurarte de que
comprendes cudando necesitan algo de verdad y cuando lo van a revisar. Si
prevés que no podrds, de ninguna manera, cumplir el plazo, informa al resto de
la nueva fecha limite o renegocia el plazo. Eso si, mantén intacto tu buen
nombre cumpliendo los compromisos adquiridos y, cuando no seas capaz de
seguir el ritmo, admitelo con sinceridad.

Fija limites mds estrictos. Los limites y barreras que nos marcamos han de ser
diferentes en periodos con picos de trabajo. Haz saber siempre a los demas,
tanto en lo profesional como en lo personal,cudndo estards disponible, para que
sean conscientes de tus limites.



Pide ayuda y apoyo. Mucha gente se enorgullece de no molestar nunca a los
demas y ser autosuficiente, pero lo cierto es que todo el mundo necesita ayuda
alguna vez. Pide a tu familia que te eche una mano en casa. Y comparte la
responsabilidad de los proyectos con tus colegas, sea delegando ciertas tareas o
trabajando en equipo, en vez de hacerlo todo por tu cuenta.

Practica la autocompasion

Quiza lo mas dificil de controlar durante una crisis laboral sea la tendencia a
machacarse, sobre todo cuando el liston esta muy alto y no se es capaz de llegar
a ese nivel. Annie McKee, autora de How to Be Happy at Work y coautora de
varios libros sobre inteligencia emocional, afirma lo siguiente sobre la
autocompasion: «Si pretendes lidiar con el estrés, deja de actuar en plan héroe y
empieza a cuidarte».

Para practicar la autocompasion en una situacion de estrés laboral, 1o que debes
hacer es, primero, aceptar la situacion, reconociéndola con conciencia y
compasion; a continuacion, observar y etiquetar tus emociones (no reprimirlas ni
negarlas); luego, conservar tu capacidad de decision y accion; comunicarte con
tus colegas y seres queridos, y pedir ayuda cuando la necesites. Si adoptas estas
medidas, te aseguro que superaras la proxima crisis con mayor facilidad y en
paz.

AMI JEN SU es cofundadora y socia directora de Paravis Partners, una
prestigiosa compaiiia dedicada al coaching empresarial y el desarrollo del
liderazgo. En las dos altimas décadas, ha ayudado a directores generales,
ejecutivos y prometedoras figuras en numerosas organizaciones. Es autora
de The Leader You Want to Be (Harvard Business Review Press, 2019) y
coautora, con Muriel Maignan Wilkins, de Own the Room (Harvard
Business Review Press, 2019).
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La resiliencia
tiene que ver
con recuperarse,

no con aguantar

Shawn Achor y Michelle Gielan



Como viajeros frecuentes y padres de un nifio de dos afios, a veces, cuando uno
de nosotros se sube a un avién fantaseamos con la idea de poder trabajar sin que
nos distraigan el teléfono, los amigos o, qué sé yo, Buscando a Nemo . Asi que
corremos a hacer todos los preparativos: la maleta, el control de seguridad, una
llamada de trabajo de ultima hora, otra entre nosotros, el embarque, etc. Y luego,
cuando intentamos tener esa increible sesion de trabajo en pleno vuelo..., no
conseguimos hacer nada. Peor aun, después de chequear una y otra vez el correo
electronico o de releer los mismos informes, al aterrizar estamos tan cansados
que somos incapaces de seguir leyendo los correos que, sin duda, se habran
vuelto a acumular.

Pero ¢por qué nos agota volar? Si vamos sentados sin hacer nada. ;Por qué no
somos capaces de ser mas fuertes, de tener mas resiliencia y decision en el
trabajo para cumplir nuestros objetivos? Pues el caso es que, basandonos en la
investigacion reciente, nos hemos dado cuenta de que el problema no es nuestra
frenética agenda o el viaje en avion como tal: mas bien tiene que ver con un
malentendido acerca de lo que significa la resiliencia y el impacto del exceso de
trabajo.

Y es que a veces adoptamos un enfoque militarista y «duro» de la resiliencia y la
determinacion. Imaginamos a un marine arrastrandose con dificultad por el lodo,
a un boxeador aguantando un asalto mas o a un futbolista levantandose del
césped para volver a chutar el balon. Creemos que, cuanto mayor sea nuestro
nivel de aguante, mas fuertes seremos y, en consecuencia, mas grande sera
nuestro éxito. Sin embargo, esta concepcion es, desde una perspectiva cientifica,
erronea.

Lo que ocurre en realidad es que la ausencia de un periodo de recuperacion frena
de forma drastica la capacidad colectiva para la resiliencia y el éxito. La
investigacion ha mostrado una correlacion directa entre la falta de recuperacion
y el incremento de los problemas de salud y confianza.! Tanto si se presenta en
forma de una mala calidad del suefio, interrumpido por las preocupaciones
laborales, como por la excitacion continua que provoca el estar atentos
constantemente al teléfono, la falta de recuperaciéon supone, para nuestras
empresas, una pérdida de 62.000 millones de dolares anuales (si, no millones,
sino miles de millones) en pérdidas de productividad.?



Es importante recordar que el mero hecho de dejar de trabajar no supone entrar
en un periodo de recuperacion. Admitelo: a veces «interrumpes» tu labor a las
cinco de la tarde, pero luego te pasas el resto del dia buscando soluciones a
ciertos problemas y hablando de tus proyectos durante la cena, hasta que el
suefio te vence mientras haces el recuento de las tareas que te esperan al dia
siguiente. En un estudio al respecto, un grupo de investigadores noruegos
hallaron que el 7,8 % de sus compatriotas se habian vuelto adictos al trabajo.?
Desde un punto de vista cientifico, esta adiccion se define como «sentir
demasiada preocupacion por el trabajo, un impulso laboral incontrolable, e
invertir tanto tiempo y esfuerzo en ello que otras areas relevantes de la vida se
ven perjudicadas».*

Creemos, sinceramente, que la mayoria de la poblacion trabajadora
estadounidense encajaria en esta definicion. De hecho, hemos analizado un gran
conjunto de datos de una prestigiosa empresa médica para examinar como la
tecnologia alarga hoy en dia la jornada laboral y, por lo tanto, interfiere con la
recuperacion cognitiva necesaria, lo que se traduce en enormes costes de
atencion médica y de rotacién para las empresas.

El concepto erréneo de resiliencia se empieza a forjar desde una edad temprana.
Los padres que intentan ensefiar a sus hijos en qué consiste esta cualidad
celebran, por ejemplo, que un estudiante se quede en vela hasta las tres de la
madrugada, preparando un examen. jMenuda distorsion del concepto de
resiliencia! En realidad, un adolescente solo tiene capacidad de resiliencia si ha
descansado bien. Si, por el contrario, va a clase sin dormir, para empezar pondra
en peligro a otras personas durante el trayecto, porque conducira con sus reflejos
mermados; tampoco dispondra de los recursos cognitivos necesarios para
obtener un buen resultado en el examen; ademas, tendra menos autocontrol con
sus amistades, y en casa estara de mal humor con sus padres. En otras palabras,
el exceso de trabajo y el cansancio son lo opuesto a la resiliencia. Y los malos
habitos que adquirimos de jovenes se multiplican cuando nos enfrentamos al
mundo laboral.

En su libro La revolucion del suefio, Arianna Huffington sefial6: «Sacrificamos
el suefio en nombre de la productividad, pero, ironicamente, a pesar de las horas
extra que pasamos en el trabajo, esto se traduce en 11 dias de productividad
perdida al afio por cada trabajador, es decir, alrededor de 2280 délares».5

La clave de la resiliencia es, por tanto, esforzarse mucho, pero luego detenerse,



recuperarse y volver a intentarlo. Esta conclusion se basa en la biologia. La
homeostasis es un concepto biol6gico fundamental que describe la capacidad
para recuperarse y preservar el bienestar.® El neurocientifico Brent Furl, de la
Universidad de Texas A&M, acufi6 el término «valor homeostatico» para
describir la capacidad de ciertas acciones para generar equilibrio y, por lo tanto,
bienestar en el cuerpo. Cuando este no esta equilibrado debido al exceso de
trabajo, se desperdicia una gran cantidad de recursos mentales y fisicos tratando
de recobrar ese equilibrio antes de poder avanzar.

Como afirman Jim Loehr y Tony Schwartz, si pasas mucho tiempo en la zona de
rendimiento, necesitaras un periodo extra en la de recuperacion; de lo contrario,
te arriesgas a caer en el burnout.” Porque reunir los recursos suficientes para
«esforzarte» requiere quemar energia con el fin de superar tu bajo nivel de
actividad. Esto se llama «regulacion ascendente»; y también incrementa el
cansancio. Por lo tanto, cuanto mayor sea tu desequilibrio por exceso de trabajo,
mas valor tendran las actividades que te permiten volver al equilibrio. El valor
de un periodo de recuperacion aumenta en proporcion a la cantidad de trabajo
que se nos exige.

Entonces, ;cémo nos recuperamos y desarrollamos la resiliencia? La mayoria de
la gente asume que, si deja de hacer una tarea (como contestar correos
electronicos o escribir un articulo), el cerebro se recuperara de forma natural, de
tal manera que cuando la retome mas tarde o la mafiana siguiente habra
recobrado toda su energia. Sin embargo, cualquiera que esté leyendo esto seguro
que ha vivido momentos en los que es incapaz de dormir porque su cerebro
«sigue» en el trabajo. Si te metes en la cama ocho horas, quiza descanses, pero el
agotamiento puede continuar al dia siguiente. Esto se debe a que descanso y
recuperacion no son lo mismo: descansar no siempre equivale a recuperarse.

Si estas tratando de desarrollar la resiliencia en el trabajo, necesitas periodos
adecuados de recuperacion interna y externa. Como sefialan los investigadores
Zijlstra, Cropley y Rydstedt: «La recuperacion interna se refiere a los periodos
mas cortos de relajacion que tienen lugar dentro de la jornada laboral o en el
entorno de trabajo, en forma de breves pausas, programadas o no, como desviar
la atencion a otra cosa o abordar otra tarea cuando los recursos mentales o fisicos
necesarios para la inicial se agotan por un tiempo o se acaban. La recuperacion
externa se refiere a las acciones que tienen lugar fuera del trabajo, por ejemplo,
en el tiempo libre entre jornadas laborales, los fines de semana, festivos o
vacaciones».8> Si después del trabajo te metes en la cama y sigues irritandote



por las noticias que lees en internet o te estresas pensando en cosas pendientes,
como una posible reforma en casa, eso significa que tu cerebro no esta
descansando lo suficiente y continta en un estado de alta excitacion mental. No
olvides que el cerebro necesita reposar tanto como el resto del cuerpo.

Si de verdad quieres desarrollar la resiliencia, comienza con una pausa
estratégica. Concédete los recursos suficientes para ser inflexible con los
periodos de recuperacion internos y externos. En The Future of Happiness, libro
basado en su trabajo en la Yale School of Management, Amy Blankson describe
como detenerse, siguiendo una estrategia prefijada, a lo largo del dia; siempre
usando la tecnologia para controlar el exceso de trabajo. Sugiere, por ejemplo,
descargarse las aplicaciones Instant 0 Moment para saber cuantas veces se mira
el movil. Por término medio, cada persona lo hace 150 veces al dia. Si cada una
de esas distracciones supusiera un solo minuto (lo cual es una estimacion muy
optimista), eso representaria un total de dos horas y media... jcada dia!

Puedes usar, asimismo, aplicaciones como Offtime o Unplugged para reservar
momentos libres de tecnologia, programando la conexion automatica del modo
avion. Ademas, otra buena idea es tomarte un descanso mental cada 90 minutos
para recargar pilas. Intenta no comer en tu puesto de trabajo, sino pasar tiempo al
aire libre o hablando con tus amigos o colegas (pero no de trabajo, claro).
Aprovecha también todas las vacaciones remuneradas que te correspondan; esto
no solo te concedera espacios de recuperacion, sino que aumentara tu
productividad y, con ello, tus posibilidades de promocionar en la empresa.

En cuanto a nosotros dos, hemos empezado a considerar los vuelos como
momentos libres de trabajo y, por lo tanto, como tiempo para sumergirnos en la
fase de recuperacion. Y los resultados han sido fantasticos. En general, ya
estamos cansados cuando subimos a un avién, y tanto el espacio reducido como
la mala conexion a internet que los caracteriza hacen que trabajar alli sea mas
dificil. Asi que ahora, en lugar de ir a contracorriente, nos relajamos, meditamos,
dormimos, vemos peliculas, tomamos notas en un diario o escuchamos
entretenidos podcast. Y una vez que bajamos del avion no queda lugar para el
agotamiento: nos sentimos rejuvenecidos y listos para volver a la zona de
rendimiento.

SHAWN ACHOR es autor de los superventas New York Times Big



Potential, The Happines Advantage y Before Happines. Es director del
servicio BetterUp. MICHELLE GIELAN, presentadora a nivel nacional de
CBS News e investigadora en el ambito de la psicologia positiva para
UPenn, es autora del superventas Broadcasting Happiness.
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Lo que todavia
no sabes sobre

la motivacion

Susan Fowler



En algiin momento de su carrera, la mayoria de los lideres han basado (o
justificado), de manera consciente, su enfoque motivacional en la piramide de
necesidades de Maslow. La propuesta de este autor —que afirma que las
personas se motivan satisfaciendo primero las necesidades de nivel inferior,
como alimentacion, agua, vivienda y seguridad, antes de poder encontrar
motivacion por la cobertura de necesidades de nivel superior, como la
autorrealizacion— es la teoria motivacional mas conocida del mundo. ! Por
supuesto, no hay nada malo en ayudar a la gente a satisfacer lo que Maslow
califico como «necesidades de nivel inferior»: cualquier mejora en las
condiciones laborales o de seguridad deberian ser acogidas y celebradas como
positivas. Lo mas basico es que los seres humanos tengan suficiente alimento y
agua como para satisfacer sus necesidades biolégicas. Por tanto, conseguir que la
gente no viva en la calle sino en entornos saludables es 1o mas decente que se
puede hacer. Sin embargo, la realidad nos muestra que las personas pueden
experimentar una motivacion de nivel superior en cualquier instante y lugar.

En otras palabras, a pesar de la fama de la que goza la piramide de Maslow, no
hay demasiados datos recientes que respalden su validez. Los cientificos sociales
actuales —en especial algunos, como el doctor Edward Deci—, cientos de
investigadores de la teoria de la autodeterminacion y miles de estudios sefialan,
por el contrario, la existencia de tres necesidades psicolégicas universales. Si de
verdad quieres sacar partido a esta nueva teoria —en lugar de basarte en una
piramide de necesidades—, deberias centrarte en estos tres componentes:
autonomia, vinculos y competencia.

La autonomia es la necesidad de las personas de percibir que tienen capacidad de
eleccion, que lo que hacen obedece a su propia voluntad y que son responsables
de sus actos. La actitud de los lideres a la hora de plantear la informacion y
afrontar las situaciones favorece la probabilidad de que la gente sienta que
disfruta de autonomia o, por el contrario, la dificulta. Para fomentar la
autonomia:

Plantea objetivos y plazos como informacion esencial para garantizar el éxito de
tu equipo, no como imposiciones o férmulas para responsabilizarles.



Abstente de incentivar a tu equipo por medio de juegos competitivos. Pocas
personas han adquirido la habilidad de diferenciar la motivacion de competir por
conseguir un beneficio meramente «material» (ganar un premio o adquirir
estatus) a hacerlo por otra razén de mayor valor (la oportunidad de alcanzar un
objetivo significativo).

No presiones para obtener resultados. El rendimiento maximo sostenido es el
resultado de que alguien actte porque asi lo decide, no porque sienta que tiene
que hacerlo.

El vinculo es la necesidad de cuidar y ser cuidado, de sentir conexion con los
demas sin preocuparse por segundas intenciones y sentir que se contribuye a
algo mas grande que a la propia individualidad. Los lideres tienen una gran
oportunidad de ayudar a sus equipos a obtener sentido del trabajo que hacen. Asi
que, para promover el vinculo:

Concede a los empleados el derecho a expresar sus sentimientos en el lugar de
trabajo. Pregunta a la gente como se siente respecto a un proyecto u objetivo
asignado, y escucha su respuesta. A lo mejor no todos los comportamientos son
aceptables, pero si vale la pena explorar todos los sentimientos.

Dedica tiempo a facilitar el desarrollo a nivel laboral de los valores personales
de tus empleados y, a continuacion, ayudales a alinear esos valores con la
consecucion de objetivos. Es imposible alinear el trabajo con esos valores si las
personas no somos conscientes antes de cuales son esos valores.



Conecta el trabajo de los miembros de tu equipo con un proposito noble.

La competencia es la necesidad de sentirse eficaz para afrontar retos y
oportunidades, demostrar habilidades y experimentar la emocién del crecimiento
y el bienestar. Lo ideal es que los lideres aviven el deseo de crecer y aprender en
los miembros de su equipo. Para desarrollar la competencia de las personas:

Facilitales recursos para el aprendizaje. ; Qué mensaje sobre el valor del
aprendizaje y el desarrollo crees que se transmite al personal de una empresa
cuando los presupuestos de formacion son los primeros que se recortan en una
situacion de crisis?

Fija objetivos de aprendizaje, no solo los tipicos orientados a resultados.

Al final de la jornada, en vez de preguntar: «;Qué has conseguido hoy?»,
pregunta: «¢Qué has aprendido hoy? ;Como has crecido hoy, de modo que te
sirva de ayuda a ti y también a los demas de cara al futuro?».

Es importante destacar que, a diferencia de las necesidades de Maslow, estas tres
que acabo de describir no son jerarquicas ni secuenciales. Es decir, se trata de
necesidades fundamentales para todos los seres humanos y en ellas se basa
nuestra capacidad para prosperar.?

El fascinante mensaje que quiero transmitir aqui a los lideres es que, al satisfacer
estas tres necesidades psicologicas basicas en el ambito laboral, cualquier
persona experimentara una motivacion tal que la pasion por lo que hace se vera
alimentada, y también se incrementaran los beneficios inherentes a la -



particopyacion activa en el trabajo. Por tanto, sacar partido a los ultimos avances
en este ambito requiere mover el enfoque del liderazgo desde «¢Qué puedo dar a
mi equipo para motivarlo?» hacia «;Como puedo facilitar la satisfaccion en mi
equipo en lo relativo a la autonomia, el vinculo y la competencia?».

Cualquier lider cuenta, a diario, con multiples oportunidades para incorporar
estas practicas de motivacion. Por ejemplo, un directivo con el que hago
coaching estaba a punto de enviar un mensaje a toda su empresa para anunciar
un curso de formacion obligatorio sobre ecologia. Resulta irénico, pero ese
mensaje cargado de buenas intenciones probablemente haria que la gente se
sintiera forzada a hacer dicho curso, lo que debilitaria su sentido de autonomia y
reforzaria la resistencia mas que el cumplimiento de la obligacion. Esto es asi
porque su mensaje no ofrecia una justificacion basada en valores, ni pedia a la
plantilla que considerasen de qué modo sus creencias personales sintonizaban
con la iniciativa. Asi pues, tras reconsiderar el enfoque, elaboré el siguiente
mensaje, que contenia opciones para experimentar la autonomia, el vinculo y la
competencia:

Existen tres maneras de compartir nuestro compromiso de aplicar soluciones
ecologicas como parte esencial de la iniciativa de responsabilidad social
corporativa:

Unete a otras personas interesadas en la reduccion de la huella de carbono en
una amena e interactiva sesion de formacion el proximo 15 de noviembre.
[Vinculo].

Lee el manifiesto adjunto y haz un test rapido para ver lo que has aprendido,
antes del 18 de noviembre. [ Competencia].

Envianos tu relato sobre lo que haces en el trabajo para ser responsable con el
medioambiente, antes del 14 de noviembre. [Autonomia, competencia y vinculo].



Puedes elegir las tres opciones o solo una o dos de ellas. [Autonomia]. Haznos
saber tu(s) preferencia(s) por correo electronico [Autonomia] antes del 31 de
octubre o pasa por nuestra mesa en la fiesta de Halloween de la empresa
[Vinculo]. Si ninguna de las tres opciones te convence [Autonomia], dinos qué
podemos hacer para apelar a tus valores en materia de responsabilidad social
corporativa [Vinculo].

No subestimes la capacidad de tu personal —mejor dicho, sus deseos— para
experimentar una motivacion de alta calidad en el trabajo en cualquier momento
y lugar.

SUSAN FOWLER es presidenta de Mojo Moments, Inc., y autora del
superventas ;Por qué motivar a la gente no funciona, y qué si?

Adaptado de «What Maslow’s Hierarchy Won’t Tell You About Motivation», en
hbr.org, 26 de noviembre de 2014
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Por qué se pierde
la motivacion y
qué pueden hacer
los directivos para

evitarlo

Dan Cable



Cualquier lider ha tenido que lidiar alguna vez con una persona —o, peor aun,
con un grupo— que ha perdido la motivacion. Es frustrante, ;verdad? Por mucho
que hayamos pasado por ello, resulta dificil simpatizar con otras personas que
estan desanimadas en el trabajo y, en consecuencia, son improductivas. A veces,
consideramos su infelicidad como una especie de defecto en su mentalidad, y,
por lo tanto, pensamos que deberian ser capaces de superarlo.

Aunque como lider resulta facil caer en este tipo de pensamiento, en realidad es
contraproducente, y ademas ignora las razones subyacentes por las que la gente
pierde la ilusion por su trabajo (o incluso por las que nunca la ha sentido).

Para llegar a la esencia del problema es basico entender que, como seres
humanos, deseamos motivacion y obtener un cierto sentido de las cosas que
hacemos. Forma parte de nuestra biologia. De hecho, en el cerebro esta el
llamado «sistema de buiisqueda», que genera los impulsos naturales para aprender
nuevas habilidades y emprender tareas que suponen un desafio pero al mismo
tiempo son significativas.! Cuando seguimos estos impulsos, recibimos una dosis
de dopamina —un neurotransmisor relacionado con la motivacion y el placer—
que nos hace querer particopyar atin mas en tales actividades.? Y, una vez que el
sistema de busqueda se pone en marcha, sentimos una mayor motivacion, mas
ganas, y notamos que tenemos un proposito.? Nos llenamos de vitalidad.

Explorando, experimentando, aprendiendo..., asi es como hemos de vivir y
trabajar. El problema es que muchos individuos (demasiados) no pueden hacerlo
porque la forma en que se gestiona la mayoria de las empresas se lo impide.

Pondré como primer ejemplo a Tom, un desarrollador web al que conoci en un
servicio de consultoria que hice para una empresa de contabilidad. Cuando lo
contrataron, recién graduado de la universidad, estaba entusiasmado, porque le
habian dicho que tendria muchas oportunidades de aprendizaje y crecimiento.
Pero la ilusion no le dur6 mucho. «Pronto descubri que mi superior no tenia
tiempo ni paciencia para experimentar —me explico—. Le preocupaba mas
cumplir los protocolos que el desarrollo personal. Era como si le diera miedo
probar cosas nuevas y que no salieran segtin lo esperado. No me daba mucho
margen para aprender».

Aun asi, al princopyio Tom no se desanimo. Trabajo en la mejora de algunos



procesos y tratd de aportar algo de su personalidad a la labor que hacia. Pero
como su jefe estaba sometido a tanta presion para cumplir a rajatabla una serie
de parametros, al final no gozaba de la flexibilidad necesaria para aplicar sus
ideas. Asi, conforme pasaban las semanas, el trabajo de Tom se volvié muy
aburrido, pura rutina, por lo que acab6 desconectando de él.

Por supuesto, no hay que culpar a Tom por su reaccién: hizo lo que cualquiera
habria hecho, porque estamos disefiados para ello. Desconectarse es la forma que
tiene el cuerpo de decirte que tu destino es hacer cosas mejores, seguir
explorando y aprendiendo. Asi es la biologia humana: forma parte del
inconsciente adaptativo saber que nuestro potencial se esta desperdiciando.

La clave de todo esto para los lideres es hallar formas de poner en marcha el
sistema de busqueda de los miembros de su equipo. Pero ;como hay que
hacerlo? Si eres como el jefe de Tom, es probable que te topes con unos cuantos
obstaculos burocraticos por el camino, muchos de los cuales quiza estén fuera de
tu control. Al fin y al cabo, suele ser imposible pasar por alto los indicadores de
rendimiento o salvar determinadas politicas y tramites que existen en todas las
empresas.

No obstante, y a pesar de estas dificultades, es factible que los lideres impulsen
el sistema de busqueda de sus subordinados sin que sea necesaria una gran
revision de las politicas y la cultura de la empresa. Desde mi experiencia
trabajando con lideres de todo el mundo, puedo afirmar que es posible cumplir
los objetivos empresariales al tiempo que se mejora la vida del personal. Hay, en
concreto, tres estimulos, sencillos pero importantes, que sirven para activar ese
sistema: animar a la gente a desarrollar sus puntos fuertes, generar oportunidades
para experimentar y ayudar a cada individuo a identificar el sentido de su
trabajo.

Autoexpresion

Los filosofos llevan milenios diciéndonos que los seres humanos poseemos el
impulso innato de mostrar a los demas quiénes somos en realidad; pero, en cierto
modo, el modo de funcionar del ambito laboral suele ir en contra de este deseo



humano de autoexpresion. Incluso hoy en dia, que tanto se ensalzan las virtudes
de la creatividad y la innovacion, seguimos observando con demasiada
frecuencia la existencia de puestos de trabajo en extremo burocraticos, tareas
inflexibles y sistemas de evaluacion estandarizados que generan ansiedad en vez
de entusiasmo y posibilidades de expresion personal.

El caso es que nadie desea limitarse a hacer lo mismo una y otra vez. Casi todo
el mundo experimenta un profundo deseo de emplear sus habilidades y puntos de
vista para tomar decisiones que contribuyan al éxito de su equipo. Si se pide a
alguien que piense en sus princopyales cualidades, su sistema de bisqueda se
conectara de inmediato. La investigacion al respecto ha demostrado que, cuando
las personas identifican y sacan partido a sus puntos fuertes, se sienten con mas
energia.

Sin lugar a dudas, los lideres pueden ayudar a los miembros de su equipo a
convertirse en su mejor version, y ello sin cambiar la estructura funcional de su
empresa. Por ejemplo, en un estudio que llevé a cabo con otros colaboradores,
descubrimos que pedir a los recién contratados que escribieran y compartieran
historias sobre como se habian sentido en los mejores momentos de su carrera
les ayudaba a mostrarse mas compenetrados con sus compafieros de trabajo y a
sentir que se valoraban sus talentos.* Los resultados mostraron que estos recién
llegados daban una mejor atencion a sus clientes y tenian menos probabilidades
de dejar ese puesto en el futuro.

Esta claro que los trabajadores quieren que se los valore por sus habilidades y su
perspectiva individual, por lo que aportan, y cuanto mas sea posible reforzar esto
y recordarles el papel que juegan para la empresa, mucho mejor. Tampoco hace
falta tanto. Cuento con el ejemplo de la Fundacion Make-A-Wish y Novant
Health; en ambas organizaciones, sus directivos animaron a los miembros de sus
respectivos equipos a renombrar sus propios cargos, y solo aplicando esta
medida se logré que la gente hiciera mas contribuciones a su equipo.

Experimentacion

Una segunda forma de poner en marcha los sistemas de busqueda de las



personas es crear una zona experimental «segura» que permita el juego y la
generacion de vinculos sociales de apoyo. El juego no solo estimula el sistema
de busqueda, también alivia la ansiedad y el miedo.

Las emociones positivas son, sin duda, importantes en si mismas, pero no se
trata solo de que el juego nos haga sentir bien; las zonas de seguridad para
experimentar generan motivaciones intrinsecas, que son mucho mas poderosas
que las extrinsecas, porque dan rienda suelta a la creatividad. Las empresas se
vuelven mas agiles cuando animan a sus trabajadores a plantearse y probar
nuevos enfoques, y luego se les da feedback sobre como respondio el entorno a
sus ideas.

La investigacion es clara en cuanto a que plantear el cambio y la innovacién
como una oportunidad para experimentar y aprender es mejor que hacerlo como
una situacion de rendimiento, porque esto ultimo produce ansiedad, aversion al
riesgo y una menor disposicion a perseverar frente a las dificultades.> Por
ejemplo, el personal de una planta de fabricacion de electrodomésticos en Italia
aprendio a ser mas eficiente jugando con piezas de Lego en lugar de con placas
de cocina. Luego pusieron a prueba la transformacion de su propia linea de
produccion sirviéndose de las nuevas técnicas. En dos semanas, el equipo de
produccion hizo suyo ese modelo de fabricacion eficiente, con lo que
disminuyeron los errores en un 30 % y mejoro la productividad en un 25 %.

Propdsito

El sentido de propdsito no so6lo se consigue curando enfermedades y mejorando
el mundo. Este sentido también se activa con cualquier situacion en la que
podamos ver la relacion causa-efecto entre nuestras aportaciones y el progreso
de nuestro equipo. Por ejemplo, se dispara cuando somos capaces de aportar
ideas sobre el entorno y lo que podria funcionar mejor. Asimismo,
experimentamos una motivacion especial cuando conocemos de primera mano
de qué manera nuestras contribuciones ayudan a otras personas y permiten
avanzar al equipo.

Por ejemplo, cuando los responsables de un servicio de recaudacion de fondos



llevaron a becarios a un centro de llamadas para agradecerles el dinero
recaudado, los empleados se volvieron mas persistentes e hicieron muchas mas
llamadas en sus turnos. Y, al haber conectado de manera directa con los objetivos
de su labor, cada llamada fue mucho mas efectiva; recaudaron una media de
9.704,58 ddlares, frente a los 2.459,44 de quienes no habian hablado con ningtin
becario.¢

Ahora bien, ten en cuenta que potenciar este sentimiento de contar con un
proposito no funciona si es algo puntual. No vale de nada limitarse al tipico
discurso de los altos cargos destacando por qué sus productos ayudan al usuario.

El proposito funciona mejor cuando se interactia de forma directa con las
personas a las que afecta el propio trabajo. Por ejemplo, a los empleados de -
Microsoft se les anima a pasar tiempo con los clientes, entendiendo asi sus
problemas de primera mano. De este modo, un gestor de cuentas paso una
semana en la calle, patrullando con agentes de policia y tratando de entender
cuando y donde podian ayudarles los datos remotos. Y otro estuvo dos dias en un
hospital para poder entender lo que realmente supondria prescindir por completo
de los documentos en papel.

En realidad, no hace falta mucho para activar nuestros sistemas de busqueda. Y
para los lideres el resultado reside en aprovechar ese caudal de energia que ya
esta fluyendo bajo la superficie. Tampoco son necesarios discursos
motivacionales para canalizar esa energia; solo el acuerdo de hacer un esfuerzo
coordinado para infundir autoexpresion, experimentacion y un sentido de
proposito en todo lo que hacemos.

DAN CABLE es profesor de Comportamiento Organizacional en la London
Business School. Su libro Exceptional te ayudara a elaborar un relato
personal para liberar tu potencial, mientras que otra obra suya, Alive at
Work, te ayudara a entender, desde la perspectiva de la neurociencia, por
qué la gente ama lo que hace.
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Serie Management en 20 minutos

Harvard Business Review

La Serie Management en 20 Minutos de HBR te permite estar actualizado sobre
las habilidades de gestién mas esenciales. Ya sea que necesites un curso
intensivo o un breve repaso, cada libro de la serie es un manual conciso y
practico que te ayudara a revisar un tema clave de management. Consejos que
puedes leer y aplicar rapidamente, dirigidos a profesionales ambiciosos y
aspirantes a ejecutivos, procedentes de la fuente mas fiable en los negocios.
También disponibles en ebook.

Con la garantia de Harvard Business Review

Disponibles también en formato e-book

Solicita mas informacion en revertemanagement@reverte.com

www.revertemanagement.com
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Serie Inteligencia Emocional

Harvard Business Review

Esta coleccion ofrece una serie de textos cuidadosamente seleccionados sobre
los aspectos humanos de la vida laboral y profesional. Mediante investigaciones
contrastadas, cada libro muestra como las emociones influyen en nuestra vida
laboral y proporciona consejos practicos para gestionar equipos humanos y
situaciones conflictivas. Estas lecturas, estimulantes y practicas, ayudan a
conseguir el bienestar emocional en el trabajo.

Con la garantia de Harvard Business Review

Participan investigadores de la talla de

Daniel Goleman, Annie McKee y Dan Gilbert, entre otros

Disponibles también en formato e-book

Solicita mas informacion en revertemanagement@reverte.com
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En las Guias HBR encontraras una gran cantidad de consejos practicos y
sencillos de expertos en la materia, ademas de ejemplos para que te sea muy
facil ponerlos en practica. Estas guias realizadas por el sello editorial mas fiable
del mundo de los negocios, te ofrecen una solucion inteligente para enfrentarte a
los desafios laborales mas importantes.

Monografias
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Michael D Watkins es profesor de Liderazgo y Cambio Organizacional. En
los altimos 20 ainos ha acompaiiado a lideres de organizaciones en su
transicion a nuevos cargos. Su libro, Los primeros 90 dias, con mas de
1.500.000 de ejemplares vendidos en todo el mundo y traducido a 27
idiomas, se ha convertido en la publicacion de referencia para los
profesionales en procesos de transicion y cambio.
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Todo el mundo tiene algo que quiere cambiar. Pero el cambio es dificil. A
menudo, persuadimos, presionamos y empujamos, pero nada se mueve. ¢ Podria
haber una mejor manera de hacerlo? Las personas que consiguen cambios
exitosos saben que no se trata de presionar mas, o de proporcionar mas
informacion, sino de convertirse en un catalizador.






Stretch muestra por qué todo el mundo —desde los ejecutivos a los
empresarios, desde los profesionales a los padres, desde los atletas a los
artistas— se desenvuelve mejor con las limitaciones; por qué la busqueda de
demasiados recursos socava nuestro trabajo y bienestar; y por qué incluso
aquellos que tienen mucho se benefician de sacar el maximo provecho de
poco.
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¢Por qué algunas personas son mas exitosas que otras? El 95 % de todo lo que
piensas, sientes, haces y logras es resultado del habito. Simplificando y
organizando las ideas, Brian Tracy ha escrito magistralmente un libro de
obligada lectura sobre habitos que asegura completamente el éxito personal.
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De la mano de Daniel Goleman y de otros destacados investigadores, esta obra
ofrece informacion actualizada y rigurosa sobre como alcanzar un mayor grado
de bienestar y satisfaccion personal a través de una correcta gestion de nuestras
emociones.

Daniel Goleman, psicologo y conferenciante de renombre internacional, es
autor de bestsellers sobre inteligencia emocional. Esta considerado como
uno los pensadores mas influyentes del mundo.






Referenciado como uno de los diez mejores libros sobre gestion empresarial,
Good to Great nos ofrece todo un conjunto de directrices y paradigmas que debe
adoptar cualquier empresa que pretenda diferenciarse de las demas.

Jim Collins es un reconocido estudioso especializado en qué hace que las
empresas sobresalgan, y asesor socratico de lideres de los sectores
empresariales y sociales.
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Conoce los principios y las filosofias que guian a Bill Gates, Jeff Bezos, Ruth
Bader Ginsburg, Warren Buffett, Oprah Winfrey y muchos otros personajes
famosos a través de conversaciones reveladoras sobre sus vidas y sus
trayectorias profesionales.

David M. Rubenstein ha hablado largo y tendido con los lideres mas
importantes del mundo sobre como han llegado a ser famosos.
Conversaciones comparte estas entrevistas con estos personajes.
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Cal Newport, nos ofrece una propuesta audaz para liberar a los
trabajadores de la dictadura de la bandeja de entrada y desencadenar una
nueva era de productividad.

Basandose en afios de investigacion, en Un mundo sin email, Cal Newport
sostiene que nuestro enfoque actual del trabajo esta equivocado y expone una
serie de principios e instrucciones concretas para corregirlo.
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Gallup y Reverté Management publican una nueva edicion de su bestseller
namero 1. Esta edicion incluye un total de 50 ideas sobre acciones
especificas y personales para el desarrollo de tus talentos dominantes. Cada
libro incluye un cédigo de acceso a la evaluacion en linea de
CliftonStrengths.

Solicita mas informacion en

revertemanagement@reverte.com

www.reverte.com
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MAMAGEMENT

Cuando la procrastinacion llame a tu puerta, no cedas. Unos dias
estas superactivo en el trabajo y otros estas agotado y te distraes
con mucha facilidad. ¢Cémo puedes conservar tu dinamismo,
avanzar de forma constante y emplear tu energia con sabiduria?

Este libro te ayudara a identificar las causas de tu escaso compromi-
so y baja productividad, y te aportara |la experiencia y asesoramiento
de expertos para saber qué hacer al respecto.

Este titulo incluye articulos de:
X Annie McKee

x Heidi Grant

x Shawn Achor

x Elizabeth Grace Saunders

COMO SER MAS HUMANO EN EL TRABAJO

La serie Inteligencia Emocional de HBR ofrece una seleccion de
lecturas inteligentes y esenciales sobre los aspectos humanos de la
vida profesional extraidas de articulos de la Harvard Business
Review. Cada libro de esta serie presenta investigaciones contrasta-
das que muestran cdmo las emociones intervienen en nuestra vida
laboral. Ademas, ofrece consejos préacticos para coordinar a equipos
y gestionar situaciones conflictivas, y textos estimulantes que ayudan
a conseguir el bienestar emocional en el trabajo. Inspiradores y
précticos, estos libros definen las habilidades sociales que cualquier
profesional debe dominar.

Disponible

REM @ emwrraguras

REVERTE MAMAGEMENT revertemanagament.com
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