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[.a dinamica de la vida
laboral interna

A VIDA LABORAL INTERNA es dificil de ver, pero a través de las
investigaciones se ha capturado “en su estado salvaje”. Un ejemplo
simple pero conspicuo es el que nos dio Neil, el ingeniero de productos
del equipo Domain de Karpenter Corporation presentado en el capitulo 1,
cuando describi6 la revision de su desempeno anual a cargo del gerente de
desarrollo de productos. Si bien Neil generalmente era una persona calma e
imperturbable, todos estaban un poco ansioso durante la “época de revisiéon” de

fines de primavera. Para su gran alivio, la reunién sali6 bien:

Hoy Paul, “el jefe”, me entreg6 la valoracién de desempeio. Estuvo
muy alentador y elogioso. Paul es como una bocanada de aire fresco
aqui en Karpenter, en lo que respecta a la gerencia. Me siento muy
motivado y estoy totalmente dispuesto a asistirlo a él y al equipo para

lograr el éxito. [Neil, 6/15]

Este ejemplo es solo uno de un pufiado de las 12 000 entradas de los
diarios donde se mencionan explicitamente los tres componentes de la

vida laboral interna: emociones, percepciones y motivacién. Neil se sentia
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motivado; lenia una buena imagen de Paul, y se sentia dispuesto a ayudarlo, y
el equipo tuvo éxito. Muy probablemente, Paul tenia solo una leve sospecha,
como mucho, de lo que estaba sucediendo en la vida laboral interna de Neil
durante la revisiéon de desempeno. Podria haber visto una sonrisa y algunas
palabras de agradecimiento de Neil, y concluido correctamente que Neil se
sentia bien. Pero probablemente no tenia ni idea de que Neil lo tenia en tan
alta estima respecto de otros gerentes, ni tampoco que sus palabras hubieran
sido tan poderosamente motivadoras.

Puesto que las acciones de los gerentes habitualmente producian efectos
negativos en la vida laboral interna en Karpenter, Paul era un tanto
extrano; alentaba una vida laboral interna positiva , al menos para Neil. A
pesar de que Karpenter era, practicamente por donde se la mirara, la peor
empresa del estudio, la mayorfa de quienes integraban esta organizacién si
experimentaban dias de buena vida laboral interna. En el contexto de las
otras historias de Karpenter que hemos presentado, el diario de Neil deja
vislumbrar apenas la complejidad de la vida laboral interna y las diversas
fuerzas que la influyen.

La entrada del diario de Neil revela otro punto importante: la vida laboral
interna no es lo mismo que la personalidad. Recordemos que, en la reunién del
equipo Domain sobre reduccién de costos descrita en el capitulo 1, Neil se
habia sentido desmotivado por lo que consider6 un liderazgo cobarde del
equipo de Christopher: anular la generacién de ideas e intentar que los
nimeros del equipo luzcan bien. Este era el mismo Neil. Neil no siempre
estaba motivado o desmotivado, no siempre estaba feliz o infeliz.

La sabiduria convencional sostiene que, en el trabajo como en la vida,
hay gente feliz y gente infeliz; asi es como son y no hay mucho que los haga
cambiar su modo de vida. De hecho, las investigaciones han demostrado
que el temperamento placentero o desagradable permanece relativamente
estable a lo largo del tiempo, y ciertos aspectos de la motivacién son estables
también.' Pero la gran novedad de nuestra investigacién es que las vidas
laborales internas de la mayoria de las personas cambian sustancialmente
con el paso del tiempo en funcién de los sucesos que viven, no en funcién
de sus personalidades. Los eventos inoportunos pueden deprimir hasta
a las personas que son basicamente optimistas. Practicamente todos en el
estudio tuvieron dias en que la vida laboral interna remontaba y otros en
que se iba a pique. Esos cambios pueden darse rapidamente.

Por el contrario, distintas personas pueden reaccionar de distintas
maneras ante el mismo hecho, pero solo una parte de esa diferencia se
basa en sus personalidades. En realidad, descubrimos que la personalidad

no es el principal determinante de las respuestas de la vida laboral interna
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ante los sucesos.? Mas bien, la interpretacion del suceso es critica: cémo se le
da sentido en el contexto de las posiciones individuales, el trabajo, los planes,
la historia y las expectativas de cada persona. Puesto que Neil y muchos de sus
companeros tenian expectativas, planes y posiciones similares en lo que respecta
a la reunién sobre reduccién de costos de Christopher, también tenfan vidas

laborales internas similarmente negativas como resultado de esto.

Los tres componentes de la vida laboral interna

Para explorar la vida laboral interna con mayor profundidad, observaremos
con mas detenimiento cada uno de estos tres componentes, que se describen
en la figura 2-1. Se debe tener en cuenta que nuestra concepcién de vida
laboral interna no incluye todos los procesos psicolégicos que una persona
podria experimentar durante la jornada laboral. Nos concentramos en los
tres principales procesos que, segtin la investigacién psicolégica, influyen en el
desempeno: percepciones (también llamados pensamientos o cogniciones ), emociones

FIGURA 2-1

Los componentes de la vida laboral interna

Percepciones/pensamientos Emaciones/sentimientos
(Construccion de sentido sobre los (Reacciones ante los sucesos
eventos de |a jormada de trabajo) de |a jornada de trabajo)

= La organizacian B Emociones positivas
| Gerentes, equipo, URD MISMo 8 Emociones negativas
u [l frabajo B Humaor en general

u Sentido de logro

Motivacion/impulso
(Desao de cumplir el trabajo)

Ciué hacer
Si hacero
Cama hacerlo

Cuando hacerlo
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(o sentimientos) y motivacion (o impulso).® Estos son predominantemente
los principales procesos internos que los participantes describieron en sus
diarios, aparte del trabajo basico que desempenaron ese dia y el “suceso
del dia” especifico. A pesar de que la vida laboral interna comprende una
amplia gama de actividades mentales, no las trataremos todas en este libro.
Por ejemplo, si bien la fantasia sin dudas contribuye a la creatividad, no
la incluimos en el analisis puesto que no se mencionaba virtualmente en
ninguno de los 12 000 diarios. Sin embargo, en muchos de los diarios se

registraron emociones. Comenzaremos por ahi.

Emociones

Las emociones comprenden tanto las reacciones precisas y los sentimientos
mas generales, como el buen o mal humor.* La emocién es el placer que uno
siente cuando finalmente resuelve un problema dificil; la frustracién cuando las
soluciones fallan; la desilusién cuando el directorio rechaza un plan estratégico
presentado; el orgullo cuando un gerente reconoce la creatividad de uno en
una reunién de la empresa; la gratitud cuando un asistente lo ayuda a uno a
encontrar informacién critica; y el enfado al saber que sus colaboradores no
pudieron lograr un hito porque otro equipo no cumplié bien con su trabajo.
La emocién también abarca el humor positivo general que uno siente cuando
todo parece marchar bien en un dfa en particular, o el humor negativo cuando
un dia comienza con un contratiempo y marcha mal desde ese momento.

Las emociones varfan en dos dimensiones clave: grado de afabilidad y
grado de intensidad.” Uno puede estar un tanto enfadado por una breve
interrupcion de la intranet de la empresa o furioso por una respuesta poco
seria ante una nueva idea que propuso en una reunién de gerentes. Ambas
son emociones desagradables, pero la segunda es mucho mas desagradable
y mucho mas intensa.

Lucas, el gerente de finanzas del equipo Domain, con frecuencia
expresaba sus emociones, en contra del estereotipo que supone que todos
las personas que trabajan con ndmeros son autématas sin sentimientos.
Cuando el equipo Domain, tuvo buenas ventas inesperadas un mes, Lucas

expreso sus sentimientos de este modo:

Recibi el informe de margen bruto de abril, que mostraba un aumento
del 3% en las ventas de nuestro equipo con respecto al objetivo y del

11% interanual. Fue una agradable sorpresa saber que los resultados
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de abril habian mejorado con respecto al objetivo y al afio anterior.
Demostraba que nuestro trabajo arduo en los dltimos meses para
intentar vender mas y obtener nuevas cuentas habia dado su resultado.

[Lucas, 5/18] [el énfasis es agregado]

Tan comodo como estaba Lucas con sus compaiieros en esta ocasion, dos
meses mas tarde, se sentia terriblemente frustrado porque dos de ellos no

le permitieron cumplir con un plazo ajustado:

Nuestro equipo habia programado una sesién matutina para

revisar el paquete [Informe] trimestral. Yo habia preparado la parte
financiera, pero Michael y Christopher no habian hecho nada de la
parte descriptiva del paquete. Me sentia frustrado, puesto que habia
trabajado mucho los altimos dos dias para preparar el material. [Lucas,

7/20] [el énfasis es agregado]

Lucas no era un caso aparte. Casi los 238 participantes de la investigacion
expresaron emocion en algunas de sus entradas en el diario, a pesar de que
nunca les indicamos que lo hicieran. La pregunta en el formulario del diario solo
pedia: “Describa brevemente un hecho sucedido hoy que le venga a la mente”,
no indicar cémo reaccionaron ante eso. Sin embargo, mas del 80% de las
entradas del diario si expresaron sentimientos de algiin modo, ya sea a través
de las palabras o de la puntuacién. (Habia muchos “!!!I” y “???” asi como unos
pocos “*l$@*#!”). Esto es parte de la realidad de la vida laboral interna: uno
no puede deshacerse de las emociones. A pesar de que a muchos gerentes —y
empleados— les gustaria hacer caso omiso de las emociones, pretender que tales

aspectos “desalifiados” no pertenecen al lugar de trabajo es un juego peligroso.

Hace poco, gran parte de la bibliografia relacionada con la gestién destac
el rol largamente olvidado de las emociones en el trabajo. Los gerentes mas
conocedores han leido acerca de la necesidad de la inteligencia emocional: la
comprension de las emociones propias y ajenas, y la capacidad de usar ese
entendimiento para guiar el pensamiento y la accién gerencial.® Investigaciones
recientes también revelaron que las emociones pueden tener efectos positivos
y negativos en una gama de conductas laborales, entre ellas, la creatividad, la
toma de decisiones y las negociaciones.” Por ejemplo, los sentimientos positivos
pueden conducir a una mayor flexibilidad para resolver problemas y concretar

negociaciones. Es evidente que las emociones son cruciales.
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Pero se debe tener cuidado. Uno se siente tentado a clasificar todo el
fenémeno de la vida laboral interna como “sentimientos”, en parte porque
la emocién se ha convertido en un tema de actualidad dentro de la gestién.
Es mas, probablemente las emociones sean lo mas comin de ver cuando
aflora la vida laboral interna. Recordemos las expresiones desoladas en los
rostros de los empleados de Lehman Brothers cuando dejaron el edificio ese
dia de septiembre de 2008 cuando la firma presenté la quiebra. Y cuando,
en 2010, la pelicula Avatar en 3D rompié todos los récords de taquilla, era
facil imaginar el ataque de euforia de todos en 20th Century Fox.

Sin embargo, la vida laboral interna no trata solo sobre emociones. Las
emociones son solo una pieza del rompecabezas, y los gerentes que confian
en la inteligencia emocional para desarrollar organizaciones de alto
rendimiento tratan solo con una fraccién de toda la vida laboral interna.
Nuestra teoria de la vida laboral interna se desarrolla a partir de las teorias
de la inteligencia emocional que ubican a la emocién en el contexto de dos
componentes adicionales: la percepcién y la motivacién. Ambas, al igual

que las emociones, son esenciales.

Percepciones

Las percepciones pueden variar entre impresiones inmediatas y teorias
totalmente desarrolladas sobre qué sucede y qué significa. Pueden ser
simples observaciones sobre un evento del dia laboral, o pueden ser juicios
sobre la organizacion, su personal y el trabajo mismo. Cuando sucede algo
que llama su atencién en el trabajo, uno comienza a buscarle sentido: intenta
imaginarse lo que significa. La mente se formula una serie de preguntas,
especialmente si lo que sucedié fue ambiguo o inesperado; estas preguntas
y sus respuestas conforman nuestras percepciones.® Es interesante notar
que generalmente no se tiene conciencia de este proceso. Estas preguntas
podrian surgir inconscientemente si la gerencia ejecutiva canceld el
proyecto de su equipo sin advertencias ni explicaciones: <esta gente sabe
lo que esta haciendo? ¢Mis compaiieros de equipo son incompetentes? ¢L.o
soy yo? ¢El trabajo que hago realmente vale?

Bruce, el ingeniero sénior de productos, se encontré en esta situacién
como secuela de la reunién de revisién de productos del 30 de junio. Al

describir que dejar el programa Spray Jet Mop en espera era lo mismo que
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cancelarlo, anot6, con amarga ironfa, que “Serfa bueno si pudiésemos
volver a ser lideres en innovacién de productos y no seguidores”. Percibia
el proyecto como una causa perdida, sus esfuerzos como vanos y la empresa
como un gigante a la deriva. {Por qué Bruce estaba tan seguro de que el
proyecto estaba perdido? ¢Por qué sospechaba que la empresa no podia
liderar la industria en innovacién?

En las peliculas y en las obras, los personajes reciben un trasfondo para que
el actor comprenda cémo protagonizar la parte, por ejemplo, la infancia de
restricciones y mimos de Scarlett O’Hara en el sur prebélico de Lo que el viento
se llevé o la crianza inocente de Luke Skywalker en la granja de su tio en las
peliculas de La guerra de las galaxias. El trasfondo es la experiencia acumulada
del personaje en un ambito particular durante un tiempo dado. Tomamos en
préstamo el término porque ayuda a ilustrar como funciona el componente
de percepcién en la vida laboral interna. Las personas reales tienen trasfondos
reales en el trabajo y se forman las percepciones en funcién de tales trasfondos.

Habia un largo trasfondo en las percepciones de Bruce cuando oyé que el
programa Spray Jet Mop estaba fuera de la lista de prioridades de su equipo.
Después de casi veinte anos en la empresa, sabia que algo habia cambiado
definitivamente después de que asumié el nuevo régimen de gestiéon. Habia
observado su patrén de decisiones. Sabia que Jack Higgins y su jefe corporativo,
el director de operaciones, Barry Thomas, se asustaban con el desarrollo de
productos radicalmente nuevos. Bruce comparaba su estilo, desfavorablemente,
con el espiritu implacable e innovador de generaciones anteriores de la gerencia
ejecutiva de Karpenter, quienes habian llevado la empresa a la cima donde el
resto del mundo todavia la tenfa. Frente a este trasfondo, como €l interpretaba
lo que habia sucedido con su proyecto favorito en la reunién de revisiéon de
productos, Bruce dedujo conclusiones decididamente pesimistas.

Cada uno de nosotros interpreta cada suceso laboral en funcién de sus

propios trasfondos en las organizaciones.
Motivacion

La motivacién es la comprensiéon que tiene una persona de lo que se debe
hacer y su deseo de realizarlo en un momento dado. Para ser mas precisos, la
motivacién es una combinacién de la eleccion de una persona de realizar cierta

tarea, el deseo de dedicar esfuerzo para cumplirla y el impulso para persistir
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en ese esfuerzo.” Hay muchas fuentes posibles de motivaciéon, pero hay
tres que se destacan como las mds importantes de la vida laboral.'® En
primer lugar, la motivacién extrinseca nos impulsa a casi todos nosotros
en el trabajo en cierta medida: la motivacién de hacer algo para obtener
otra cosa. Esta es la motivaciéon para asumir un cargo porque la paga y
los beneficios son insuperables; para trabajar catorce horas al dia toda la
semana solo para cumplir un plazo que considera arbitrario; para hacer
todo lo que sea necesario para ganar una distincién en el sector; o para
elaborar un informe detallado de situacién que sabe que lucira bien para
la revisién de desempeno. Los dos dias de intenso trabajo de Lucas para
preparar el material financiero probablemente habian sido motivados
extrinsecamente por el plazo ajustado.

La motivacion intrinseca es la pasion por el trabajo mismo: hacer el
trabajo porque es interesante, agradable, satisfactorio, comprometido o
personalmente desafiante. La motivacion intrinseca, el compromiso serio
con el trabajo, puede impulsar a las personas a demostrar esfuerzos
sorprendentes aparentemente no recompensados. Esto lo atestigua el
fenémeno de la innovacién en programas de cédigo abierto, donde miles
de programadores colaboran en linea para crear y mejorar plataformas
informaticas, sin ninguna compensaciéon tangible.'!

La asfixiante atmosfera institucional en la que estaba inmerso el equipo
Domain en el momento en que los estudiamos aniquilaba la motivaciéon
intrinseca en cada ocasion. Pero, incluso en esa atmosfera, cierta motivacion
intrinseca logré sobrevivir. Alvin era un gerente sénior de productos de
47 afios que habia llegado a Karpenter directamente salido de la escuela
secundaria. Trabajador y decidido, habia obtenido el titulo universitario
mientras aprendia la practica del desarrollo de productos en la empresa.
Habia idealizado a sus mentores y brillaba de orgullo mientras nombraba los
famosos productos que habia contribuido a idear. En un dfa particularmente
frustrante de mayo, un gerente de productos Domain le habia pedido que
cambiase las dimensiones de un prototipo por tercera vez con la intencién de
reducir atin mas los costos en materia prima. Alvin sabia que el ejercicio no
tenia sentido puesto que el producto simplemente no funcionaria si era mas
pequeno. A pesar de esto, un obstaculo mas en la serie de dificultades para

crear el producto, mantuvo su motivacién intrinseca:

Tenemos mas obsticulos en el camino y mas trabajo redundante de que
lo que uno se puede imaginar. En fin, afortunadamente, me apasiona el

desarrollo de productos. [Alvin, 5/26]
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Por ultimo, la motivacién relacional o altruista surge de la necesidad de
conectarse y ayudar a otros.'? La camaraderia que surge de colaborar con
colegas simpdticos nos puede incentivar en el trabajo; lo mismo que la
convicciéon de que nuestro trabajo tiene un valor real para una persona, un
grupo o la sociedad en general. La motivacién altruista puede ser bastante
general (“Mi trabajo ayuda a personas con diabetes tipo 17) o bastante
especifica (“Mi investigacién podria conducir a un tratamiento para mi hijo
con diabetes”). Por lo general, la razén detrds de la motivacién relacional
no es ni siquiera tan convincente como el tratamiento de una enfermedad,
pero incluso razones menos dramaticas pueden ser mas poderosas (“Mi
colaboracién ayuda a este disefiador janior tan emprendedor”). Muchas
personas se sienten impulsadas a actuar bien con una persona o un
grupo con el que se sienten cémodos y al cual respetan. Este fue el caso
de Neil cuando, después de que Paul elogiase su progreso en la revision
de desempeno, escribi6: “Me siento realmente motivado por [Paul] y estoy
totalmente dispuesto a ayudarlo a él y al equipo a alcanzar el éxito”.

Las diferentes formas de motivaciéon pueden coexistir en la misma persona, al
mismo tiempo y para el mismo trabajo. De hecho, casi todas las tareas motivadas
intrinsecamente en el puesto de trabajo tienen anexados ciertos motivadores
extrinsecos. Por ejemplo, uno puede sentirse intrinsecamente motivado por
el desafio de crear una estrategia de marketing para un servicio nuevo vy, a
la vez, incentivado por el vencimiento de la préxima semana para presentar
la estrategia al directorio, un motivador extrinseco. Lamentablemente, la
motivacién extrinseca puede tener un aspecto negativo, que muchos gerentes
no reconocen: si los motivadores extrinsecos son extremadamente fuertes y
conspicuos, pueden socavar la motivacién intrinseca, cuando esto sucede, la
creatividad se ve afectada.” Digamos que el director ejecutivo le recuerda esa
estrategia de marketing dos veces por dia. Ahora, abrumado por el sentido de
que esta trabajando principalmente para cumplir el plazo, puede perder la
emocién de crear algo nuevo. Puede comenzar a enfocarse solo en terminar el
trabajo, en lugar de explorar una estrategia verdaderamente sensacional.

La mayoria de las personas tienen una fuerte motivacién intrinseca para
hacer su trabajo, al menos a comienzos de sus carreras. Esa motivacién existe y
continda hasta que algo se interpone en el camino. Esto tiene una implicancia
asombrosa: mientras que el trabajo tiene sentido, los gerentes no necesitan

dedicar tiempo a buscar modos de motivar al personal para trabajar. Se sienten
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mucho mejor si se levantan las barreras para progresar y se ayuda a las personas

a experimentar la satisfaccion intrinseca que deriva del logro."

Puesto que la motivacién intrinseca es esencial para que las personas
trabajen de la forma mas creativa, concentramos la atenciéon de la motivacién

intrinseca en la investigacion del diario.

El sistema de la vida laboral interna

La vida laboral interna no es un estado permanente. Se trata de la interaccién
dindmica entre las percepciones, las emociones y la motivacién de una
persona en cualquier momento durante la jornada laboral. Puesto que los
tres elementos se influyen unos a otros para crear una experiencia subjetiva
general, esto significa que la vida laboral interna es un sistema, un conjunto de

componentes interdependientes que interactian con el tiempo.

La dindmica de la vida laboral interna

Como ejemplo de un sistema mucho mas simple, considere el sistema de
aire acondicionado de un automovil. Fundamentalmente, el sistema consta
de cuatro elementos principales: el termostato; el compresor, que convierte
el aire humedo y caliente en aire fresco y seco; el ventilador, que envia el
aire del compresor al automévil; y el aire del automoévil. Un aspecto clave de
cualquier sistema es que uno no puede saber qué sucede si mira simplemente
uno o dos elementos. El termostato reacciona continuamente a los cambios
de temperatura que provocan el ventilador y el comprensor; el compresor
necesita una sefial del termostato; el ventilador no puede enviar aire frio y
seco salvo que el compresor funcione bien; y la temperatura adecuada del
automévil requiere todos estos elementos para funcionar con armonfa.

Uno puede entender el sistema de aire acondicionado como una totalidad
una vez que se identifican sus elementos y sus interacciones dinamicas. Del
mismo modo, la vida laboral interna es un sistema que se puede entender si se
mira cada elemento dentro del contexto total. Si el director ejecutivo asoma
la cabeza en su oficina por un segundo hoy para preguntarle como marcha
la estrategia de marketing para la reunién del directorio del préximo lunes,
ya no puede aislar su frustraciéon o su desanimada motivacién intrinseca
con mayor facilidad de lo que puede separar sus percepciones del director
ejecutivo como excesivamente controlador y esta tarea como un éxito total o
un completo fracaso. Es imposible comprender la vida laboral interna en ese

momento sin considerar la interaccién de los tres elementos.
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La figura 2-2 ilustra el sistema de la vida laboral interna. Cuando algo

sucede en el trabajo, un evento en la jornada laboral, inmediatamente dispara

el sistema: los procesos cognitivo, emocional y motivacional.’” Recuerde lo

que sucedié en la reunién de reducciéon de costos en el equipo Domain.

La gerencia superior habia exigido que el equipo desarrollase nuevas

ideas para un mayor ahorro en los costos de las lineas de productos. Pero

Christopher, el lider del equipo, cancelé una sesién de discusién creativa

que el equipo intentaba organizar para generar ideas. Insistia en que, para

satisfacer las demandas de la gerencia superior, tratasen de encontrar el

modo de presentar mejor los nimeros acerca de lo que ya habian hecho. Su

proposito era convencer a la gerencia de que el equipo no estaba realmente

en problemas, que no necesitaba mayores reducciones en los costos.

FIGURA 2-2

El sistema de la vida laboral interna

Sucesos de
la jornada
laboral

L.

Percepciones/pensamientos
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Este evento suscité una gran construcciéon de sentido entre los miembros
del equipo Domain. Con el trasfondo de otros incidentes recientes en que
los gerentes de un nivel habfan intentado librarse de las demandas de sus
propios gerentes, lo que dejaba a los subordinados en posiciones insostenibles,
la conducta de Christopher era particularmente ingrata. Neil escribiéo que
Christopher estaba “enganando al sistema” y lo consideraba un cobarde que
solo se preocupaba por él mismo y que le faltaba valor para enfrentar la presion
de la gerencia. Esas son percepciones que Christopher seguramente nunca
quisiera oir y probablemente nunca lo hizo. Probablemente no tenia idea que
sus acciones en esa reuniéon conducirian a opiniones tan bajas de su persona.

Al mismo tiempo que las personas forman percepciones (o pensamientos),

reaccionan emocionalmente ante el evento.'®

Si el disparador es algo
especifico y ligado al momento, probablemente experimentarin una
emocién definida, como felicidad o frustracion. Si es mas prolongado, como
un buen dfa en que todo parece salir bien, o un mal dia donde se da un
fracaso tras otro, pueden experimentar un humor generalmente bueno o
malo. La entrada en el diario de Neil correspondiente al dia de la reunién
sobre la reduccién de costos estaba llena de signos de exclamacién, y no eran
positivos para nada. “iiTensal!!” era el término que empleaba para describir
la atmésfera de la reunién y lo atribuia al “estilo relacional de Christopher”.

Las percepciones alimentan las emociones que evocé el evento, y las
emociones alimentan las percepciones. Cuanto mas tenso se sentia Neil
en esa reunién, peor consideraba a Christopher. Y cuanto mds cobarde
o egoista parecia ser Christopher, mas se agitaba Neil. Las impresiones
negativas intensifican la frustracién, por ejemplo, y viceversa. La felicidad
hace que las personas se desvien a interpretaciones mas positivas de un
suceso y viceversa. En funcién de lo que ocurre con este proceso cognitivo
y emocional, la motivacién por el trabajo puede dispararse o caer en
picada (o ni siquiera cambiar). En el caso de Neil, la motivacién cambié
sustancialmente. Con respecto a trabajar para Christopher, dijo: “no estaba
motivado en absoluto para seguir su liderazgo. Por el contrario, iqueria

hacer justamente lo contrario!”.
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Todo el sistema de la vida laboral interna influye en el desempeio,
porque los componentes estan estrechamente entrelazados. Pero la fuente
primaria de influencia es la motivacién. La motivacién no solo determina
lo que haran las personas, y cuando y cémo lo hardn, sino si: cumpliran
el trabajo. Sin algiin grado de motivacidn, el trabajo simplemente no se
hara. Los integrantes del equipo Domain tenfan motivacién extrinseca,
las exigencias de la gerencia, para reducir los costos; pero tenian poca
motivacién intrinseca. No es de sorprenderse que los ntiimeros que disfrazé
Christopher no funcionaran con la gerencia. Entonces los miembros del
equipo continuaron a tientas y sin mucho entusiasmo el camino hacia una
reduccién dramdtica en los costos, en vano. Para la gerencia, el desempeno

seguia siendo insatisfactorio.

La neurociencia de la vida laboral interna

Es probable que todo suceso que dispare un cambio en un componente del
sistema de la vida laboral interna influya en terceros también, puesto que
las percepciones, las emociones y la motivaciéon estan tan estrechamente
entrelazadas. La neurociencia ayuda a explicar cémo los tres componentes
interactdan para modelar el desempeno. El sistema de la vida laboral interna
funciona como lo hace porque asi es como funciona el cerebro humano. Las
areas del cerebro responsables de las emociones estan conectadas de modos
intrincados con areas responsables de la percepciéon y la cognicién. Por
ejemplo, las investigaciones a partir de las imagenes tomadas del cerebro
revelan que cuando a las personas se les muestran imagenes con carga
emocional, se activa mds corteza visual que cuando se muestran imagenes
con contenido emocionalmente neutro.'” Esto significa que el modo en que
pensamos acerca de lo que vemos se ve afectado por el nivel de emocion que
provoca. Incluso el nivel de atencién que el cerebro destina a un evento
se ve afectado por el contenido emocional que despierta. El pensamiento
racional y la toma de decisiones no pueden funcionar correctamente salvo
que las emociones también lo hagan. A pesar de la premisa de Viaje a las
estrellas acerca de que los procesos mentales puramente racionales y sin
emociones del Sr. Spock condujeron a una mejor toma de decisiones, la
verdad se da a la inversa, al menos en el caso de los seres humanos. Las
investigaciones en pacientes con lesiones en los centros emocionales del
cerebro revelan impedimentos en cuanto a la toma de decisiones a pesar

de que son normales en términos cognitivos. Pueden realizar calculos
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complejos, comprender el idioma, y leer y escribir, pero pueden tener
una gran dificultad para decidir incluso entre alternativas simples como
tomar un taxi o ir en autobus.” No pueden decidir qué opcién es mejor,
porque todas las alternativas parecen igualmente buenas. Sin la emocién
del miedo, por ejemplo, encuentran imposible sopesar los riesgos de una
eleccién respecto de la otra. De modo semejante, si no logran sentir placer
por sus logros, carecen de deseo intrinseco para trabajar. En cualquiera de
los casos, la motivacién para realizar una accién se detiene.

Los sentimientos informan valores que, a su vez, informan decisiones.
Un piloto sin emocién que, ante una emergencia, evalda con calma el
costo de la aeronave con respecto a la vida de los pasajeros no es algo que
queremos. Queremos un piloto que se preocupe apasionadamente por la
vida y nunca considere el costo del avion."?

Como resultado de estas interconexiones neurales, el desempeino de las
personas —el trabajo que deciden hacer, lo arduo que trabajan, lo creativos
que son, cémo se comportan con sus compaferos— depende de una
interaccién compleja de pensamientos, sentimientos e impulsos. Esta es la
realidad de la vida laboral interna: puesto que se encuentra intimamente

ligada a la arquitectura del cerebro, es una parte inseparable del ser humano.

La vida laboral interna y la dignidad humana

A medida que leemos los diarios que llenan el sistema informatico dia tras
dia, nos damos cuenta del dinamismo, la urgencia y la centralidad de la vida
laboral interna. Como se observé anteriormente, solo le habiamos pedido a
cada una de estas personas que describiera un evento laboral que recuerden del
dia; sin embargo, la mayoria también cont6é cémo afect6 sus sentimientos, sus
pensamientos o sus impulsos, y en ocasiones dos o tres de ellos interconectados.
Algo los oblig6 a contarnos acerca de sus vidas laborales internas, como si el
noticiero estuviera incompleto sin este boletin fundamental.

A partir de los andlisis, sabemos que la vida laboral interna afecta el
modo en que las personas se desenvuelven. Pero también sabemos
que afecta a las personas mismas. Los ex empleados de Karpenter que
aparecieron en el predio de estacionamiento el dia de la dltima subasta
de bienes no estaban alli por voyerismo. Sus muecas, sus lagrimas y sus

maldiciones revelaban que una parte de ellos mismos estaba en el lote de
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subasta. Durante anos, muchos empleados de Karpenter se habian sentido
orgullosos por trabajar en una empresa espectacular donde prosperaban
sus vidas laborales internas. Luego, en los tltimos afios sombrios, todo se
hizo anicos. Estancados en sus trabajos y considerados como bienes inttiles
por la gerencia, comenzaron a mirar con encono a la organizacién, a los
gerentes, a sus compaiieros, a los proyectos y, finalmente, a ellos mismos.
Por dltimo, perdieron la chispa interna de la motivacién por el trabajo
que una vez los habia apasionado. Sus vidas laborales internas se habian
amargado y su desempeino se habia achatado. Una parte de su identidad
habia estado ligada a su trabajo en Karpenter, pero esa parte habia quedado
vacia. Su dignidad humana habia recibido un golpe directo.

La vida laboral interna es una parte importante de la vida humana, que
afecta la calidad de nuestra existencia diaria de manera significativa. Mas
alla de su valor para contribuir al desempeno institucional, las personas
tienen valores como seres humanos. Puesto que dedican tanto tiempo de sus
vidas al trabajo, se merecen la dignidad de tener vidas laborales positivas.
Al leer los diarios, vimos cémo las personas toman el trabajo personal al
que le dedican tiempo y esfuerzo, por el que se arriesgan todos los dias
para lograr sus metas. El hecho de tener un trabajo con sentido y sentirse
apoyado por la gerencia puede mejorar la vida enormemente. El trabajo
vacio de significado, interés y placer puede conducir a vidas que se sientan
realmente muy vacias.

Los gerentes que se dan cuenta de esto tienen una oportunidad muy
valiosa. Al tomar acciones que apoyan la vida laboral interna, pueden
convertirse simultineamente en héroes para sus empleados, desarrollar
el éxito de sus organizaciones a largo plazo y sumar sentido a su trabajo
como gerentes, que a su vez alimentara sus propias vidas laborales internas.
Entonces, bajo la luz de estas tres metas, vayamos mas profundo en cuanto

a cémo la vida laboral interna influye en las personas y en su desempeno.
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