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Introduccién a un nuevo
paisaje de decisiones

Mire a su alrededor. Levante la mirada. Mire mds alld de
su contexto cotidiano. Mire mas alld de su sector productivo
o su dmbito social de participacién. Mire més alld de los ti-
tulares de las noticias, més alld de los comentarios de pasillo.
Mire mis lejos en el tiempo. Mire més alld de las urgencias
del presente, mds alld de los indicadores y metas de resul-
tados. ¢ Qué encuentra a su alrededor? ;Qué siente intima-
mente frente a este paisaje?

Este libro aborda estas dos preguntas, porque de las res-
puestas dependeran sus decisiones y movimientos frente a su
contexto. Lo que ve a su alrededor depende de la influencia de
sus emociones en el disefio de la vida cotidiana. ; Cémo es que
las emociones pueden transformar el paisaje cotidiano? Las
emociones definen la calidad de las respuestas de las personas
frente a su entorno cotidiano. Cada uno de nosotros aborda
la realidad desde una imagen subjetiva que toma un color par-
ticular de acuerdo a la conexién emocional con los hechos.
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Siempre nos aproximamos a las nuevas situaciones del con-
texto desde un marco emocional referenciado en el pasado.
En definitiva, enfrentamos el futuro con el color del pasado.
Este libro trata sobre el abordaje corporativo de las emo-
ciones. ¢ Por qué considerar un factor sensible de abordaje las
emociones en las organizaciones? Por la necesidad de ampliar
la diversidad de respuestas y redefinir las formas de adaptacién
frente a los cambios de un contexto en transformacién. La ca-
pacidad de respuesta de un grupo u organizacién no depende
solo de su potencial fisico o tecnolégico; por el contrario, gran
parte del desempefio depende de la capacidad emocional de
las personas para generar la diversidad de respuestas en las
condiciones de velocidad adaptativa que el contexto demanda.

LA DECADA DE LA DESESPERACION

El mundo comenz6 el siglo XXI con un profundo deterio-
ro institucional marcado por escandalos politicos, situaciones
de manejos inescrupulosos en las organizaciones y crisis glo-
bales con diferentes niveles de manifestaciéon. Hace seis afios
escribia la introduccién de mi libro Contingencias en medio
de una secuencia turbulenta que involucraba la redefinicién
de las potencias industriales; el desarrollo de nuevos mode-
los tecnoldgicos; la reestructuracion de los flujos de capital;
los cambios en los modos de produccién y comercializacidn;
las reestructuraciones financieras y las fusiones empresariales
posteriores a la debacle del 2008; la emergencia de nuevos ejes
de conflicto bélico; el surgimiento de nuevos sectores de de-
manda social, crisis energética y la profundizacién del riesgo
en el medioambiente (entre otros movimientos regionales).

— 14—
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Mientras escribo esta introduccidn (casi seis afios después),
repasando las noticias de la semana, podria reproducir la mis-
ma secuencia de acontecimientos que acabo de describir, sin
mayores cambios. En algunos casos aparecen nuevos prota-
gonistas: Grecia pide un tercer rescate econémico; la bolsa de
China decae y resiente su modelo de crecimiento; el univer-
so de los commodities se encuentra en escalada descendente;
aparecen nuevos frentes de conflicto en Medio Oriente que
generan emergentes despiadados e impredecibles; el BRIC se
debilita entre las turbulencias politicas y la corrupcion. Desde
principio de siglo, la secuencia histérica ha cambiado de pro-
tagonistas sobre una misma base estructural de incertidumbre.

La perdurabilidad de este periodo de incertidumbre con-
lleva dos cambios profundos. Por un lado, un cambio global
relacionado con este nuevo paisaje inestable que amplia las si-
tuaciones inéditas y aumenta la volatilidad de las previsiones
a medida que avanza la segunda nueva década. Y, por otro
lado, un cambio personal que profundiza la necesidad de nue-
vas capacidades para enfrentar esta inestabilidad estructural.
El impacto de estos cambios en la vida cotidiana de las or-
ganizaciones podriamos describirlo con unas pocas palabras:
complejidad, incertidumbre y confusidn. Estas palabras de-
safian los modelos cldsicos basados en contextos estables con
actores conocidos, niveles controlados de interaccién y resul-
tados predecibles. Estas palabras representan el pasaje entre
un orden econémico conocido con patrones de estabilidad y
predictibilidad probados, hacia un modelo global indefinido
con tendencias y rupturas desafiantes.

El foco de este libro estd relacionado con las consecuencias
emocionales de este nuevo paisaje. La diversidad de respues-
ta, en los sistemas humanos, depende de la gestion emocional

— 15—



Competitividad Emocional - Marcelo Manucci - 2016 - ISBN978-987-627-597-2

frente a las transformaciones. No es suficiente con incremen-
tar el nivel de financiamiento, comprar la dltima tecnologia o
reclutar al mejor talento disponible. La capacidad de respues-
ta de las organizaciones depende de su transformacién emo-
cional. La superficialidad emocional de los sistemas humanos
genera respuestas compulsivas y sintomdticas que afectan el
desempefio de toda la organizacién.

En un mundo fascinado por el desarrollo tecnolégico, me
he propuesto explorar el desarrollo emocional de las organi-
zaciones y brindar una perspectiva diferente de abordaje para
generar mejores condiciones de desempefio. ¢Por qué? Sim-
plemente porque los sistemas humanos colapsan por emocio-
nes. Los resultados corporativos se tornan vulnerables por el
estado emocional de las personas.

El deterioro en la calidad de los espacios laborales es
producto de la desesperacion frente a las dificultades de
respuesta y adaptacién a nuevas condiciones de vida. Estas
dificultades se generan por una brecha entre la volatilidad
de los sistemas productivos (con sus cambios imprevistos) y
la capacidad estructural de las organizaciones para abordar,
comprender y actuar en este contexto de transformacidn.
Cuando las organizaciones tienen dificultades de respuesta
presionan en su estructura humana para alcanzar mejores re-
sultados. Esta presidn causa el deterioro emocional de las
personas, lo que impacta en bajos niveles de rendimiento y
productividad. El resultado es un circulo de mayor desespe-
racién, presion y deterioro en las condiciones laborales que

amplia la incertidumbre y la confusién.
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COMPETITIVIDAD EMOCIONAL

Tradicionalmente la competitividad ha estado relacionada
con una fortaleza fisica o material (“ser mds”, “tener mas”,
“ganar mdas”). La sustentabilidad de un sistema humano (mds
alld de su orientacién productiva) no depende exclusivamente
de la dimension fisica y material. Pero bajo la l6gica de los sis-
temas complejos, la competitividad no se mide por la fuerza,
el tamafio o la rentabilidad de una organizacién. La competi-
tividad estd relacionada con la capacidad de respuesta de un
sistema humano frente a las exigencias de su contexto.

La competitividad emocional es un estado de los sistemas
humanos que permite una calidad de respuesta basada en tres
cualidades: la capacidad para reconocer las transformaciones
de su entorno; las posibilidades para redefinir su estructura
interna saludablemente; y la habilidad para adaptarse a una in-
teraccion fluida del contexto donde participa. En cada una de
estas tres dimensiones (reconocer, redefinir y adaptarse) hay
emociones que amplian o restringen la calidad de las respues-
tas. Tomando esta perspectiva, el concepto de competitividad
emocional tiene dos componentes: la competitividad como ca-
pacidad de respuesta de una organizacién frente a las deman-
das del contexto donde lo emocional define la creatividad y la
diversidad de respuestas frente a las exigencias de adaptacién.

No hay competitividad sin emociones. Lo que puede haber
en muchas organizaciones es desarrollo competitivo sin abor-
daje emocional de estas respuestas. El desarrollo competitivo
sin abordaje emocional genera respuestas con cierta efectivi-
dad pero con limitaciones en el corto plazo y dependencia de
las condiciones del contexto. En este sentido, la adaptacién
puede tener caracteristicas de desarrollo o de autodestruccidon
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de acuerdo al contexto emocional que se despliega en el grupo
o la organizacién. Las organizaciones quedan atrapadas en un
desempefio mediocre cuando sus respuestas se reducen a una
serie de estereotipos compulsivos y la gestion de la vida coti-
diana se limita a la administracién de las restricciones. A ma-
yor mediocridad, menos desarrollo porque las intervenciones
se focalizan en la supervivencia.

En los dltimos diez afios de mi trabajo me he dedicado
a estudiar los patrones autodestructivos en las organizacio-
nes con el objetivo de generar modelos de intervencién para
abordar sus vulnerabilidades estructurales. Este es el marco
que dio origen al disefio de las cinco férmulas que se presen-
tan en este libro. Estas féormulas permiten a los grupos hu-
manos (organizaciones, empresas, comunidades) transformar
su dindmica emocional y desarrollar sus potencialidades para
adaptarse a nuevas exigencias competitivas.

Las férmulas no son recetas. Por el contrario, son modelos
de intervencién que abordan cinco puntos sensibles del desa-
rrollo emocional en los sistemas humanos.

La FORMULA DE LAS EXPERIENCIAS estd relacionada con la
comprensién de los hechos cotidianos. Esta férmula permite
la redefinicidn de los acontecimientos y proporciona una ma-
triz para la gestién de los componentes cognitivos y emocio-
nales que definen la base de las decisiones.

La FORMULA DE LA TRANSFORMACION se relaciona con el
abordaje de procesos de cambio. Esta férmula presenta un
modelo para la contencidn de las personas frente a nuevas exi-
gencias y proporciona parimetros para gestionar nuevas re-
glas de vida en los sistemas humanos.

La FORMULA DE LAS ALTERNATIVAS se relaciona con el dise-

fio de soluciones innovadoras. Esta férmula brinda un modelo
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que permite transformar problemadticas y desafios en oportu-
nidades de desarrollo y alternativas de decision.

La FORMULA DE PERMANENCIA se relaciona con la fortaleza
estructural que sostiene la capacidad de respuesta de los gru-
pos humanos. Esta férmula permite orientar los recursos para
enfrentar nuevas demandas y exigencias del contexto.

La FORMULA DE SUSTENTABILIDAD esta relacionada con la
gestion de un crecimiento simétrico basado en tres dimensio-
nes que articulan la gestiéon de la transformacién interna en
sintonia con la transformacién de las condiciones del contexto
para lograr un desarrollo sostenible.

Las férmulas son el resultado de mds de seis afios de
investigacion sobre abordaje del cambio en sistemas huma-
nos. En este trabajo, he compilado resultados de interven-
ciones en diferentes proyectos (tanto en empresas, organi-
zaciones y proyectos sociales). A partir de este andlisis se
crearon modelos y se aplicaron a diferentes situaciones y
problemaiticas. Metodolégicamente, las f6rmulas surgen de
una secuencia iterativa. Esto involucra procesos divergen-
tes (en la exploracién de patrones, descubrimiento y com-
probacién) y procesos convergentes (en la modelizacidn,
disefio e implementacidn).

En conjunto, las formulas tienen como objetivo respon-
der a tres desafios clave para el desarrollo organizacional:
redefinir la visién del contexto para ampliar la capacidad de
andlisis y generar respuestas innovadoras; contener el com-
promiso emocional de las personas para enfrentar las exi-
gencias de cambio con niveles adecuado de rendimiento; y
extender la presencia de la organizacién en un contexto vo-
ltil de intereses heterogéneos con actores globales interde-
pendientes que cambian las condiciones de valoracién social.

— 19—
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En base a estos desafios el libro se organiza en tres par-
tes. En LA PRIMERA PARTE abordamos los puntos vulnerables
del desarrollo emocional relacionados con la disociacién
de las emociones en las experiencias cotidianas, el encierro
compulsivo de las decisiones y la imposibilidad de transfor-
macién como factor sintomdtico de supervivencia. En LA
SEGUNDA PARTE describimos los aspectos operativos de las
férmulas de intervencién para transformar el abordaje de las
emociones en las organizaciones. Y finalmente, en LA TER-
CERA PARTE reflexionamos sobre la calidad emocional de los
espacios laborales, la sustentabilidad de los cambios internos
para afrontar las transformaciones internas y las nuevas con-
diciones de liderazgo para capitalizar un momento histérico
de transformacion.

En la actualidad estamos en una encrucijada respecto de
los cambios en las condiciones de vida. La mayoria de estos
momentos histéricos se han resuelto profundizando viejos
paradigmas y forzando los espacios laborales a un mayor me-
canicismo. Las consecuencias estdn a nuestro alrededor. Pero
toda encrucijada también deja abierta la posibilidad de trans-
formar nuestro destino. Este es el fundamento esencial de este
libro: cémo transformar las condiciones laborales para soste-

ner un crecimiento productivo con calidad de vida.





