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    El trabajo es determinante en nuestras vidas y consume gran parte de nuestro tiempo. Lynda Gratton analiza las cinco fuerzas que cambiarán drásticamente la manera en la que trabajaremos en los próximos diez a 15 años: globalización, sociedad, demografía, tecnología y energía. Queda por ver si esto será bueno o malo. En todo caso, la autora afirma que hay tres cambios que todos, como individuos, deberíamos llevar a cabo para prepararnos mejor a este mundo laboral en transformación imparable. El trabajo es algo universal pero nunca ha estado tan abierto a la interpretación individual el cómo, por qué, dónde y cuándo trabajaremos.


    Las certidumbres del pasado han sido reemplazadas por la ambigüedad, los interrogantes y la tecnología. Muchas de las formas en las que estábamos habituados a trabajar en los últimos 20 años están desapareciendo (trabajar de nueve a seis; en exclusiva para una sola compañía; con gente que conocemos bien desde hace años en la oficina; pasar tiempo con la familia; salir los fines de semana…). Y lo que está viniendo en su lugar nos es mucho menos familiar y menos comprensible. En este libro Lynda Gratton nos hace entender el futuro del trabajo, en el que pesarán mucho menos la experiencia y los conocimientos generales, y más la competencia especializada y en profundidad; en el que trabajaremos menos como individuos competitivos y aislados, y más colaboradoramente en un mundo conjunto, y en el que nos centraremos menos en un estándar de vida y más en la calidad de las experiencias.

  


  
    
      
        

        
          
            
              

              

              

              

              

              

              

              

              

              

              

              

              
                

                

                

                

                

                

                

                

                

                

                
                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  

                  
                    

                    

                    

                    

                    

                    

                    

                    

                    

                    

                    

                    

                    
                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      
                    
                  
                
              
            
          
        
      
    
  


  


  Para los nietos de Barbara, mi madre


  –la «generación regeneradora»


  


  Carla, Max, Christian, Frankie, Dominic, Hunter,


  Freddie, Tilly, Jasmine, Eve y Summer


  
    


    Índice

  


  Acerca de la autora


  PREFACIO. El trabajo del mañana empieza hoy


  INTRODUCCIÓN. Pronosticar el futuro del trabajo


  Parte I

  LAS FUERZAS QUE CONFORMARÁN

  NUESTRO FUTURO


  1. Las cinco fuerzas


  Parte II

  EL LADO OSCURO DE UN FUTURO POR DEFECTO


  2. Fragmentación: un mundo de tres en tres minutos


  3. Aislamiento: la génesis de la soledad


  4. Exclusión: los nuevos pobres


  Parte III

  EL LADO POSITIVO DE UN FUTURO ELABORADO


  5. Co-creación: la multiplicación del impacto y la energía


  6. Compromiso social: el auge de la empatía y el equilibrio


  7. Microemprendedores: diseñar vidas creativas


  Parte IV

  PREPÁRATE PARA EL CAMBIO


   8. El primer cambio: de generalista superficial a máster interdisciplinario


   9. El segundo cambio: de competidor aislado a enlace innovador


  10. El tercer cambio: de consumidor voraz a productor apasionado


  Parte V

  NOTAS SOBRE EL FUTURO


  11. Notas para los niños, los consejeros delegados y los gobiernos


  


  Conoce más sobre el cambio


  Agradecimientos


  Notas


  Bibliografía



  

     


    Acerca de la autora


  


  Lynda Gratton es profesora en la London Business School, en donde imparte un máster sobre el futuro del trabajo a estudiantes graduados. En el año 2009 pasó a formar parte de la lista de los veinte especialistas en el tema más respetados del mundo que publica The Times; asimismo, el Financial Times la describió como la gurú en materia empresarial que más impacto tendría en el futuro; la revista Human Resources, por su parte, le otorgó el segundo puesto en el campo de investigadores sobre recursos humanos; recibió también el premio Tata* por su trabajo en el ámbito de los recursos humanos y en el 2010 fue nombrada miembro del American Human Resource Institute. Sus clases en la London Business School atraen a estudiantes de todas partes y su programa sobre la transformación de las organizaciones está considerado como el mejor del mundo. Ha escrito seis libros y ha publicado diversos artículos en medios especializados como el Financial Times, el Wall Street Journal y revistas como la Harvard Business Review y la MIT Sloan Business Review. Ha sido galardonada con una serie de premios por sus publicaciones y sus trabajos de investigación, y además sus libros han sido traducidos a más de veinte idiomas. Lynda es asesora de empresas en Europa, Estados Unidos y Asia, y actualmente forma parte del Consejo Consultivo sobre el Capital Humano del Gobierno de Singapur. Es la fundadora también del Hot Spots Movement (www.hotspotsmovement.com),** cuya tarea es proporcionar energía e innovación a las empresas. El movimiento tiene oficinas en Londres, Singapur y California, cuenta con más de 5.000 miembros y proporciona asesoramiento a más de cuarenta compañías en todo el mundo.


  


  * Los premios de Liderazgo Empresarial Tata (Tata Business Leadership Awards) fueron instaurados en 2002 por el empresario y magnate indio Ratan Tata. (N. de la T.)


  ** Los puntos calientes son una particularidad de las compañías más exitosas y con mayor espíritu empresarial. Son lugares y momentos en los que la cooperación florece y crea una gran energía, innovación, productividad y entusiasmo. (N. de la T.)



  
    PREFACIO


    El trabajo del mañana empieza hoy

  


  Todo empezó con una simple pregunta, de esas que suelen hacer los adolescentes. Sentada a la mesa del desayuno, me distrajo de mis pensamientos un comentario de Christian, mi hijo mayor de 17 años, que acababa de terminar la enseñanza media y reflexionaba en voz alta sobre su futuro.


  «Me gustaría mucho ser periodista», nos dijo a su hermano y a mí.


  Mi otro hijo, Dominic, dos años menor, probablemente inspirado por su hermano comentó:


  «Pues yo estoy pensando en estudiar Medicina.»


  Las dos frases fueron pronunciadas en un tono lo suficientemente vago para tomarlas más como preguntas que como afirmaciones.


  Como profesora de administración y dirección de empresas y asesora de distintas compañías durante casi tres décadas, me consideraba en cierto modo experta en el cómo y en el porqué del trabajo. Claro que también soy la primera en reconocer que era poco probable que a mis hijos, ambos adolescentes, les interesara lo más mínimo mi opinión. Sin embargo, durante el transcurso de aquella ajetreada mañana, pensé que necesitaba tener una opinión sobre el futuro del trabajo. El reto era el siguiente: ¿cuál era mi punto de vista al respecto? Empecé a darme cuenta de que a pesar de mi experiencia tanto práctica como teórica, todo lo que pude reunir aquella mañana fue una serie de suposiciones a medio perfilar y pasadas de moda junto con una serie de datos aislados totalmente anticuados e increíblemente incompletos.


  Durante los meses siguientes, mientras reflexionaba sobre la cuestión, cada vez más gente me preguntaba acerca de su futuro laboral. Recuerdo que uno de mis estudiantes más brillantes de máster quería saber qué podía hacer para tener una vida laboral que le permitiese en el futuro conciliar su trabajo con su vida familiar. Me explicó que consideraba crucial pasar más tiempo con el hijo que venía en camino que el que su propio padre había pasado con él cuando era niño. Otros querían saber dónde era mejor vivir para obtener más ventajas, qué tipo de experiencia tenían que adquirir y qué áreas de su carrera tenían que desarrollar. Al mismo tiempo, los ejecutivos a los que les impartía clases querían saber qué hacer a los 65 años cuando les llegara el momento de jubilarse, cómo conseguir un año sabático, y cómo plantear todos estos temas a sus respectivas empresas. Entonces, se me ocurrió organizar con mi equipo de investigación, y con la ayuda de algunos colegas de Unilever, una sesión con niños menores de diez años. Les pedimos que nos explicaran sus ideas sobre el trabajo. Hablaron de robots y humanoides, ordenadores y calentamiento global. Ya a esa edad, habían empezado a imaginar esos escenarios futuros. Por otra parte, los ejecutivos a quienes les doy clase sobre recursos humanos en la London Business School parecían muy preocupados por el hecho de que sus compañías fuesen demasiado jerárquicas y burocráticas, y muy lentas a la hora de adoptar las nuevas tendencias que iban apareciendo.


  Atribuí en parte aquellas preocupaciones y cuestionamientos a las recesiones globales de los años 2009 y 2010. También yo sentía el impacto de la crisis en mis clases. En el 2000, mi colega Sumantra Ghoshal y yo habíamos escogido cuatro empresas sobre las cuales queríamos hacer una investigación de casos prácticos, con la idea de luego utilizarlos para las clases en la London Business School y en otros sitios. Elegimos empresas que, además de estar entre las cinco primeras de sus respectivos sectores gozaran de la admiración general. Del sector bancario elegimos el Royal Bank of Scotland; de la industria a BP; de la banca de inversiones a Goldman Sachs, y del sector tecnológico a Nokia. Hacia mediados de 2010 RBS había sufrido una de las mayores pérdidas en la historia de la banca; BP estaba vertiendo petróleo en el Golfo de México, por lo que el senado de Estados Unidos como castigo estaba favoreciendo a su principal competidor, y Goldman Sachs se hallaba en el proceso de ser gravemente multada por la Comisión del Mercado de Valores (SEC). Sólo Nokia permanecía a salvo, aunque el precio y el valor de sus acciones resultaban insignificantes ante la poderosa Apple. Y, por supuesto, hasta 2009, dirigí el Lehman Centre for Women in Business de la London Business School. Incluso los académicos que habían permanecido en su torre de marfil empezaron a sentir los vientos del cambio.


  Cuando hablé por un lado con los ejecutivos de Nokia y Reuters sobre los inminentes avances tecnológicos, y con colegas en Shell acerca de los retos a los que el sector de la energía se tendría que enfrentar en un futuro próximo, y por otro con colegas universitarios acerca de la creciente desconfianza y preocupación que percibían en los trabajadores, me di cuenta de que lo que estaba presenciando no era sólo consecuencia de la recesión. Y no sólo eso, sino que además, en mis dos visitas anuales a la India y a África me resultó evidente que ambos continentes estaban cambiando a un ritmo inusitado. Empecé a darme cuenta de que la forma de hacer negocios era distinta, de que se estaba iniciando una época de transformación presente y futura, y de que yo no tenía las suficientes herramientas para responder a las preguntas que se me planteaban.


  Lo que necesitaba era un punto de vista sobre el futuro del trabajo más certero y elaborado que las ideas más bien vagas y carentes de fundamento que tenía en aquel momento sobre el tema. Sabía que las preguntas que la gente me hacía acerca del futuro del trabajo eran cruciales. El trabajo es, y será siempre, uno de los aspectos más importantes de nuestra vida. Es el ámbito donde hacemos amigos, nos motivamos, y nos sentimos más creativos e innovadores. Sin embargo, también puede ser el lugar donde nos podemos sentir más frustrados, desesperados e infravalorados. Nuestro trabajo es importante para cada uno de nosotros como individuos, para nuestras familias y para nuestros amigos, así como también para la comunidad y la sociedad en la que vivimos.


  Por otra parte, descubrí que muchas de las pautas habituales de los últimos 20 años –horario de nueve de la mañana a cinco de la tarde, trabajar para una sola empresa, pasar tiempo con la familia, tener los fines de semana libres, trabajar con gente a la que conocemos bien– estaban empezando a desaparecer. Y lo que viene a sustituirlas es mucho menos conocido y comprensible, incluso demasiado difuso para poder captarlo.


  Sin embargo, a pesar de lo delicado y difícil que es imaginar el futuro, yo –al igual que la gente que me hacía todas aquellas preguntas– necesitaba respuestas. Y creo que el lector también. Tal vez no necesitemos respuestas absolutas. Pero, al igual que yo, todos necesitamos un punto de vista, una idea básica sobre los hechos concretos del futuro y una manera de pensar en el mañana que tenga cierta cohesión interna, que concuerde con lo que cada uno somos y en lo que creemos. Para nosotros mismos, para nuestros hijos, y para aquellos que nos importan necesitamos comprender el futuro del trabajo, porque tenemos que estar preparados y preparar a los otros.


  Con el fin de comprender mejor estos profundos cambios, empecé mi viaje intentando descubrir, con la máxima precisión que fuese posible, hacia dónde era probable que evolucionara el futuro del trabajo. Me interesaban detalles cotidianos como: ¿Qué estaremos haciendo mis amigos, mis hijos y yo en el 2025? ¿Cómo viviré un día laborable a las 10.00 de la mañana? ¿Con quién habré quedado para comer? ¿Qué tareas estaré desempeñando? ¿Qué habilidades estarán al alza y serán más valoradas? ¿Dónde estaré viviendo? ¿Cómo compaginaré mi trabajo con mi familia y mis amigos? ¿Quién me pagará el sueldo? ¿A qué edad me jubilaré?


  También quería saber si nuestras ideas y nuestras aspiraciones serán distintas en el futuro. Preguntas como: ¿Cuál será mi forma de concebir el trabajo en 2025? ¿A qué tipo de trabajo podré aspirar? ¿Cuáles serán mis expectativas? ¿Qué me mantendrá despierta por las noches? ¿Qué desearé para mí y para los que vienen detrás?


  Éstos son los sucesos cotidianos, las ideas fugaces y las aspiraciones que influirán en nuestra vida laboral y en la de nuestros compañeros, así como en la de nuestros hijos y amigos. Son preguntas importantes, ya que nuestras vidas laborales diarias se construyen a partir de estos detalles nimios.


  No tardé en descubrir que, aunque en apariencia estas preguntas fueran relativamente simples, no tenían en realidad una respuesta sencilla. En una primera etapa de este viaje empecé a darme cuenta de que no puede describirse el futuro laboral como una línea recta desde el pasado hasta el presente y hacia el futuro, sino que empecé a darme cuenta de que el futuro se dibujaba como una serie de líneas posibles, un número de caminos ante nosotros que nos daban la oportunidad de desplazarnos en diferentes direcciones. Pero la cuestión seguía siendo cómo elegir mejor entre esas posibilidades y diferentes caminos.


  Mi madre es una gran experta en la confección de colchas de patchwork. De niña, recuerdo que siempre coleccionaba retales –trozos sobrantes de tela que había utilizado antes o que sus amigas le habían dado, o que ella misma había comprado. A lo largo de los años la altura del montón de retales iba aumentando en la caja de patchwork, y cada dos meses mi madre los revisaba y los reordenaba con detenimiento.


  Intentaba imaginar un posible diseño a partir de los trozos que tenía. Buscaba piezas que encajaran de forma natural para crear un diseño que tuviera sentido. Una vez que había decidido con cuáles se quedaba y cuáles desechaba, se ponía a encajar las piezas que había elegido. Movía los trozos de tela de un lado a otro hasta que decidía cuál era la mejor forma de combinarlos en la colcha. Llegado a este punto montaba el diseño en el suelo de la habitación y empezaba la larga tarea de hilvanar las piezas. Terminada esta labor y colocadas definitivamente las piezas, empezaba el laborioso trabajo de coserlas a mano para unirlas.


  La composición de este libro sobre el futuro del trabajo me remite al proceso que seguía mi madre cuando elaboraba sus colchas con todos aquellos retales. Espero también que éste sea un libro constructivo sin ser ridículamente positivo y optimista en exceso, y que ilustre sin ser de obligado cumplimiento. En la elaboración he seguido los pasos que daba mi madre cuando diseñaba una colcha de patchwork. A través de los años he ido acumulando muchas notas sobre ideas que se me iban ocurriendo y otras que he tomado prestadas de algunos colegas. Recientemente, he reunido a un grupo de sabios de distintos lugares del mundo para que me ayuden con sus ideas y sus puntos de vista. Una vez hecho esto, y terminado el proceso de establecer un diseño, o patrón, decidí lo que podía eliminarse y lo que valía la pena conservar. Al igual que mi madre antes que yo, me he embarcado en un largo proceso de coser a mano y así unir unas piezas con otras como se hace en el trabajo de patchwork para formar la base de lo que será el futuro del trabajo. Este libro es el resultado de ese largo proceso.


  Creo firmemente que la magnitud del cambio por el que estamos atravesando en esta década pone en duda muchos de los supuestos que dábamos por ciertos acerca de lo que se ha de hacer para tener éxito. Ignorar estos cambios es arriesgado e irreflexivo. También es ingenuo imaginar que lo que funcionó en el pasado también funcionará en el futuro. Pensar así pone en peligro nuestro futuro y el de los nuestros. Pronosticar el futuro del trabajo y construir una vida laboral que nos aporte felicidad y autoestima son dos de los regalos más valiosos que uno puede hacerse a sí mismo y a sus seres queridos. No esperemos más para tomar la decisión de reflexionar y actuar.


  
    INTRODUCCIÓN


    Pronosticar el futuro del trabajo

  


  ¿POR QUÉ AHORA?


  Lo que estamos presenciando hoy es una ruptura con el pasado tan significativa como la que ocurrió a finales del siglo XVIII y principios del XIX cuando en algunos lugares del mundo empezó el largo proceso de industrialización. Lo que ahora conocemos como trabajo –lo que hacemos, dónde, cómo y cuándo lo hacemos– cambió fundamentalmente en el pasado cuando la Revolución industrial transformó el trabajo. Tuvo sus inicios en Gran Bretaña entre finales del siglo XVIII (hacia 1760) y principios del XIX (hacia 1830).1 Todo parece indicar que estamos entrando en un periodo que será de total transformación –aunque por supuesto el resultado sea mucho menos claro.


  Para tener una idea de la velocidad de los cambios que pueden acabar con un sinfín de suposiciones, examinemos el periodo que comprende de 1760 a 1830. Durante un lapso de menos de 100 años, que abarca a sólo cuatro generaciones, tuvo lugar un cambio fundamental e irreversible que transformó las experiencias de todos los trabajadores en el Reino Unido, y cuyos efectos se dejaron sentir en todo el mundo a medida que la industrialización iba extendiéndose primero por Europa y luego por Norteamérica. Hasta ese momento, el trabajo –ya fuese arar el campo, tejer la lana, soplar el vidrio o moldear vasijas de barro– era una actividad artesanal que se realizaba principalmente en el hogar, utilizando habilidades artesanales cultivadas meticulosamente a lo largo de mucho tiempo. A partir de finales del siglo XVIII, con el desarrollo de la industria manufacturera, estas habilidades empezaron a cambiar y a trascender los límites de la producción artesanal.


  Si lo vemos retrospectivamente, ahora que han pasado 200 años, podemos aprender mucho sobre la trayectoria y la velocidad de las revoluciones en la vida laboral. La Revolución industrial empezó a cambiar la vida del trabajador de forma gradual y relativamente lenta. El crecimiento económico durante este periodo era poco más del 0,5% por persona y año, y aunque ahora pensemos en los «oscuros molinos satánicos» como la característica principal de la época, de hecho la producción textil era por lo general inferior al 6% del total de la producción económica en Gran Bretaña. En realidad, el crecimiento en la productividad total durante esta aparente revolución era muy lento si nos basamos en parámetros modernos.2 Se trataba más de una evolución gradual que de una revolución de cambios drásticos, basada más bien en una serie de pequeños y sucesivos cambios que en una serie de grandes innovaciones. Seguramente los que vivieron esta época no la percibían como un periodo de grandes transformaciones. La magnitud del cambio sólo puede apreciarse desde una perspectiva histórica.


  Lo esencial en cualquier revolución que modifique la forma en que se realiza el trabajo, implica inevitablemente cambios en la energía. Cuando se dan verdaderas innovaciones en la producción de bienes o servicios, éstas son el resultado de la capacidad de descubrir nuevas fuentes de energía o de utilizar las ya existentes de una forma radicalmente más eficiente. La primera Revolución industrial, a pesar de que tuvo un impacto en la vida laboral de la gente, no fue una revolución energética. El movimiento que tuvo lugar entonces del sistema agropecuario hacia el industrial no fue en esencia innovador; el artesano continuó siendo la fuente primaria de la actividad productiva. Prueba de ello son los modestos porcentajes de crecimiento durante finales del siglo XVIII y principios del XIX.


  La verdadera revolución en la vida laboral de la gente empezó a darse entre mediados y finales del siglo XIX, cuando los investigadores británicos, a diferencia del resto de sus contemporáneos europeos, empezaron a realizar experimentos científicos. Fue esta cultura a favor de la innovación, en la que empresarios e industriales enseguida adoptaban las nuevas ideas de reestructuración organizativa y tecnológica, lo que transformó la vida laboral y dio lugar al surgimiento de una nueva clase de científicos prácticos.


  Éste fue el momento en que apareció la ingeniería y con ella la cultura de la innovación.3 Las verdaderas transformaciones en el trabajo vinieron con el cambio en el terreno de la energía –la máquina de vapor se integró con rapidez en el embrionario sistema industrial. Esta transformación fue consecuencia de la utilización de una nueva fuente de energía: el vapor, junto con un espíritu empresarial innovador. No fue hasta que la tecnología de las máquinas se unió a una cultura emergente, la ingeniería, que una nueva fuente de energía, el vapor, se integró en el proceso productivo.


  En los primeros 50 años del siglo XX, el trabajo experimentó una verdadera revolución. El surgimiento de un nuevo colectivo, los ingenieros, fue determinante en la profesionalización de las ciencias prácticas y en la búsqueda institucional de la innovación. Asimismo, se operó una transformación en la vida laboral de los trabajadores en Gran Bretaña que más tarde se extendió al resto del mundo desarrollado. El trabajo se reguló y se especializó más, a la vez que el lugar de trabajo y el horario se compartimentaron y jerarquizaron.


  Ésta era la etapa embrionaria del fordismo –el auge del ingeniero como organizador de la actividad económica, y el declive del artesano. El diseño de la fábrica era tan importante como la tecnología que empleaba, puesto que encarnaba la estructura de poder de la organización. En esta segunda Revolución industrial, los ingenieros rediseñaron fábricas para que los empleados encajaran en la cadena de producción. Ello quitó autonomía a los obreros y los convirtió en elementos tan susceptibles de ser intercambiados como las piezas que fabricaban.


  Si echamos un vistazo al mundo laboral que hoy vivimos y el que se perfila para las décadas venideras, nos damos cuenta de que la tendencia va en el sentido contrario; de habilidades generales, jerárquicas e intercambiables hacia el restablecimiento de la colaboración horizontal y unos conocimientos más especializados.


  Lo que está claro es que la transformación que estamos viviendo es tan grande como otras de las que hemos sido testigos en el pasado. Como ellas, ésta es consecuencia de una transformación en la energía (en este caso, la energía de la informática); y de nuevo, pasamos por periodos de cambio lento seguidos de otros de cambio rápido; y de nuevo también, dependemos de una serie de habilidades nuevas y de una clase emergente de personas capacitadas para ejercerlas.4


  Sin embargo, como veremos más adelante, esta vez el impacto de la Revolución industrial es más global que local, la velocidad más acelerada y la desconexión con el pasado previsiblemente más acentuada. Está claro que nuestro mundo está en la cima de un cambio enormemente creativo e innovador que traerá profundas modificaciones en la vida cotidiana de los seres humanos.


  CONFECCIONAR EL FUTURO


  Ante la magnitud de estos cambios, ¿cómo podemos darle sentido y, sobre todo, cómo podemos asegurarnos de que nosotros y nuestros seres queridos seremos capaces de desarrollar lo mejor posible nuestras capacidades en las décadas venideras? He utilizado la imagen de mi madre elaborando su colcha como metáfora de la tarea a la que nos enfrentamos cuando nos preparamos para el futuro. Mientras intento darle un sentido a mi propio futuro, uniendo las piezas que son importantes para mí, no puedo evitar hallarme ocasionalmente desbordada por la mera complejidad de esta empresa. Debe de ser algo muy parecido, imagino, a lo que sentiría mi madre cuando empezaba a desarrollar su tarea. Me pregunto, ¿vale realmente la pena tratar de hacer cualquier predicción acerca de nuestra vida laboral en el 2020, en el 2025 o mucho más adelante, en el 2050? Sin embargo, lo que más me ha motivado es que, a medida que sé más del tema, estoy cada vez más convencida de que esta empresa, a pesar de su evidente complejidad, merece verdaderamente la pena. Y merece la pena porque nosotros, y nuestros seres queridos, necesitamos algún tipo de imagen realista sobre lo que el futuro puede depararnos para que podamos elegir y tomar las decisiones más sensatas.


  Pongamos un ejemplo: ahora tengo 55 años y probablemente viva hasta los 80 y pico –tal vez hasta los 90 y pico. Mis dos hijos que ahora tienen 16 y 19 años podrían vivir más de un siglo. Si trabajo hasta los 70 y pico, o sea hasta el 2025, y mis hijos hacen lo mismo, estarán trabajando hasta el 2060. Ahora tomémonos unos segundos y hagamos el mismo cálculo de tiempo para cada uno de nosotros y los nuestros.


  Es evidente que no es necesario que todas las decisiones que atañen a nuestra vida laboral las tomemos ahora mismo. En el caso de mis hijos, por ejemplo, espero que se adapten, cambien y se transformen durante los próximos 50 años –tal como he hecho yo a lo largo de mi carrera profesional. Sin embargo, ¿no sería útil tener una idea del futuro, líneas argumentales de vidas futuras, un panorama de opciones posibles para guiarnos y proporcionarnos inspiración? Todo ello es necesario, no sólo a corto plazo para nuestro futuro personal o el de los que nos rodean, sino para el futuro global a largo plazo.


  Simplemente porque nuestros hijos y nosotros mismos «necesitemos» tener un panorama realista del futuro, no quiere decir que podamos tenerlo. Las predicciones acerca del desarrollo técnico y social del futuro son muy poco fiables –hasta el punto de que ha llevado a algunos a proponer que prescindamos totalmente de ellas a la hora de planificar el futuro y prepararnos para él. Sin embargo, a pesar de que dichas predicciones presentan problemas metodológicos realmente significativos, creo que es un error prescindir por completo de ellas.5


  La razón por la cual actualmente resulta crucial al menos intentar construir un panorama realista del futuro es que ya no podemos imaginarlo simplemente como una extrapolación del pasado. No puedo imaginar el futuro de mi vida laboral como una continuación lineal de la vida laboral de mi padre, igual que no puedo esperar que mis hijos vislumbren lo que será su vida laboral a partir de lo que ha sido la mía. No estoy sugiriendo que todo cambiará. Está claro que algunos aspectos del trabajo seguirán siendo los mismos; de hecho, uno de los desafíos más importantes es saber qué es lo que permanecerá estable. Como dijo William Gibson, el famoso escritor de ciencia ficción: «el futuro está aquí –sólo que distribuido de forma desigual».6


  No siempre ha sido tan difícil como ahora hacer una simple extrapolación desde el pasado. La mayoría de las épocas de la humanidad podían percibirse –con muy pocas excepciones– como invariables en cuanto a las condiciones materiales, tecnológicas y económicas de la vida cotidiana de la gente. Esto cambió fundamentalmente a partir del siglo XVIII con el advenimiento de la Revolución industrial, cuando lo que hasta entonces había sido considerado como las fuerzas indomables de la naturaleza podía ser controlado a través del uso de la ciencia y la razón.7


  Las últimas seis generaciones son las que han experimentado los cambios más rápidos y profundos a lo largo de los 5.000 años de historia de la humanidad de los que tenemos registro.8 Si la economía mundial mantiene el índice de crecimiento de los últimos 50 años, cuando mis hijos tengan mi edad actual –en 2050– el mundo será siete veces más rico de lo que es ahora, la población mundial podría sobrepasar los 9.000 millones de personas, y la riqueza per cápita habrá aumentado de forma espectacular.9


  Lo que es realmente importante en cuanto a las preguntas que se hacen mis hijos acerca de su futuro es que estamos viviendo en una época en la cual se enfrentan a un cisma con el pasado de una magnitud parecida al que se dio a finales del siglo XIX. Los motores de ese cambio fueron el desarrollo de las energías generadas por el carbón y por el vapor. En el presente, el cambio no es el resultado de una sola fuerza, sino de una sutil combinación de cinco distintas –la necesidad de una economía no contaminante, los rápidos avances tecnológicos, la creciente globalización, los profundos cambios en la longevidad del ser humano y la demografía, y los importantes cambios sociales que en su conjunto transformarán profundamente gran parte de las condiciones del trabajo que damos por sentadas.


  No sólo cambiarán drásticamente nuestras condiciones y hábitos laborales del día a día, sino que también variará nuestra conciencia sobre el trabajo, igual que la era de la industrialización cambió la de nuestros predecesores. La Revolución industrial trajo consigo el mercado de masas y con él una modificación de los circuitos del cerebro humano para albergar un deseo cada vez mayor de consumo, y adquisición de bienes y propiedades. La cuestión que ahora se nos plantea es en qué medida cambiará la conciencia laboral de los trabajadores actuales y futuros en la era de la tecnología y de la globalización en la que nos adentramos.


  Lo que sí es inevitable es que, para los más jóvenes, el trabajo cambiará quizás de forma que resulte irreconocible –y que aquellos de nosotros que ya formamos parte de la población activa nos encontraremos desempeñando tareas que difícilmente podemos imaginar ahora. Esta nueva ola de cambio, igual que otras que la han precedido, se basará en los logros conseguidos en el pasado y será parte de un proceso gradual formado por una serie de oleadas más importantes imposibles de prever. Se trata de una mayor globalización, y un incremento de la industrialización y de los avances tecnológicos. Pero, como ocurría en el pasado, estos cambios también aportarán algo cualitativamente diferente –nuevas industrias basadas en fuentes de energía renovable, nuevos avances en Internet, y sin duda nuevas formas de concebir el trabajo.10


  La realidad es que predecir el futuro es una cuestión de grados, ya que los diferentes aspectos del futuro del trabajo pueden predecirse con diversos grados de fiabilidad y precisión. Yo puedo predecir, por ejemplo, con bastante exactitud que los ordenadores serán más rápidos, los materiales más resistentes y la medicina podrá curar más enfermedades, lo cual nos permitirá vivir más años. Otros aspectos del futuro, como los flujos migratorios, la temperatura del planeta y las políticas gubernamentales son mucho menos predecibles. Es más difícil prever, por ejemplo, cómo cambiará la forma de relacionarnos con los demás o cómo evolucionarán nuestras aspiraciones.


  Pienso en mi propio futuro y en el de mis hijos, y teniendo en cuenta la incertidumbre a la que nos enfrentamos, está claro que es una buena idea desarrollar planes que sean flexibles, y luchar por ideas sólidas, capaces de resistir una gran variedad de contingencias. En otras palabras, es sabio desarrollar estrategias para hacer frente a la incertidumbre. Sin embargo, también es importante tratar de ser más precisos respecto a nuestras creencias sobre el futuro. Ello es crucial, puesto que, como demostraré más adelante, la previsión del futuro nos puede evitar caer en ciertas trampas en las que solemos caer y podremos aprovechar mucho mejor las oportunidades si podemos preverlas con antelación.


  Tener una cierta idea del futuro nos ayuda a programar el nuestro, es determinante cuando tenemos que aconsejar a otros, y podría tener un impacto fundamental en las opciones que nosotros, nuestra familia y nuestros amigos elijamos; en las habilidades que decidamos desarrollar, las comunidades y redes en las que decidamos concentrar nuestra atención, o las compañías y organizaciones con las cuales decidamos asociarnos.


  EL FUTURO DEL CONSORCIO DE INVESTIGACIÓN

  SOBRE EL TRABAJO


  El desafío es que, a pesar de los conocimientos que he acumulado sobre el trabajo durante los últimos 30 años, creo que el futuro del trabajo es diabólicamente difícil de predecir. Por ello, a modo de prueba creé un Consorcio de investigación con el fin de acceder a ideas y conocimientos de todas partes del mundo. El grupo de investigación nació en 2009 y se ha ido reuniendo una vez al año desde entonces a la vez que ha ido evolucionando con el tiempo hacia grupos más globales y diversificados.


  Cada año, mi equipo de investigación y yo empezamos identificando las cinco fuerzas que tendrán más impacto sobre el futuro del trabajo. Éstas son la tecnología, la globalización, la demografía y la longevidad, la sociedad, y por último, los recursos naturales. A continuación recopilamos los hechos concretos correspondientes a cada una de estas cinco fuerzas y los presentamos después ante los miembros del Consorcio de investigación. Este consorcio es quizás uno de los experimentos más fascinantes que jamás se han llevado a cabo entre directivos, académicos y ejecutivos. En cierta forma se trata de crear una especie de «comité de sabios». En 2009, por ejemplo, hubo más de 200 participantes. Eran miembros de más de 21 compañías de todo el mundo entre las que estaban Absa (el banco sudafricano), Nokia, Nomura, Tata Consulting Group (la India), Thomson Reuters y el Ministerio de Recursos Humanos del gobierno de Singapur junto con Save the Children y World Vision, dos organizaciones sin ánimo de lucro. En 2010, el número de compañías participantes ascendió a 45 con más de 15 procedentes de Asia incluyendo el SingTel de Singapore, Wipro, Infosys and Mahindra & Mahindra de la India; y Cisco y Manpower de Estados Unidos.


  La investigación empezó en serio en noviembre del 2009, en la London Business School. En ese momento presentamos los hechos concretos relativos a las cinco fuerzas y pedimos a los ejecutivos que construyeran la línea argumental de un día en la vida laboral de la gente en 2025 en base a lo que acababan de oír. Luego repetimos este ejercicio con mucha más gente en Singapur y en la India. Las tramas que surgieron se convirtieron en los anteproyectos de los relatos que más adelante contaré en el libro. Estas descripciones de posibles vidas futuras son importantes porque aun siendo ficción nos permiten hacernos una idea de la interacción que tendrá lugar entre diferentes ideas y conocimientos. Estas tramas de un día en la vida en el 2025 no son predicciones, sino que reflejan distintas formas de ver el futuro y de reunir versiones diferentes de él. Son cruciales porque a través de ellas podemos empezar a darnos cuenta de que el futuro está lleno de posibilidades.


  Después de desarrollar los relatos, el equipo de investigación y los miembros del Consorcio trasladaron las conversaciones sobre hechos concretos y los relatos sobre el futuro a sus respectivas compañías. Durante los meses siguientes recopilaron ideas provenientes de sus entornos más amplios ubicados en más de 30 países distintos. A partir de aquel momento pudimos trabajar juntos virtualmente a través de un portal en Internet elaborado minuciosamente y también discutir virtualmente las ideas que surgían a través de seminarios mensuales online. Más adelante se crearon una serie de talleres en Europa y Asia para seguir trabajando. Simultáneamente puse a prueba algunas de mis ideas iniciales a través de un blog semanal, http://www.lyndagrattonfutureofwork.com. Éstas son las ideas, percepciones y preocupaciones que forman parte de los argumentos de los relatos y dan profundidad a la conversación. También son la base de reflexiones personales que se mencionan en el debate que describo a continuación.


  LOS CAMINOS HACIA EL FUTURO


  A medida que profundizábamos en el análisis del futuro, se hizo cada vez más evidente que en realidad no hay uno sino varios caminos hacia el futuro. No cabe duda de que cada uno de nosotros podríamos construir un camino que intensificara los aspectos negativos de las cinco fuerzas: el aislamiento, la fragmentación, la exclusión y el narcisismo. Éste es el futuro por defecto en el que el predominio de las cinco fuerzas impide la posibilidad de actuar. Esta categoría de tramas corresponde a aquellas personas que tal vez hayan triunfado en algún aspecto de su vida, pero que no han sido capaces de actuar positivamente frente a un asunto importante o han tomado las decisiones menos complicadas y aparentemente más fáciles. En el futuro por defecto nadie está preparado para colaborar con los demás con el fin de actuar conjuntamente, o cambiar el status quo. En este tipo de futuro se afrontan los problemas sin consistencia ni cohesión, y las situaciones superan la posibilidad de actuar.


  También existe un futuro en el que los aspectos positivos de las cinco fuerzas se aprovechan para obtener resultados más elaborados. Es el caso de relatos de carreras profesionales y vitales en las que la colaboración desempeña un papel clave, en donde realizar elecciones adecuadas y utilizar los conocimientos son factores decisivos y las acciones que se llevan a cabo generan una forma de trabajar más equilibrada. Estas tramas de un futuro elaborado son acerca de personas que experimentan con formas de trabajar, que aprenden rápidamente unos de otros y enseguida adoptan las buenas ideas. Son tramas en los que las fuerzas que transforman el trabajo podrían dar como resultado la posibilidad –incluso la promesa– de un futuro mejor. Es el futuro que puede generarse cuando la gente toma decisiones de forma activa, elige sabiamente y es capaz de afrontar las consecuencias de esas elecciones. Es un futuro que permite a las personas trabajar de forma más armoniosa con los demás, ser más valorados y especializarse; un futuro en el que los diferentes aspectos del trabajo pueden llegar a integrarse de una forma más realista.


  Cada una de las tramas argumentales de las dos opciones de futuro contiene distintas posibilidades. Son formas distintas de explorar el futuro y sobre todo de construir el de cada uno de nosotros. Una advertencia: estas historias no son en absoluto pronósticos automáticos de lo que sucederá, sino que están basadas en el reconocimiento de que cada uno de nosotros tiene sus propias creencias y hace sus propias elecciones que pueden llevarle por diferentes caminos. Nos muestran diferentes futuros posibles que no son sólo factibles sino que significan un desafío.


  ELEGIR EL CAMINO ADECUADO: LOS CAMBIOS


  Cada uno de nosotros preferiría elegir el futuro elaborado más que sucumbir al futuro por defecto. Pero ¿cómo podemos estar seguros de que estamos en el camino correcto? El viaje que he realizado y el que invito al lector a iniciar ahora le hará cuestionar su mapa mental del futuro tal y como me ha sucedido a mí. Todos tenemos un mapa mental del futuro que nos ha llevado a tomar las decisiones que hemos tomado y a hacer las elecciones que hemos hecho. Pero quedan algunas preguntas: ¿Es éste el mapa mental correcto? Y ¿estamos en el camino correcto?


  Para averiguar cuál es el camino correcto es crucial tener toda la información y todos los conocimientos posibles acerca de cómo se desarrollará el futuro. Mi equipo de investigación y yo así lo hemos hecho e iremos exponiendo nuestros hallazgos a medida que los relatos se vayan desarrollando. Pienso que las historias, los hechos y los escenarios exigen que reexaminemos nuestras premisas y nos hagamos tres preguntas fundamentales:


  


  
    	
      ¿Cuáles son los posibles hitos o acontecimientos que podrían afectarnos de forma particular a nosotros o a los que nos rodean?

    


    	
      ¿Cuáles son los factores más significativos que tendrán influencia en mi vida laboral y qué papel desempeñarán?

    


    	
      Por lo tanto, ¿qué debería estar haciendo durante los próximos cinco años para estar seguro de estar en el camino correcto para construir una carrera profesional a prueba de futuro, especialmente teniendo en cuenta los años de turbulencias que se avecinan?

    

  


  


  Mi objetivo en este libro está claro: está escrito para apoyar al lector mientras desarrolla su propio punto de vista acerca del futuro –y construye su camino para crear su propia vida laboral a prueba de futuro. Para lograrlo tenemos que estudiar los hechos concretos tan a fondo como sea posible y ensayar los posibles escenarios y tramas argumentales para entender lo que significan para cada uno de nosotros; y, al mismo tiempo, ser realmente conscientes de aquellos aspectos de nuestro contexto específico que repercutirán en las elecciones que hagamos. Sólo entonces podremos examinar detenidamente nuestros modelos y premisas mentales y construir un camino que nos asegure que nuestra vida laboral será sólida, útil y valiosa.


  Por todo ello, al crear una vida laboral a prueba de futuro, debemos averiguar cuáles son las premisas que tenemos que cuestionar y cuáles las implicaciones que supone llevar una determinada vida laboral en el futuro. Preveo que habrá tres cambios en las premisas que cada uno de nosotros tendremos que postular para elaborar una vida laboral valiosa y significativa para las próximas dos décadas.


  Primero, la premisa de que los conocimientos generales poseen algún valor tiene que ser puesta en duda. Me parece muy claro que en un mundo globalizado donde 5.000 millones de personas tienen potencialmente acceso a la Nube en la red global, la era del generalista ha llegado a su fin. Mi predicción para el futuro es que sobre todo se necesitará lo que yo llamo conocimiento serial para generar un valor añadido real. Ello tiene implicaciones cruciales para saber qué habilidades y competencias serán valoradas en el futuro, para adquirir conocimientos profundos en estas áreas y al mismo tiempo tener la capacidad de reinventarnos para acceder a otras áreas de especialización. También tiene repercusiones en un mundo cada vez más invisible, en donde la autopromoción y la obtención de credenciales van a ser factores clave.


  Segundo, las ideas que tenemos acerca del individualismo y de la competitividad como base para crear vidas laborales exitosas tienen que ser cuestionadas. Creo que en un mundo que podría volverse cada vez más fragmentado y aislado, la conectividad, la colaboración y las redes desempeñarán un papel crucial. Estas redes podrían ser los grupos de personas que nos apoyarán en tareas complejas; podrían ser un conjunto de gente diversa que pueda proporcionarnos ideas e inspiración; podrían ser incluso relaciones íntimas, cálidas y amorosas que nos proporcionen el apoyo necesario para regenerarnos y mantener nuestro equilibrio. Lo que es más importante en este sentido es que en un mundo cada vez más virtual resulta fundamental forjar y construir relaciones emocionales sólidas y variadas y no darlas por hecho.


  Por último, mientras reflexiono sobre las cinco fuerzas que conformarán nuestra vida laboral en las próximas dos décadas y veo cómo se desarrollarán estos relatos, siento la necesidad de pensar seriamente en el tipo de vida laboral a la que aspiramos. ¿Continuamos aferrándonos a los viejos supuestos de priorizar en todo momento el consumo y la cantidad? ¿O es hora de pensar seriamente en hacer concesiones y centrarnos más en la producción y la calidad de nuestras experiencias y el equilibrio de nuestras vidas en lugar de abandonarnos a la voracidad del consumo?


  Es posible que cada uno de nosotros construya una visión muy clara de los desafíos a los que nos enfrentamos, y a muchas de las concesiones que tenemos que hacer. Por supuesto, nuestro propio futuro, y sobre todo el futuro de aquellos que nos importan, es esencialmente imposible de conocer. Sin embargo ello no quiere decir que lo dejemos al azar. Estoy convencida de que podemos prepararnos para el futuro de una manera que aumente nuestras posibilidades de éxito. Podemos prepararnos mediante la construcción de argumentos de los futuros posibles que podemos utilizar como base para tomar decisiones y valorar las consecuencias. Por último, podemos prepararnos para el futuro, reconociendo que algunas de nuestras suposiciones más arraigadas están fuera de lugar y que tendremos que hacer algunos cambios fundamentales en nuestra forma de pensar y actuar en el camino hacia nuestro futuro. De esta forma, nos estamos asegurando estar mejor equipados para la construcción de una vida laboral que nos motive, nos sea placentera y sea útil para los demás y para nosotros mismos.


  


  PARTE I


  Las fuerzas que conformarán nuestro futuro


  
    1


    Las cinco fuerzas

  


  Si queremos comprender el futuro es necesario comenzar por entender las cinco fuerzas que conformarán nuestro mundo durante las próximas décadas. Más aún, es necesario profundizar en estas fuerzas con cierto detalle, ya que a menudo es en los detalles donde reside lo realmente interesante. Para mí, el viaje que he realizado para recoger por todo el mundo las 32 piezas sobre dichas fuerzas ha sido muy emocionante. No recuerdo haber estado nunca tan motivada para levantarme por las mañanas y continuar investigando y escribiendo. Me ha fascinado, sorprendido e intrigado lo que he encontrado. No tenía ni idea de que en 2010 China estaba construyendo 45 aeropuertos, o que el centro más innovador en el uso de dispositivos móviles para transacciones bancarias estuviese en Kenia, o que para el 2025 más de cinco millones de personas estarán conectadas entre sí a través de dispositivos móviles. Éstos son los hechos concretos que compartiré con el lector para que pueda tener una visión más sólida y precisa de la forma en que va a cambiar su vida laboral. También son los hechos concretos que le ayudarán cuando empiece a decidir cómo va a construir su futura vida laboral, y sobre todo los consejos que tendrá que dar a los demás. Durante el proceso de buscar y reunir estas 32 piezas, he sentido la necesidad de ser más global que local; más historicista que centrada en el presente; y más abarcadora que limitada.


  UN ENFOQUE GLOBAL


  Uno de los retos a los que nos enfrentamos al tratar de comprender el futuro es que gran parte tanto de los actuales trabajos de investigación como de los libros sobre tecnología, recursos petrolíferos o globalización tienden a centrarse en una sola región que por lo general suele pertenecer a Estados Unidos o a Europa. Esto tiene sentido ya que en esos casos las fronteras están bien definidas y por tanto hay un consenso previo sobre el contexto.


  Sin embargo, este enfoque local no se ajusta al propósito de este libro. En el pasado, he estado encantada de que personas de todo el mundo hayan leído mis libros, y mi esperanza es que este libro también tenga eco en todo el mundo. Así que para mí es realmente importante que, independientemente del lugar en que se lea este libro, el lector se sienta incluido. Pero la necesidad de una perspectiva global no sólo viene dada por la necesidad de incluir a cualquier lector, sino que quizás ahora más que en cualquier otro momento en la historia de la humanidad, el futuro es un relato conjunto que sólo puede ser contado desde una perspectiva global. Es por ejemplo imposible imaginar el uso que se le dará al carbono en el futuro y el impacto que podría tener en los patrones de trabajo sin saber algo sobre el posible desarrollo industrial de China. Es imposible entender los patrones potenciales de consumo en el futuro sin saber algo acerca de las preferencias de ahorro del trabajador medio de Estados Unidos.


  Así, por estas dos razones, mi misión es crear una perspectiva global. Sin embargo, soy plenamente consciente de que en el desarrollo de estas 32 piezas son muchas las regiones que faltan. El problema es que si escribía una frase o dos por cada una de las regiones entonces el texto se hubiera hecho muy farragoso y hubiera perdido el flujo que creo que es crucial para un relato que valga la pena leer. Por ello, en general, he asumido un punto de vista global, y me he centrado en regiones específicas cuando creo que algo particularmente interesante está sucediendo allí.


  UNA MIRADA RETROSPECTIVA AL PASADO


  Resulta un poco extraño que un libro sobre el futuro vuelva constantemente la mirada al pasado.


  Es evidente que existen libros que están decididamente centrados en el futuro; sin embargo, creo que si queremos aumentar nuestra capacidad de entender el futuro del trabajo también hemos de ser capaces de echar un vistazo al pasado. Una perspectiva histórica nos proporciona impulso y velocidad, y al mismo tiempo nos ofrece un panorama de los antecedentes históricos. Esto es importante, porque, como hemos visto, hay indicadores clave sobre el futuro del trabajo, no sólo en la Revolución industrial de la década de 1870, sino sobre todo en los cambios en la producción que se dieron en torno a la década de 1930. También me parece que saber un poco sobre el pasado sirve para obtener una visión más profunda del futuro. Esto es particularmente útil cuando pensamos en tendencias sociales, que incluyan las estructuras familiares y el consumismo.


  UN MARCO MÁS AMPLIO


  En las siguientes 32 piezas me alejo bastante de la órbita limitada del trabajo en sí mismo. Echaremos un vistazo a la forma en que hemos vivido y a cómo podríamos vivir en el futuro, a las estructuras familiares, a nuestros hábitos de consumo, a los precios del petróleo y a la confianza en las instituciones. He optado por un enfoque general porque tengo claro que el trabajo no puede entenderse sin tener en cuenta un contexto más amplio. El trabajo tiene lugar en el contexto de las familias, las expectativas y las esperanzas; se realiza en el marco de la comunidad y en el de las estructuras económicas y políticas.


  A medida que hago encajar las piezas, vuelvo a acordarme de mi madre y de sus colchas. A lo largo de los años iba coleccionando retales de diversas procedencias, y un buen día se sentaba e intentaba construir un diseño con las piezas que tenía. Debo admitir que una de las razones por las que me atrae tanto la metáfora de los retales de mi madre y sus colchas es que, aunque yo no hago colchas, colecciono telas. De casi todos los viajes que hago regreso con algún tipo de tejido: trozos diminutos de bordado de Seúl o franjas de seda de Bombay o tejidos de fibras vegetales de Tanzania. Tengo incluso una pequeña cesta aborigen confeccionada con agujas de pino. Siempre he hilvanado la información de la misma manera. Me gusta viajar y hablar con la gente, y cada año intento ir a Asia, África y América.


  Ser profesora de empresariales es una ventaja enorme en este empeño ya que no trato de vender mis ideas como sucedería si trabajara como consultora, y no tengo que esconder mis verdaderas motivaciones como tendría que hacer si tuviese un cargo ejecutivo en una multinacional. Me doy cuenta de que la gente tiende a hablar conmigo abiertamente, a compartir sus esperanzas y a confiarme sus temores. Y, desde luego, quizás la mayor ventaja de ser profesora universitaria es que tengo el lujo, que muy pocos tienen, de disponer de largos periodos de tiempo para pensar y para escribir. Ello ha sido crucial porque, como podrá comprobar el lector, aunque ha sido un viaje muy emocionante también ha sido muy complejo, y poder disponer de tiempo para reflexionar me ha permitido adquirir una perspectiva y una visión panorámica de este conjunto de piezas.


  Para que cada persona interesada halle su camino en este laberinto de información, he reunido las piezas de hechos concretos acerca del futuro bajo cinco amplios apartados: Tecnología, Globalización, Demografía y Longevidad, Sociedad, y Recursos energéticos. La verdad es que éstas son formas algo superficiales de categorizar y pueden clasificarse de muchas otras maneras. A pesar de todo, me parece que ésta es una buena forma de empezar.


  He creado entre cinco y ocho piezas más pequeñas para cada una de estas grandes áreas. Cada una de ellas tiene una especie de consistencia interna y cuenta una historia por sí misma, como por ejemplo una acerca de cómo está envejeciendo Occidente, o cómo los países desarrollados se están convirtiendo en centros neurálgicos de innovación o cómo la población en todas partes del mundo se está trasladando del campo a la ciudad. He elegido cada una de estas piezas porque pienso que pueden ser importantes para nuestro futuro, el futuro de nuestros hijos o el de nuestra comunidad. Está en manos del lector decidir qué hacer con las 32 piezas mientras cada uno de nosotros va construyendo su propio punto de vista sobre el futuro.


  Analicemos pues las cinco grandes fuerzas que conformarán el futuro del trabajo y las piezas más detalladas que nos permitirán una visión en profundidad.


  LA FUERZA DE LA TECNOLOGÍA


  La tecnología siempre ha desempeñado un papel fundamental en la conformación del trabajo y en el desarrollo de la vida laboral. Sólo podremos predecir cómo serán nuestras vidas laborales en el 2025 o incluso en el 2050 si sabemos algo sobre cómo se desarrollarán a corto plazo las tecnologías y si intentamos imaginar cómo será su desarrollo a largo plazo.


  La tecnología ha sido uno de los principales motores del crecimiento económico a largo plazo de los países. Ha tenido repercusión en el tamaño de la población mundial, las expectativas de vida de la población y el acceso a la educación. Los cambios tecnológicos continuarán transformando la naturaleza diaria de nuestro trabajo y la forma de comunicarnos. La tecnología también afecta a nuestras vidas laborales más profunda e indirectamente –la forma como la gente se compromete con los demás, lo que esperan de sus colegas e incluso sus puntos de vista sobre la moralidad y la naturaleza humana. No es necesario ser un forofo del determinismo tecnológico para reconocer que la capacidad tecnológica –a través de su compleja interacción con las personas, las instituciones, la cultura y el medio ambiente– es un determinante clave de los principios básicos en los que se basará el futuro de las actividades humanas.1


  Por supuesto, ello no quiere decir que en el 2025 las experiencias tecnológicas serán las mismas para todos los habitantes de la Tierra. Ha habido, y sin duda continuará habiendo, grandes variaciones y fluctuaciones en la implementación de la tecnología. Ello es así porque los avances tecnológicos no se dan de forma aislada, sino que dependen del contexto, ya sea cultural o económico, o de los valores éticos de los pueblos. Además, la implementación de cualquier aspecto tecnológico en particular no tiene por qué darse inevitablemente y no sigue necesariamente un patrón de crecimiento determinado. Algunos avances tecnológicos provocarán revoluciones en el trabajo; sin embargo, otros consistirán en un goteo constante y lento de innovaciones. Puede ser que en el futuro, como ha sucedido en el pasado, haya importantes puntos de inflexión en los que la tecnología se desdobla y la historia puede tomar uno u otro de los dos caminos posibles que se le presentan con consecuencias muy diferentes.


  Un claro ejemplo de ello es la Nube, la tecnología de red mediante la cual puede accederse a los recursos. Durante la próxima década será tecnológicamente posible que cualquiera con acceso a la Nube desde cualquier parte del mundo acceda a la World Wide Web y a la inmensa cantidad de información allí almacenada. Sin embargo, podría ser que en determinados momentos, ciertos países y regiones limiten drásticamente la implementación de la Nube debido a cuestiones de seguridad u otras. De todas formas, a pesar de estas probables limitaciones en la implementación, del impacto de los diferentes patrones de crecimiento en el mundo, y de las variaciones contextuales, los desarrollos tecnológicos continuarán progresando a nivel general.


  Para aquellos de nosotros que hayamos emprendido el viaje para comprender el futuro, la pregunta es ¿qué podemos esperar de este nivel general de desarrollo –y qué impacto tendrá en el día a día de las vidas laborales del 2025 y de los años siguientes? A continuación enumeramos diez piezas sobre tecnología que veremos desarrolladas en las tramas argumentales que siguen.


  


  1. La capacidad tecnológica aumenta exponencialmente: Uno de los principales motores del desarrollo tecnológico ha sido la rápida y continua caída del coste de la tecnología informática. Es muy probable que ello siga siendo así y que sea cada vez más fácil acceder a una tecnología muy compleja a través de dispositivos móviles relativamente baratos.


  2. Cinco millones de personas estarán conectadas: Esta posibilidad se combinará con miles de millones de personas que se conectarán en todo el mundo. Ello tendrá lugar tanto en las grandes ciudades como en las áreas rurales. La magnitud de esta conectividad generará la posibilidad de una «conciencia global» nunca antes vista.


  3. La Nube se vuelve ubicua: Los rápidos avances de la tecnología crearán una infraestructura global desde la cual estarán disponibles servicios, aplicaciones y recursos, que cualquier persona con cualquier ordenador o dispositivo móvil podrá alquilar por minutos. Esto ofrece el enorme potencial de llevar la tecnología más sofisticada a todos los rincones del mundo.


  4. Aumentos continuos en la productividad: A partir de mediados de la década de 1990 la tecnología ha propiciado un aumento en la productividad, y es factible que este aumento continúe gracias a la posibilidad de acceso a tecnologías de la comunicación avanzadas a un coste prácticamente nulo. Curiosamente, en esta segunda oleada de productividad se pondrá menos énfasis en la tecnología y más en activos de carácter organizativo tales como la cultura, la cooperación y el trabajo en equipo.


  5. La participación social aumenta: Una cuestión fundamental para entender el futuro del trabajo es predecir qué es realmente lo que la gente hará con estos niveles de conectividad, de contenidos y de posibilidades de producción sin precedentes. Es factible que durante las próximas dos décadas los conocimientos mundiales estén digitalizados, con un aumento exponencial en los contenidos generados por los usuarios, aplicaciones para desarrollar la «sabiduría de las masas» y aplicaciones de innovación abiertas.


  6. Los conocimientos mundiales se digitalizarán: Existe una enorme presión por parte de las instituciones educativas, las empresas públicas y los gobiernos para que los conocimientos humanos estén disponibles en formato digital. Es factible que esto tenga un gran impacto, especialmente para aquellos que no tienen acceso a las instituciones educativas regladas.


  7. Surgen las megaempresas y los pequeños emprendedores: Estos avances tecnológicos propiciarán un contexto laboral y empresarial cada vez más complejo. Al mismo tiempo, habrá millones de grupos más reducidos de pequeños emprendedores y sociedades que juntos aportarán valor añadido a la gran cantidad de nuevos ecosistemas industriales que aparecerán.


  8. Avatares* omnipresentes y mundos virtuales: La creciente conectividad entre trabajadores de todo el mundo hará que el trabajo se realice cada vez más de forma virtual. Los representantes virtuales de los usuarios –avatares– serán determinantes en el desarrollo del trabajo en la red.


  9. El auge de asistentes cognitivos: También habrá mecanismos de empaquetamiento y priorización como los asistentes cognitivos que actuarán como amortiguadores entre el aumento constante de contenidos y la necesidad de los trabajadores de organizar sus conocimientos y tareas.


  10. La tecnología reemplaza los puestos de trabajo: Gran parte de la productividad en las próximas décadas se generará cuando los robots desempeñen un papel crucial en el mundo laboral, desde los procesos industriales hasta el cuidado de los ancianos cuyo número irá en aumento.


  


  Éstas son las diez piezas de la fuerza de la tecnología que conformarán el mundo en el que viviremos y trabajaremos. Como veremos en los relatos que siguen, los avances tecnológicos no sólo estarán en el centro de la fragmentación y el aislamiento del lado oscuro del futuro por defecto, sino que también formarán parte del futuro elaborado en el que la co-creación y la participación social serán la norma. Antes de continuar, detengámonos un momento para preguntarnos cuáles son en nuestra opinión las piezas más importantes para nosotros, cuáles podríamos eliminar y también cuáles son los aspectos tecnológicos que no se han mencionado pero sobre los que creemos que necesitamos profundizar.


  LA FUERZA DE LA GLOBALIZACIÓN


  El lugar de trabajo, determinante durante gran parte del siglo XX, permitió a los productores y a los vendedores llevar una vida bastante relajada. Si pienso en mi primer trabajo serio –psicóloga para la British Airways– la mayor parte del mundo estaba dividida en mercados relativamente estables. BA prácticamente tenía el monopolio de los viajes de pasajeros en el Reino Unido, y si la compañía no generaba los ingresos previstos, el gobierno británico, como propietario de la línea, estaba ahí para salvarla de la quiebra. Recuerdo que llegaba a la oficina a las nueve de la mañana, tenía una hora libre al mediodía y comía en la cantina para el personal al otro lado del aeropuerto. Terminaba mi jornada a las 17.30 horas y volvía tranquilamente a casa. No tenía que trabajar los fines de semana, disfrutaba de unas buenas vacaciones, y por supuesto me beneficiaba de increíbles bonos de descuento en viajes –por no mencionar el plan de pensiones de la British.


  Las economías de escala y los mercados estables (con frecuencia apoyados por los monopolios, oligopolios y la normativa vigente) protegían a las grandes empresas como la BA de la competencia. Si trabajabas para una empresa pequeña sólo tenías que competir con otros servicios e industrias locales. Estas compañías se centraban en la producción de bienes y servicios a un precio razonable que, de entrada, los consumidores nunca rechazaban. Desde luego que existían departamentos de investigación y desarrollo pero había cierta flexibilidad en el margen de beneficio, y los costes podían programarse gracias a que los sindicatos negociaban los salarios para todo el sector.2


  Eso no quiere decir, desde luego, que la actividad económica nacional se desarrollara en total aislamiento. Siempre ha habido integración económica y comercio entre naciones y dentro de ellas. Es posible que pensemos que la globalización es un fenómeno reciente porque solemos tener una perspectiva local de la historia. De hecho, durante miles de años ha habido complejas redes comerciales entre distintas regiones.3 Es difícil poner una fecha exacta al origen de estas conexiones globales ya que dependen de factores como las migraciones, las mejoras en las redes de transporte y una expansión sustancial del comercio. Sea como fuere, lo importante es que las fuerzas que trascienden el ámbito local han estado operando durante mucho tiempo.


  Sin embargo, la globalización, a diferencia de la historia global, surgió tras la Segunda Guerra Mundial, después de los acuerdos que se tomaron en la conferencia de Bretton Woods en 1944 y que llevaron al establecimiento de instituciones comerciales de carácter realmente internacional.4 Antes de 1944, el comercio estaba limitado por el alto coste del transporte de productos a distintas partes del mundo, por la dificultad de compartir la información entre los países y por el proteccionismo gubernamental siempre a la defensiva. A partir de 1944, el transporte de bienes de un lado a otro del mundo se volvió cada vez más rentable; las tecnologías en desarrollo permitieron que la información llegara rápidamente a todas partes, y las barreras que los gobiernos ponían al comercio empezaron a desaparecer. A medida que los bienes y servicios disponibles empezaron a globalizarse, los consumidores empezaron a cambiar sus patrones de consumo. En lugar de simplemente comprar al proveedor local, los consumidores de muchos países se dieron cuenta de que empezaban a tener realmente la posibilidad de elegir. El resultado de esta era de liberalización del comercio fue que el volumen mundial de intercambio en el sector manufacturero se multiplicó por 60 entre 1950 y 2010.5


  Para analizar con más detenimiento el impacto que tendrán las fuerzas de la globalización en el trabajo en las próximas décadas, he elegido ocho piezas sobre la globalización que considero cruciales y que formarán parte de los relatos que siguen.


  


  1. 24/7 y el mundo global: Desde 1940, la combinación de la voluntad y la motivación políticas por un lado, y la innovación tecnológica por otro, han creado los medios para unir al mundo, provocando con ello una globalización aún mayor.


  2. Las economías emergentes: Probablemente la historia más relevante sobre la globalización desde 1990 ha sido el surgimiento de los mercados emergentes de China y la India en Asia y de Brasil en Sudamérica y su integración en la industria manufacturera y el comercio mundiales. Al contar con grandes mercados nacionales y con la creciente determinación de exportar bienes y servicios, estos mercados emergentes han reescrito las reglas del comercio global.


  3. Las décadas de crecimiento de China y la India: Desde la Revolución Cultural en China, y la liberalización de los mercados en la India, ambos países han experimentado un crecimiento masivo –incentivados por un mercado interior de más de 2.000 millones de consumidores, y la capacidad de ser la trastienda y la fábrica del mundo. Como veremos, a medida que los bienes y servicios creados por los trabajadores de estos países suben en la cadena de valor, también aumentan las aspiraciones globales de las compañías locales.


  4. Innovación frugal: Vistos sobre todo como los fabricantes de las innovaciones occidentales, los mercados en desarrollo están convirtiéndose en los líderes mundiales en innovaciones frugales y de bajo coste que ahora se exportan a los mercados occidentales desarrollados. Esto tendrá un fuerte impacto en la globalización de la innovación en las próximas décadas.


  5. Los centros neurálgicos de la educación global: Es una cuestión de cifras. Con una población total de 2.600 millones de personas que se prevé alcance los 2.800 millones en 2020 y los 3.000 millones en 2050, la India y China están convirtiéndose rápidamente en el centro mundial de las reservas de talento. Además, la tendencia a estudiar las materias científicas «más difíciles» sumada a la inversión que hacen las empresas locales en el desarrollo de talentos, harán que cada vez más las empresas busquen a sus ingenieros y científicos en la India y en China.


  6. El mundo se vuelve urbano: A partir de 2008, la proporción de la población mundial que vive en centros urbanos superó la de las zonas rurales y esta tendencia va en alza. Al mismo tiempo, los clusters o conglomerados innovadores en todo el mundo están atrayendo una parte desproporcionada de la gente con más talento y preparación. Las grandes urbes mundiales, con frecuencia rodeadas por gigantescos suburbios, albergarán a una proporción aún mayor de la población.


  7. Continuas burbujas y caídas: Las fases de expansión y quiebra han sido parte esencial de la vida económica durante siglos, y es de esperar que continúen sorprendiendo al mundo en las próximas décadas. Esto se combina con la necesidad de la población de muchos países desarrollados de contener su gasto y aumentar sustancialmente sus reservas.


  8. Emerge la subclase regional: Es factible que en un mundo cada vez más conectado y globalizado, la subclase, aunque localizada en regiones específicas como el África subsahariana, se extienda también a los países desarrollados y a los que están en vías de desarrollo. Esta subclase global se caracterizará bien por carecer de los conocimientos para integrarse en el mercado laboral o bien por tener los conocimientos y aspiraciones necesarios para engrosar las filas del sector de sevicios dedicado al cuidado del creciente número de personas de edad avanzada en los centros urbanos.


  


  A partir de 1950, la globalización ha sido uno de los principales motores en la conformación de nuestra forma de trabajar. Como muestran estas piezas, es probable que esta tendencia aumente, trayendo consigo no sólo una serie de aspectos positivos en términos de un mercado global cada vez mayor para el talento y el trabajo, sino también un aspecto más negativo de aumento en la competitividad y de una creciente fragmentación.


  LA FUERZA DE LA DEMOGRAFÍA Y LA LONGEVIDAD


  De entre todas las fuerzas ésta es la que más fascinó a los miembros del Consorcio de investigación. Comprendimos rápidamente que la tecnología está cambiándolo todo rápidamente y continuará haciéndolo, y que los recursos naturales son cada vez más escasos y las emisiones de carbono tienen que disminuir. Sin embargo, fueron la demografía y la longevidad los temas que realmente captaron la atención de muchos de los participantes en el Consorcio sobre el Futuro del Trabajo. Supongo que ello se debe simplemente a que la fuerza de la demografía y de la longevidad, más que cualquier otra, están íntimamente más ligadas a nosotros, a nuestros amigos y a nuestros hijos. Tiene que ver con quién se tiene bebés y cuánto tiempo vivirán esos bebés. Tiene que ver con cuánta gente se está trabajando y por cuánto tiempo. Tiene que ver con las cuatro generaciones y cómo se van a querer y quizás a odiar entre ellas. La demografía y el trabajo están relacionados entre sí, y es crucial analizar los datos demográficos para formarnos una opinión razonable del futuro del trabajo. Hay tres aspectos centrales de la demografía que tendrán gran influencia sobre el trabajo en los próximos años –las cohortes generacionales, los índices de natalidad y la longevidad.


  Las cohortes generacionales están formadas por las personas nacidas más o menos en el mismo periodo, que como consecuencia tienden a tener las mismas actitudes y expectativas. A menudo, estos individuos son educados con las mismas prácticas de crianza y tienen experiencias similares como adolescentes y como adultos jóvenes, un periodo este particularmente sensible para adquirir una formación moral y política. Estas experiencias compartidas tienen como resultado lo que ha venido a llamarse «marcadores generacionales». La importancia de estos rasgos radica principalmente en que nos pueden proporcionar una pista acerca del comportamiento que tendrán los individuos de estas generaciones en la toma de decisiones cuando alcancen puestos de poder y tengan mayor acceso a fuentes de recursos.


  Hacia el 2010 cuatro generaciones distintas formaban la población activa –los Tradicionalistas (los nacidos entre 1928 y 1945), la generación del baby-boom** (los nacidos entre 1945 y 1964), la generación X (los nacidos entre 1965 y 1979) y la generación Y (los nacidos entre 1980 y1995). La generación Z (los nacidos después de 1995) está en camino. Los Tradicionalistas tuvieron un impacto significativo en la vida organizativa entre 1960 y 1980. Hacia el 2010 tenían más de 65 años, y sólo suponían entre el 5% y el 10% de la fuerza laboral. Entre el 2010 y el 2025 la mayor parte de esta generación habrá dejado de pertenecer a la población activa. Sin embargo, es factible que parte de su legado perviva en la vida organizativa, ya que esta generación fue la artífice inicial de muchas prácticas y procesos organizativos que han sobrevivido durante décadas.


  En muchos sentidos, las próximas décadas serán definidas por las acciones del grupo demográfico más grande que jamás haya existido –los baby boomers. Durante este periodo nacieron alrededor de 77 millones de bebés en Estados Unidos, mientras que la tasa de natalidad de muchos países europeos era de 20 por cada 1.000 habitantes, casi cinco veces el índice de natalidad de 2010. En el año 2010 estaban entre la cincuentena o sesentena y para el 2025 la mayoría habrá dejado la vida laboral activa, llevándose con ellos un caudal enorme de conocimientos tácticos y estratégicos; y también, según lo que afirman ciertos comentaristas, gran parte de la riqueza de la generación siguiente. Más importante aún, a medida que este enorme grupo generacional se retira, habrá significativamente menos personas para sustituir a los que se van, debido a la caída del índice de natalidad que se produjo tras 1960 en los países desarrollados y en gran parte de los países en vías de desarrollo. Esto tiene amplias repercusiones, pues pone en peligro la permanencia de los conocimientos en las empresas, y existe el riesgo de que se produzca una grave escasez de personal capacitado.


  La generación siguiente –la generación X– es la generación que tenía más de 40 años en el 2010 y tendrá más de 60 en el 2025. Es decir que en 2010 es cuando empezaban a ver crecer a sus hijos y alcanzaban su máximo poder adquisitivo. Esta generación creció en una época de incertidumbre económica, la guerra de Vietnam, la caída del Muro de Berlín, la crisis del petróleo de 1973, la burbuja punto com,*** la crisis de los rehenes en Irán, todo lo cual contribuyó a reducir sus expectativas de una relación a largo plazo entre empresario y trabajador.6 También es la generación que fue testigo del creciente número de divorcios en la generación de sus padres. En 1950, el 26% de los matrimonios en Estados Unidos terminaron en divorcio; hacia 1980 esta cifra había aumentado hasta el 48%.7 Estaban ahí cuando los ordenadores llegaron a los hogares, cuando los videojuegos empezaron a existir y cuando el Internet de los inicios les dio la posibilidad de conectarse.8 Mientras los baby boomers creían que el mundo era un lugar que evolucionaría hacia un futuro mejor, la generación X no opinaba lo mismo. En términos reales los varones de la generación X en Estados Unidos ganaban en 2004 un 12% menos que sus padres cuando tenían su edad en 1974.9 A esto se añadía que hacían grandes inversiones personales en su educación, que se incorporaban al mercado laboral por detrás de la generación de los baby boomers y que tenían que competir en una economía global frágil.


  Hacia el 2025 la generación Y (los nacidos entre 1980 y 1995) tendrán entre 30 y 45 años y estarán en un momento crucial de su vida laboral. Ésta es la primera generación que ha crecido al lado de los voluminosos ordenadores personales de primera generación, de Internet, de las redes sociales y de la tecnología digital. Muchos de ellos evolucionaron a la vez que los rápidos cambios tecnológicos de su época y ahora tienen un conocimiento profundo de los dispositivos y plataformas que utilizan y admiran. Sus hábitos y comportamientos sociales han ido variando según las herramientas que iban utilizando, desde las herramientas de texto o el correo electrónico hasta el Facebook o el Twitter para comunicarse. Hablan con sus amigos online, y juegan con extraños en MMORPG**** como el World of Warcraft [El mundo del arte de la guerra] y Second Life [Segunda vida].


  En 2005 la generación Z ya había cumplido diez años y en 2025 tendrá alrededor de 35. A partir de 2020 desempeñarán un papel cada vez más importante en las empresas de todo el mundo. Llamada por algunos la re-generación y por otros la generación de Internet, este grupo con frecuencia se caracteriza por su conectividad.10 Aunque no estamos seguros de cómo se desarrollará esta cohorte generacional, tenemos cierta información sobre su etapa inicial. La generación Z será la primera generación que crecerá rodeada de las tendencias que hemos discutido, y los desafíos y oportunidades que hemos mencionado tendrán un gran peso sobre su forma de pensar y contribuirán a moldear su forma de ser y de actuar.


  Por otra parte, respecto al índice de natalidad, debemos señalar que en todo el mundo están surgiendo modelos demográficos cada vez más complejos. El mundo desarrollado está envejeciendo muy deprisa y apenas hay nacimientos, con lo cual en 2050 una de cada tres personas en el mundo desarrollado estará cobrando una pensión. Esto tiene enormes consecuencias en muchos aspectos, sobre todo en el momento que un país decide en qué gastar su dinero. En Estados Unidos por ejemplo, el Gabinete de Presupuestos del Congreso predice que el gasto en prestaciones aumentará del 10% del PIB en 2010 al 16% en 2035.


  Los baby boomers que se jubilarán dentro de poco son primordialmente un fenómeno resultante del incremento en la tasa de natalidad después de la Segunda Guerra Mundial. Desde entonces, la tasa de natalidad ha bajado en la mayor parte de los países desarrollados debido a la unión de varios factores: por un lado una mayor educación de las mujeres; por otro, la posibilidad de elegir sobre su maternidad, y por último, el aumento de prestaciones en atención médica infantil. En China, la regulación introducida por el gobierno en 1979 del «hijo único» ha reducido drásticamente el incremento de población de un promedio de 5,8 niños por familia a 1,7. Sin embargo, la disminución en las tasas de natalidad no es un fenómeno mundial, y es factible que continúen siendo altas en muchas regiones en vías de desarrollo como el África subsahariana y la India rural. Obviamente los índices de natalidad incidirán en la disponibilidad de mano de obra y la cualificación, así como en las rutas de migración laboral que seguramente surgirán en las próximas décadas.


  En Europa la población activa está envejeciendo rápidamente debido a los bajos índices de natalidad, el incremento de la esperanza de vida y, en muchos países, la baja tasa de inmigración. Se calcula que para el 2050 la edad media de los europeos pasará de 37,7 a 52,3 años.11 En algunos países europeos este desafío es particularmente apremiante. En Italia, por ejemplo, el 25% de las mujeres italianas no tiene hijos y otro 25% sólo tiene un hijo.12 Se calcula que Italia necesitará aumentar su edad de jubilación a 77 años o admitir a 2,2 millones de inmigrantes anualmente para mantener la proporción actual de trabajadores activos y jubilados.13


  Sin embargo, de todas las fuerzas, la demografía y la longevidad son las que más dependen de la situación y del contexto específicos, y presentan aspectos contradictorios según las diferentes regiones del mundo. La tasa de natalidad, por ejemplo, está descendiendo claramente en Italia pero disparándose en Etiopía. En Suecia la gente vive más tiempo pero al otro lado de la frontera, en la Federación de Rusia (antigua Unión Soviética), la esperanza de vida ha descendido. En cuanto a los grupos demográficos, es evidente por ejemplo que en Boston la generación Y busca tener un trabajo estable y la oportunidad de mejorar. Sin embargo, en Shanghái los individuos con más talento de la generación Y dejan una empresa para incorporarse a otra por sólo 1.000 dólares más al año. Como consecuencia de estas diferencias contextuales, el lema primordial para la fuerza demográfica es «Bueno, depende». Por tanto, a la hora de unir las piezas que conformarán el futuro de nuestro trabajo y el de los demás necesitamos tener todo esto muy presente.


  Habiendo dicho esto, hay algunas reglas básicas que pueden aplicarse para entender y predecir las tendencias demográficas y de longevidad.14 Con respecto a los atributos de la generación Y, a medida que los individuos ganan más dinero y seguridad laboral, más se acercan al estereotipo de esta generación. De ahí, por ejemplo, que individuos de la generación Y con estudios profesionales y residentes en Bombay tengan aspiraciones y objetivos similares a la generación Y que trabaja en Silicon Valley, y a la vez muy diferentes a los de la misma generación que viven en los suburbios de Bombay.15 Las cuatro piezas sobre demografía que conforman los relatos futuros son las siguientes:


  


  1. La ascendencia de la generación Y: Hacia el 2025 este grupo empezará a manifestar sus necesidades y expectativas en el lugar de trabajo. Es probable que su aspiración a una vida equilibrada y a un trabajo estimulante tengan un profundo impacto en la planificación del trabajo, así como en el desarrollo de las organizaciones y de las condiciones laborales.


  2. Aumento de la longevidad: Tal vez uno de los aspectos más importantes de las próximas décadas será el extraordinario aumento de la vida productiva que permitirá a los millones de personas mayores de 60 años que así lo deseen, continuar en activo.


  3. Algunos baby boomers serán pobres cuando envejezcan: La longevidad permitirá que millones de personas de todo el mundo sigan contribuyendo al mercado laboral. El desafío será crear trabajo para ellos y es probable que una proporción significativa de este sector de población se sume a las filas de los pobres del mundo.


  4. La emigración global aumentará: Durante las próximas décadas, mucha gente emigrará hacia las grandes ciudades o cambiará de país, bien para ampliar sus estudios o bien para buscar un trabajo mejor remunerado. Es probable que haya una creciente emigración de cuidadores y asistentes desde los países en vías de desarrollo hacia los países desarrollados.


  


  Las fuerzas demográficas y de longevidad influirán en nuestro trabajo de forma positiva –y nos permitirán vivir más años y vidas más sanas, y continuar siendo productivamente activos hasta después de los 80 años. También es probable que la llegada de la generación Y, educada en un espíritu de mayor cooperación y productividad, tenga un impacto positivo en el contexto del trabajo en equipo. La emigración permitirá que la gente con talento se sume a los grupos más creativos del mundo. Sin embargo, existe el lado oscuro de la demografía: la mayor longevidad significa que millones de personas en todo el mundo carecerán de los medios adecuados para vivir 90 o 100 años e intentarán luchar por encontrar trabajo. La emigración facilitará que las personas con más talento formen grupos creativos, pero también separará a los miembros de las familias y de las comunidades y conducirá al aislamiento, que seguramente será un tema crucial en el futuro.


  LA FUERZA DE LA SOCIEDAD


  Sería un error imaginar que nosotros los humanos permanecemos inmutables mientras las fuerzas de la tecnología, la globalización y la demografía giran a nuestro alrededor –y nos dejan quizás maltrechos pero básicamente siendo los mismos. La especie humana ha cambiado con el paso del tiempo y continuará haciéndolo en el futuro. La cuestión es saber cómo se manifestarán estos cambios. Si volvemos la vista a la primera Revolución industrial, amplios sectores de la población se trasladaron del campo a las ciudades para trabajar en las fábricas. Estas experiencias transformaron la forma en que la gente percibía su vida y la de su comunidad; cambiaron la percepción que los hombres y las mujeres tenían de sí mismos, y la forma en que percibían a los demás. También transformaron sus expectativas y aspiraciones laborales.16


  No obstante, éste no es un proceso fácil. El futuro es esquivo cuando se trata de predecir el comportamiento y las aspiraciones humanas. Sí, es verdad que queremos ser nosotros mismos y tener autonomía…pero, un momento, también queremos pertenecer a una comunidad regeneradora. Sí, la tecnología y la conectividad nos apasionan… pero también anhelamos ser reconfortados y poder disfrutar de nuestra soledad. Éstas son algunas de las paradojas a las que los trabajadores tendrán que enfrentarse en las próximas décadas.


  Sin embargo, lo verdaderamente fascinante del pasado, del presente y del futuro es que mientras los signos externos pueden haber cambiado, en esencia la existencia humana permanece idéntica. Como Maslow dijo hace muchos años, queremos seguridad para nosotros y nuestros seres queridos; nos gusta sentirnos queridos y encontrar un sentido de pertenencia en la comunidad en la que vivimos; necesitamos experimentar la sensación de éxito y del trabajo bien hecho, y algunos de nosotros también deseamos experimentar la sensación de lo que Maslow llamó «autorrealización» –el sentimiento de que hemos hecho todo lo posible y hemos logrado explotar al máximo nuestro potencial.17 Éste es el argumento básico que desde el principio de los tiempos ha definido las vidas de la gente, de la familia y de la comunidad. Lo que ha cambiado es la parafernalia, la parafernalia de la tecnología y la conectividad, y de los bienes materiales que nos rodean.


  Recuerdo cuando llevé a mi hijo pequeño, Dominic, a Tanzania para pasar un tiempo con los masai en el Masai Mara. Estábamos los dos en la cima de una colina con vistas a la vacía llanura que se extendía a nuestros pies hablando con un joven guerrero masai acerca de su vida. Entonces oímos un sonido que nos era muy familiar a mi hijo y a mí: era el timbre de un teléfono móvil. El joven masai sacó el teléfono de su bolsa y habló con el mismo entusiasmo que la gente en otros países habla por el móvil. Cuando terminó la conversación le pregunté con quién hablaba. «Con mi hermano», me contestó. «Ha llevado las cabras a pastar por la mañana y me ha llamado para decirme que después de caminar durante tres horas entre la maleza había encontrado hierba fresca para que las cabras pastaran.»


  Externamente pueden haber cambiado, pero los guerreros masai siguen esencialmente preocupados por alimentar a sus cabras igual que lo hacían cientos de años atrás.


  Estas que presento a continuación son las siete piezas acerca de la sociedad que desempeñarán un papel central en el futuro del trabajo:


  


  1. Las familias cambiarán: Las familias en todo el mundo serán más pequeñas e irán transformándose a medida que padrastros, hermanastros y hermanastras sustituyan las estructuras tradicionales de la familia.


  2. Aumentará la tendencia a reflexionar: A medida que las familias cambian y los grupos de trabajo se diversifican, las personas empiezan a reflexionar más profundamente sobre sí mismas, sobre aquello que consideran importante y la vida que desean construir. Esta reflexión es crucial para entender las elecciones que uno hace, para crear la energía y el valor necesarios para tomar las decisiones difíciles y los compromisos que sean necesarios.


  3. El papel de las mujeres con poder: Es factible que durante las próximas décadas las mujeres, a medida que se vayan incorporando a las altas esferas de la vida corporativa, desempeñen un papel más destacado en la dirección y el liderazgo de compañías y empresas. Esto tendrá repercusiones en las expectativas que tienen las mujeres, en las normas laborales, y sobre todo en las relaciones entre hombres y mujeres en el hogar.


  4. El hombre equilibrado: Es cada vez más evidente que también está cambiando la percepción que tienen los hombres del papel que desempeñan y de las elecciones que hacen. Habiendo sufrido las consecuencias de las elecciones que hicieron sus padres, es probable que haya una proporción cada vez mayor de hombres que opten por renunciar a ganar más dinero a cambio de poder pasar más tiempo con su familia y con sus hijos.


  5. Creciente desconfianza en las instituciones: La confianza tiene que ver con las relaciones entre el individuo, su comunidad y su trabajo. Consiste en confiar en que los otros serán capaces de cumplir con sus obligaciones. Parece ser que en los países desarrollados el nivel de confianza en los líderes y en las instituciones ha disminuido, y es muy probable que continúe disminuyendo en las próximas décadas.


  6. La disminución de la felicidad: Tal vez uno de los aspectos más sorprendentes de la vida laboral es que, básicamente, el aumento del nivel de vida –más allá de cierto nivel básico– va acompañado de una disminución en el grado de felicidad. Si persiste la trayectoria actual de consumismo, es poco probable que esta situación revierta.


  7. El ocio pasivo aumenta: Uno de los aspectos de la industrialización del trabajo sobre los que más se ha escrito e investigado ha sido el aumento significativo de tiempo libre. Hasta el 2010 la gente pasaba gran parte de ese tiempo pasivamente viendo la televisión. Quizás la creciente participación virtual genere un importante «excedente cognitivo» que podría utilizarse en actividades más productivas.


  


  A primera vista, estas piezas acerca de las fuerzas de la sociedad plantean un panorama desolador: un futuro de familias inestables; cada vez menos confianza, descontento general, consumismo cada vez más voraz y falta de equilibro entre la vida profesional y la vida privada. Es un hecho que, a medida que construimos las historias del futuro por defecto estas piezas van cobrando una importancia fundamental en lo que se refiere al aislamiento y a la fragmentación. Sin embargo, esta fuerza también puede ser la más positiva de todas, puesto que es la que más depende de las acciones y de las elecciones personales. Por tanto, veremos que, a medida que construyamos las historias para un futuro elaborado y positivo, en el seno de este desolado panorama de fuerzas sociales hay rayos de esperanza como el hecho de que las familias transformadas muestren una mayor aceptación de las diferencias; o que la generación Y decida apostar por una mayor cooperación en el lugar de trabajo; o que las mujeres puedan hacerse escuchar con más fuerza en las salas de juntas del 2025.


  LA FUERZA DE LOS RECURSOS ENERGÉTICOS


  Nuestra forma de trabajar en el futuro está íntimamente condicionada por nuestro acceso a la energía y al impacto que este acceso tendrá en nuestro entorno. De las cinco fuerzas que analizamos en el Consorcio sobre el Futuro del Trabajo, ésta era la que más preocupaba a la gente y frente a la que se sentían más impotentes. Muchos la sentían como un espectro que los atormentaba –el espectro de los cada vez más altos costes de la energía y el rápido cambio climático.


  Éstas son fuerzas que empezaron con la primera Revolución industrial y han ido creciendo desde entonces. Para muchos gobiernos, empresas y para cada uno de nosotros, resulta evidente que las acciones que estamos llevando a cabo están deteriorando el medio ambiente. El principal desafío es actuar a corto más que a largo plazo –una cuestión que surgirá con frecuencia a medida que avancemos en nuestra reflexión sobre estas cinco fuerzas. Es evidente que nos preocupa el medio ambiente y el futuro del planeta –pero éstos son temas a más largo plazo. A corto plazo, muchas personas y empresas, e incluso gobiernos, no tienen ningún aliciente inmediato para cambiar drásticamente su política, su empresa o su estilo de vida, con el fin de evitar que se materialicen algunas de las proyecciones realizadas a partir de datos concretos que discutiremos más adelante. Como muchos de los participantes en la discusión sobre el Futuro del Trabajo señalaron, las consecuencias del cambio climático nos parecen una ficción lejana que actualmente tiene muy poca incidencia en nuestras decisiones cotidianas. Sin embargo, esta situación seguramente cambiará considerablemente hacia el 2025, y es muy probable que hacia el 2030, cuestiones sobre la utilización de energía y el cambio climático sean los temas centrales de nuestra agenda de trabajo. Para entonces, muchos de los resultados del agotamiento de los combustibles fósiles y el cambio climático empezarán a tener un impacto significativo en la vida laboral diaria de la gente.


  Uno de los miembros del Consorcio sobre el Futuro del Trabajo era la Shell Oil. El panorama de sus recursos para el año 2050 nos pareció de gran utilidad como punto de partida para desarrollar las piezas más concretas. Durante 30 años el equipo de investigación de futuros panoramas de la Shell Oil ha trabajado con expertos de todo el mundo para construir escenarios sobre la utilización de energía en el futuro, haciéndolos públicos cada pocos años. En 2008 hicieron públicos los dos escenarios que, en su opinión, describen con más exactitud el curso de los próximos 50 años. Estos escenarios consideran los efectos de varios niveles de reforma y progreso en términos de políticas, tecnología y compromiso de los gobiernos, la industria, y la sociedad, para proporcionar una idea del posible futuro de la energía. Es interesante que ninguna de las propuestas que surgieron a partir de los escenarios planteados por Shell sea inviable. Nos infunden un optimismo cauto sin pasar por alto la gravedad de los hechos.


  Ambos escenarios sobre los recursos energéticos plantean la necesidad inminente de una reestructuración. Podemos seguir con el programa actual de energía, adaptándonos a los desafíos a medida que éstos se presenten, o por el contrario, empezar a estructurar un programa energético que integre las redes locales, regionales y globales en una nueva arquitectura internacional de sostenibilidad. Mientras que el primer escenario, denominado Scramble, depende de las políticas de los gobiernos de los países para garantizar el abastecimiento de energía en el futuro, el segundo, llamado Blueprint, emerge como consecuencia de las coaliciones de base (recordemos que hay 5.000 millones de personas implicadas) que conectan a individuos, empresas y otras instituciones para sentar una nueva base para la generación de energía y control de la explotación de los recursos energéticos.


  En el escenario Scramble de las próximas décadas, los gobiernos de los distintos países lucharán para intentar obtener la máxima cantidad de energía posible del fondo cada vez más reducido de recursos. Al intentar reafirmar su autonomía, en lugar de estar dispuestos a cooperar, los gobiernos compiten cada vez más entre ellos para asegurar el abastecimiento de energía de sus propios consumidores. Ello se refleja en la conservación del elevado precio de la energía y pone una presión excesiva en la infraestructura energética actual. En este escenario, a pesar de que entre 2010 y 2030 sigue la prosperidad, la lucha implacable y la rivalidad por los recursos energéticos acentúa cada vez más la diferencia entre ricos y pobres. Muchas de las ganancias que se obtienen de los recursos son el resultado del resurgimiento del sector del carbón. En este escenario multilateral, las instituciones gubernamentales se encuentran demasiado debilitadas para subsidiar la creación de un sector global de energía limpia. Para suplir la utilización de las reservas limitadas de carbón, los países invierten en energía nuclear y en la modernizada industria de los biocombustibles. A corto plazo lograrán mantener el crecimiento económico durante la década del 2020.


  Sin embargo, a largo plazo (a partir de 2020) el escenario se torna cada vez más negativo. En el escenario Scramble es cada vez más frecuente que los gobiernos reaccionen a las recientes limitaciones que plantean las fuentes tradicionales de energía, imponiendo soluciones que, con frecuencia, aportan beneficios inmediatos, pero que, a largo plazo, tienen consecuencias negativas. El carbón también genera problemas medioambientales; el combustible nuclear produce residuos radiactivos y la industria de los biocombustibles compite con la industria alimentaria elevando los precios de los alimentos a niveles insostenibles. Como consecuencia de todo ello, en 2025 los esfuerzos mal coordinados de los gobiernos para proteger sus recursos provocarán que la situación se vuelva insostenible y requiera eventualmente la implementación de medidas draconianas para controlar la producción, el consumo y la movilidad. A los gobiernos de China y la India, cuya economía industrial se encuentra aún en vías de desarrollo, les resulta difícil implementar estas medidas. En Europa y en Estados Unidos la introducción de un impuesto sobre el el carbono y el cálculo del impacto de las emisiones de carbono por parte de individuos y empresas, es un factor de presión para que la gente trabaje desde casa y lleve una vida más austera. Hasta que los gobiernos, las empresas y los individuos adopten esas medidas no se podrá avanzar realmente hacia la creación de un nuevo sector energético. Incapaces de colaborar y compitiendo por la utilización de las últimas reservas de energía tradicionales, los países empiezan ahora a darse cuenta de la magnitud de esta empresa. No sólo tienen que reestructurar por completo su marco energético, sino que también deben enfrentarse a las consecuencias de la ausencia previa de restricciones.


  En el segundo escenario, el escenario Blueprint, se toman medidas para afrontar el cambio climático y los problemas energéticos antes de que sea demasiado tarde, es decir antes de 2020. Es un escenario que depende de la urgencia y del flujo de información. Se basa en acciones prácticas por parte de coaliciones bien coordinadas que son conscientes de las implicaciones del cambio climático y son eficaces en su esfuerzo por garantizar un futuro seguro y sostenible. Estas coaliciones incluyen empresas basadas en intereses mutuos en materia de energía, ciudades y regiones conscientes de sus necesidades energéticas futuras y una serie de otras instituciones que se han unido para constituir empresas conjuntas con bajas emisiones de carbono. En este escenario de preocupación generalizada por las repercusiones del cambio climático, los experimentos iniciales y las propuestas creativas y eficientes para el desarrollo de infraestructuras juegan un papel decisivo. Los procesos productivos y la elecciones de un estilo de vida son ejemplos rápidamente imitados por otros a escala nacional y regional. A medida que aumenta el número de personas conscientes de la gran amenaza que una economía basada en grandes emisiones de carbono representa para el medio ambiente y los medios de subsistencia, los gobiernos se sienten más presionados a actuar, incluidos los de los países en vías de desarrollo, de forma que invierten más en proyectos de reducción de las emisiones de carbono. Los sistemas de intercambio de derechos de emisión ofrecen incentivos para la creación de empresas con bajas emisiones de carbono, y dan facilidades a los sectores más tradicionales para que se puedan ajustar al cambio.


  En este escenario, los proyectos Blueprint establecidos por una pluralidad de agentes propician una cultura de la sostenibilidad, buscando el logro de un amplio consenso a nivel internacional. Por su parte, este consenso mitiga las ineficacias e incertidumbres que de otra forma continuarían minando un acercamiento des-integrado de abajo hacia arriba. Para mantenerse en la vanguardia de la innovación, muchos países tecnológicamente avanzados promueven políticas ambientales arriesgadas que incentivan la creación de infraestructuras nuevas y eficientes. Esto genera la aparición de empresas nuevas e innovadoras que se convertirán en líderes mundiales en la exportación de tecnologías y sistemas de control de emisiones de carbono. Mientras tanto, China y la India se comprometen, dentro de los marcos internacionales vigentes, a garantizar la transferencia de tecnología y a asegurar un futuro energéticamente eficiente. En zonas rurales de África se implementan turbinas eólicas eficientes y de bajo costo, y paneles solares, asegurando así un acceso rentable a la energía y contribuyendo a que el transporte eléctrico sea cada vez más viable. Los precios de la energía, aunque inicialmente reflejen el coste de la reorganización infraestructural, resultan accesibles a largo plazo y continúan bajando a medida que la tecnología eólica y solar se vuelve más eficiente.


  Estos dos escenarios, Scramble y Blueprint, no son extremos opuestos –ni tampoco utópicos. Sin embargo, difieren sustancialmente entre sí. En el primero predominan la negación y la competitividad, mientras que en el segundo destacan el reconocimiento y la cooperación. Ambos inevitablemente afrontan la dura realidad del cambio climático sin sacrificar el crecimiento económico. Éstas son las tres piezas sobre la fuerza de los recursos energéticos que tendrán mayor repercusión en el futuro del trabajo.


  


  1. Los precios de la energía aumentan: A lo largo de las próximas décadas los recursos energéticos mundiales fácilmente disponibles se agotarán. A su vez, aumentarán considerablemente los requerimientos energéticos de países como China y la India. Uno de los impactos más inmediatos del creciente coste de recursos será que el transporte de mercancías y el de pasajeros tendrá que ser reducido de forma considerable.


  2. Los desastres medioambientales provocan el desplazamiento de la población: La correlación entre las emisiones de dióxido de carbono y el aumento de la temperatura ya era tema de preocupación en 2010. Los diversos ecosistemas del mundo ya habían empezado a sufrir cambios, el nivel del mar había empezado a subir, la circulación de los vientos había cambiado y las olas de calor y las sequías eran cada vez más frecuentes.


  3. Empieza a surgir una cultura de la sostenibilidad: Una de las implicaciones de la disminución de recursos energéticos de fácil acceso podría ser el renovado interés por la sostenibilidad y la adopción generalizada de formas de vida que utilicen la energía de forma más eficiente, y pongan freno al consumo indirecto. Estas culturas de la sostenibilidad podrían tener un profundo impacto en la forma de realizar el trabajo.


  


  Si en un lado de la balanza tenemos el impacto negativo y en el otro el impacto positivo que los recursos energéticos tendrán en el futuro del trabajo, es fácil que ésta se incline hacia el lado negativo. Sin embargo, como veremos más adelante, es posible enfocar la situación de una forma positiva, una que pueda rejuvenecer las economías deficientes, promover una mayor igualdad y fomentar la innovación. Podríamos pensar, al menos hasta cierto punto, en una revolución energética de dimensiones similares a la de finales del siglo XIX, con una cultura de la sostenibilidad que tenga tanto impacto como lo tuvo la ingeniería en la Inglaterra victoriana. El espíritu colaborativo podría influir en los proyectos empresariales y en las políticas gubernamentales, creando una mayor transparencia e integración que no sólo abarque el sector energético. Ya existen indicadores de estos escenarios en las otras fuerzas. La fuerza de la tecnología implica la existencia de 5.000 millones de personas conectadas entre sí, creando un «excedente cognitivo» que podría perfectamente convertirse en el impulso y la energía que está detrás de las iniciativas de base del escenario Blueprint. Pero no sólo eso, sino que también, como hemos visto al hablar de la fuerza demográfica, los individuos de la generación Y, que en 2015 serán los líderes del mundo, son muy conscientes de los retos energéticos y medioambientales a los que se enfrentan. Tal vez más que cualquier otra generación, tienen la capacidad de crear las aptitudes de cooperación y empatía que serán cruciales para que exista el escenario Blueprint.


  ELABORAR UN FUTURO LABORAL PROPIO


  Hemos echado una ojeada a las 32 piezas que constituyen las cinco fuerzas que conformarán las próximas décadas de nuestra vida laboral. Ahora nos toca empezar a trabajar con estas piezas para crear el guión de nuestro propio futuro, y entender más a fondo qué opciones tenemos y las elecciones que podemos hacer.


  A medida que profundizamos en el conocimiento de estas piezas, el desafío está en hacerlas nuestras y crear nuestro propio relato. Al igual que mi madre, que elaboraba sus colchas con retales, necesitamos pasar por un proceso de filtración y selección. Habrá algunas de ellas que, desde el principio, decidiremos descartar, otras en cambio que nos sorprenderán y nos interesará investigar más a fondo, y otras que nos enamorarán y querremos apropiárnoslas. Luego, una vez seleccionadas las piezas, tendremos que buscar un diseño y empezar a crear una estructura más profunda que concuerde con nuestro contexto personal y nuestro esquema de valores. Los pasos a seguir son los siguientes:


  


  
    	
      Descartar: Una de las condiciones más importantes para elaborar una bonita colcha, es saber qué piezas se tienen que desechar. Lo mismo sucede cuando se trata de nuestro propio relato sobre el futuro. Al revisar cada una de estas piezas, habrá algunas que no dudaremos en descartar. Puede ser que dudemos de su fiabilidad, o que no las encontremos relevantes, o que no encajen con la idea que tenemos del futuro. No hay que dudar en rechazar tantas piezas como deseemos.

    


    	
      Bordar: Al revisar estas piezas algunas habrán despertado nuestra curiosidad y querremos saber más de ellas. A medida que avanzamos en estas historias de futuro el lector podrá disponer de más datos acerca de cada una de estas piezas. He hecho especial hincapié en ciertas referencias y recursos que podrían ser de su interés.

    


    	
      Descubrir y coleccionar: Cuando el lector ponga estas ideas juntas para tener una visión integral, tal vez piense que hay piezas que faltan y que yo no he sido capaz de hallar en mi búsqueda. He tenido esta sensación con mi propia colección de telas. Recuerdo que durante años quise ver las sedas de Benarés, legendarias por su luminosidad y belleza, pero para ello era necesario viajar a las orillas del tramo superior del Ganges. Me llevó años poder hacer ese viaje –pero tan pronto como lo hice mi prioridad fue ver de cerca esos tejidos. Estoy segura de que si el lector analiza con detenimiento las piezas que he reunido, hallará que hay algunas que faltan y que le gustaría tratar de encontrar. Me parecería maravilloso –y le pediría que entre en el sitio www.theshiftbylyndagratton.com, y comparta conmigo lo que ha descubierto–, me encantaría poder examinar más detenidamente sus hallazgos.

    


    	
      Clasificar: Las piezas que he presentado aparecen clasificadas en categorías muy básicas, según el impacto que tienen en las cinco fuerzas. Pero cuando el lector las analice con más detenimiento podrá decidir que hay otras formas de clasificarlas. Por ejemplo, podría decidir clasificarlas en términos de la curiosidad que despiertan en él o ella, o según el grado en el que afectarán su futuro, o por la forma en que afectarán a la región del mundo en la que vive.

    


    	
      Buscar patrones: En cierto sentido, ésta es la parte más creativa de la elaboración de una colcha. Por lo pronto hemos descartado los fragmentos que no encajan, incorporado aquellos que valoramos más y los hemos clasificado en categorías más específicas. Es hora de detenernos a reflexionar y buscar un patrón que tenga sentido y concuerde con la forma en que concebimos nuestro futuro. Hasta que superemos este estadio no podremos pasar a la siguiente fase de decidir qué cambios necesitamos llevar a cabo para procurarnos un trabajo y una carrera a prueba de futuro.

    

  


  


  El lector recordará que ésta es la tarea que les asigné a los miembros del Consorcio sobre el Futuro del Trabajo. Les pedí específicamente que tomaran las piezas y construyeran el relato de un día de la vida laboral de una persona en el 2025. Muchas de las tramas argumentales iniciales eran negativas. Reflejaban la ansiedad y la preocupación que sentía la gente cuando pensaba en las fuerzas. Como veremos, los temas más importantes que surgieron en esa etapa inicial tenían que ver con la fragmentación, el aislamiento y la exclusión. Éstos son los temas que exploraremos con más detenimiento en las tramas argumentales que expongo a continuación. Posteriormente describiré con más detalle las piezas específicas que parecen desempeñar un papel más determinante en la elaboración de estas tramas argumentales.


  Después de haber creado las tramas argumentales negativas de un futuro por defecto, volvimos a las piezas originales con el objetivo de re-clasificarlas para crear tramas argumentales más positivas sobre lo que yo llamo el futuro elaborado. Estas últimas muestran como las piezas de las cinco fuerzas también pueden crear trabajo para el futuro, un futuro articulado en torno a la creación conjunta, la participación social, los microemprendedores y las vidas creativas.


  


  Cuando el lector empiece a pensar en su futuro laboral le aconsejo que se baje el Future of Work Workbook I –puede acceder a él a través de mi sitio web, www.theshiftbylyndagratton.com, en donde también encontrará una serie de vídeos concisos en los que describo las fuerzas y tendencias con más detalle. Además hay un apartado que el lector podrá marcar si desea recibir el boletín mensual con las actualizaciones más recientes sobre el tema.


  


  * Avatar, es la representación gráfica que se asocia a un usuario de Internet para su identificación. El término proviene del hindú y se refiere a la encarnación terrestre de un dios. (N. de la T.)


  ** El «baby boom» o explosión de natalidad sucedió en algunos países anglosajones, en el periodo posterior a la Segunda Guerra Mundial, entre los años 1946 y principios de 1960. En esos países se utiliza el término «baby boomer» para denominar a esa generación. (N. de la T.)


  *** «Burbuja punto com» es un término que se refiere a una corriente económica especulativa muy fuerte que se dio entre 1997 y 2001, en la cual las bolsas de valores de las naciones occidentales vieron un rápido aumento de su valor debido al avance de las empresas vinculadas al nuevo sector de Internet y a la llamada Nueva Economía. (N. de la T.)


  **** Los videojuegos de rol multijugador masivos en línea o MMORPG (siglas del inglés de massively multiplayer online role-playing game), son videojuegos de rol que permiten a miles de jugadores introducirse en un mundo virtual de forma simultánea a través de Internet e interactuar entre ellos. (N. de la T.)


  


  PARTE II


  El lado oscuro de un futuro por defecto


  


  La combinación única y sutil de los múltiples aspectos de las cinco fuerzas creará el contexto en el que transcurrirá nuestra vida laboral. Para algunos la tecnología podría ser el motor principal de su vida laboral, mientras que para otros podría ser la demografía o la globalización. Sin embargo, en la mayoría de los casos el contexto de un individuo no se estructura a partir de una sola fuerza, sino más bien a partir de la combinación de las cinco. Para entender las múltiples combinaciones que pueden darse, los miembros del consorcio de investigación crearon distintas tramas argumentales de trabajadores en el año 2025. Desde luego estas historias son ficticias. Sin embargo, cuando reflexionamos sobre las intersecciones y las relaciones entre las fuerzas, aparecen los siguientes escenarios posibles. Podemos realmente empezar a imaginar cómo será la vida laboral de las personas en el 2015.


  La historia de Jill, por ejemplo, cuya frenética y fragmentada vida nos muestra cómo las fuerzas de la tecnología y la globalización han creado un mundo que funciona 24 horas los siete días de la semana y le deja poco tiempo para concentrarse, observar y pensar, y ni tan siquiera participar.


  Otro ejemplo lo hallamos en las historias de Rohan y Amon, dos profesionales aparentemente exitosos de Bombay y El Cairo. Pero si rascamos un poco la superficie, veremos que su vida cotidiana se caracteriza por la ausencia total de relaciones amistosas y muy pocos lazos familiares. Están atrapados en las intersecciones de un mundo que a su vez se está volviendo cada vez más urbano, donde los costes de la energía han desplazado las relaciones al ámbito de lo virtual, y en el que los escasos lazos familiares y la creciente desconfianza en los demás los ha dejado aislados y solos.


  En Estados Unidos encontramos a Briana, con poca cualificación y escasa ambición; una más de los muchos pobres que hay en cualquier ciudad del mundo. La suya es una vida laboral que se compone de continuos altibajos económicos y es una víctima más de la implacable sustitución de puestos de trabajo poco cualificados por tecnología. También ha sido testigo de las políticas de restricciones en Occidente y del rápido aumento de personas de una subclase marginada que se ven atrapadas en las ciudades envejecidas.


  A través de las experiencias de estos personajes, podemos realmente entender cómo estas cinco fuerzas conformarán nuestro futuro, interaccionarán entre ellas y también cómo influenciarán e impulsarán el futuro del trabajo. Al ponernos en el lugar de los trabajadores del futuro podemos ver las paradojas a las que éstos se enfrentan, las elecciones que hacen y los problemas y ansiedades que experimentan. Como el de ellos, nuestro futuro laboral tendrá luces y sombras dependiendo de nuestro contexto y de nuestras elecciones.


  Sin embargo, éstas no son vidas oscuras en su totalidad –las vidas laborales rara vez lo son. Rohan, por ejemplo, es un cirujano de Bombay muy competente en su especialidad, y Jill tiene un grupo de amigos, al que me referiré como «la cuadrilla», de cuya compañía disfruta enormemente. Lo que importa de estas historias del futuro es que ilustran una vida laboral en la que falta algo o hay cierto desequilibrio. Una vez que identifiquemos esta falta o desequilibrio podremos, a partir de la experiencia del pasado, identificar de dónde proviene y prever las consecuencias que tendrá en el futuro.


  Pediré al lector que al reflexionar sobre estas historias se haga las siguientes preguntas:


  


  
    	
      ¿He percibido alguno de estos fenómenos en mi propia vida laboral –me siento identificado con ellos?

    


    	
      ¿Pienso que otras personas van a experimentar lo mismo en el futuro? Y ¿cuáles son los motores detrás de estos fenómenos?

    


    	
      ¿Qué repercusiones podrían tener en mi vida laboral y en la de los demás?

    

  


  


  La pregunta final trata el tema de las elecciones y las consecuencias, de suposiciones y la modificación de dichas suposiciones. Tiene relación directa con los tres cambios a prueba de futuro que creo que serán cruciales en la creación de trabajo significativo en los próximos años. Por ejemplo, el cambio de una formación generalista y superficial a una mucho más especializada y cualificada –que en cierto sentido es lo que está en el fondo de la historia de Briana. O el cambio del aislamiento a la conectividad –que es la elección que a Rohan y Amon les ha faltado hacer. O desde luego el cambio del consumidor voraz que determina la vida de Jill a una vida más equilibrada en la cual el sentido y las experiencias productivas desempeñen un papel más central.


  Éstas son cuatro historias que ilustran lo que podría ser el futuro por defecto. Es el futuro que surge cuando se ignoran las decisiones difíciles. Si la lectura de estas historias estremece al lector, habrán alcanzado su propósito de mostrarle lo crucial que es pensar en cómo se conformará la vida laboral futura y empezar a cuestionar y cambiar algunos de nuestros supuestos más arraigados.


  
    2


    Fragmentación:

    un mundo de tres en tres minutos

  


  LA HISTORIA DE JILL


  Son las seis de una fría mañana en Londres en enero de 2015 y Jill se despierta cuando suena el despertador. En cuanto abre los ojos y enfoca la mirada ve los trescientos mensajes que aparecen en la pantalla sobre la pared. Durante la noche, colegas, amigos, sus jefes actuales y futuros jefes de cualquier lugar del mundo están impacientes por compartir sus ideas con ella, contrastar información y pedirle su opinión sobre cuestiones apremiantes. Cuando se levanta y sus ojos se acostumbran a la luz del amanecer, entra la primera videollamada holográfica. Durante los diez minutos siguientes Jill trabaja con su avatar para preparar una reunión entre diversos países que empezará dos horas más tarde y que requiere directrices generales.


  A las siete de la mañana Jill se conecta con su asistente cognitivo que ha confeccionado su horario para ese día y ha hecho los preparativos para la teleconferencia y las conexiones en videopresencia que va a necesitar. Su primera llamada es a sus colegas de Beijing que están ansiosos por hablar con ella y así pasa los siguientes 30 minutos en conferencia telefónica con todo el equipo. Mientras los escucha aprovecha para contestar otros 30 mensajes –¡menos mal que existe el botón «Silenciar»! Los siguientes 50 minutos los pasa aún en su habitación revisando los mensajes de la noche anterior, pasándole un informe a su avatar y trabajando en un proyecto que es clave para el grupo.


  Hacia las diez de la mañana, aún en pijama, Jill desayuna algo rápido, pone en espera la llamada a sus colegas para volver con ellos más tarde y accede a su sitio web para revisar si la noche anterior llegaron nuevos proyectos de trabajo.


  Pasa la siguiente hora en conferencias telefónicas con clientes, negociando un par de contratos y fijando fechas de entrega. Hace una última llamada a Bombay antes de que se desconecten. Están utilizando la última tecnología holográfica para proyectar su imagen, y Jill opina que la calidad de las representaciones es bastante buena. Son las 10.30 y los miembros de su equipo en Boston están despiertos esperando su opinión acerca de un acuerdo que han preparado: tiene que ver con el equipo de Shanghái y queda en ponerse en contacto con sus colegas chinos a la mañana siguiente.


  A las 11.00 Jill está lista para tomar el tren que la llevará a la sede regional que está a 16 kilómetros de su casa. Este centro lo utiliza cualquier empleado de la compañía que vive en los alrededores y proporciona a los trabajadores la oportunidad de trabajar juntos en un ambiente de oficina. En cuanto Jill sube al tren enciende su ordenador portátil. Han surgido complicaciones en Johannesburgo y sus colegas necesitan consultarle cómo proceder con las ventas. A las 11.30 Jill llega a la oficina, busca un sitio libre y se conecta a Internet. Saluda rápidamente a las otras personas que, como ella, han decidido trabajar en las oficinas esa mañana. Conoce a algunos, a otros no los ha visto nunca.


  Jerry, el jefe de Jill, quiere comentar con ella las cifras diarias de ventas, por lo que a las tres de la tarde es transferida a una videoconferencia a su casa en Los Ángeles. Al ser tan temprano por la mañana utiliza su avatar para que lo represente –a nadie le gusta que lo vean trabajar en pijama. La conversación se desarrolla bastante bien –uno de los clientes más importantes de Jill es una compañía de telecomunicaciones cuya sede está en Ruanda, en África occidental, y están negociando un pedido sustancial de chips para dispositivos móviles. Jill se había comunicado con el cliente durante el día por lo que pudo informar a Jerry del desarrollo del proceso y de los ingresos que el proyecto aportaría a la compañía. Jerry también quiere saber la opinión de Jill sobre la mejor forma de crear un mercado en la Patagonia y en Perú. Durante las dos últimas décadas Essar en Kenia y MTN en Sudáfrica han sido líderes en el campo y han promovido entre sus clientes la utilización de los teléfonos móviles para realizar transferencias bancarias. Se ha convertido en un gran negocio y Jerry quiere saber la opinión de Jill sobre cómo aplicar la experiencia en Kenia a los mercados en desarrollo de Chile y Argentina. Su idea es establecer contacto con el gigante de telecomunicaciones chino que está invirtiendo impresionantes sumas en estos países.


  Hacia las 16.00 la conversación con Jerry ha terminado, y Jill echa un último vistazo a sus mensajes antes de la reunión informativa de las 16.30 con su equipo. Es una ocasión para ponerse al día con los miembros de su equipo en Estados Unidos y también para conocer su opinión respecto a la situación en Ruanda. Un par de ellos ha ido al centro regional de la compañía en Phoenix y ha reservado la sala de telepresencia durante los siguientes 30 minutos. Jill espera un rato a que desocupen la sala de telepresencia para poder conectarse con su grupo. Como siempre, la calidad del sonido y la imagen son de primera –y puede percibir mejor las reacciones de los miembros de su equipo. Hacia las cinco de la tarde, la conferencia ha terminado y Jill coge sus bolsas antes de correr a la estación para tomar el tren de vuelta a casa. Para Jill, hacer la cena es un ritual de los miércoles que está en casa y hoy es miércoles. A las 18.00 está en el supermercado del barrio comprando la comida y a las 18.30 llega a su casa.


  Un momento de paz –la mesa está servida, charla un rato con su hija adolescente mientras disfruta de una estupenda taza de café.


  A las diez de la noche, Jill está en su estudio inicializando una videoconferencia con Beijing; quiere ponerse al día con uno de los miembros de su equipo antes de que él empiece su día –Jerry quiere cerrar un trato con la compañía china de telecomunicaciones, y quiere el consejo de su colega sobre la mejor forma de abordar el asunto. A las 22.20 ya ha terminado la conferencia, y Jill toma una última taza de café antes de encender el televisor para ver las noticias de la noche. No puede desviar la mirada de las imágenes de los incendios forestales que están arrasando grandes extensiones de bosques en Rusia, ni de las inundaciones que continúan devastando Pakistán. Cuando cierra los ojos se queda con la imagen de los activistas de Greenpeace que exigen protección para la pequeña porción de la selva Amazónica que aún permanece intacta…


  Bienvenido al mundo fragmentado, en el que ninguna actividad parece durar más de tres minutos, y aquellos que tienen un empleo están continuamente compitiendo con gente de otros países para intentar dar el mejor servicio posible a los diferentes actores involucrados.


  ¿Tenemos la sensación de que vivimos un mundo fragmentado? Actualmente es probable que nos interrumpan por lo menos cada tres minutos.1 Si pensamos que la tecnología ya está fuera de control, trasladémonos al 2025 y veremos que ha empeorado aún más. En un mundo global tan interconectado, trabajar 24 horas siete días a la semana es la norma; es un mundo en el que 5.000 millones de personas están conectadas entre sí a través de sus dispositivos móviles, y todos los que lo deseen pueden conectar con nosotros. Intentemos imaginar lo que eso significa –no es posible tener paz, ni tranquilidad, ni un minuto para reflexionar. Constantemente conectados, enganchados a la red, siempre online.


  La fragmentación del trabajo empezó realmente hacia el año 2000. Era un momento en el que 500 millones de personas ya tenían acceso a Internet, en que los ordenadores personales y el correo electrónico depositaban cientos de mensajes diariamente en nuestra bandeja de entrada y cuando nuestros teléfonos móviles podían sonar en cualquier momento.


  REBOBINAR AL PASADO: HASTA UN DÍA

  NO FRAGMENTADO DE 1990


  Intentemos recordar la época anterior a la fragmentación del trabajo. Tal vez el escritor Jared Diamond tiene razón cuando afirma que ha sido un proceso hacia una «normalidad paralizante».2 La fragmentación de nuestras vidas laborales ha ocurrido tan lentamente que se van acumulando pequeñas dosis de sufrimiento que casi pasan desapercibidas. Este proceso gradual tiene como consecuencia que aceptemos los resultados sin oponer resistencia. En cambio, si estos cambios hubiesen llegado de golpe habríamos respondido de forma enérgica.


  Me recuerda la historia de la rana y el agua hirviendo. La historia es la siguiente: si metemos una rana en una olla de agua hirviendo, la rana de inmediato pega un brinco para salir. Sin embargo, si la introducimos en una olla de agua fría y calentamos el agua muy lentamente, la rana se aclimata al gradual aumento de temperatura y no intenta escapar hasta que finalmente muere hervida.


  ¿Realmente estamos tan habituados a esa «normalidad paralizante» que somos incapaces de reconocer cómo afecta a nuestra vida laboral actual y futura? Para demostrar que es así, rebobinemos al pasado y recreemos un día laboral no fragmentado. Vamos a ir hasta 1990, porque es una época en la que los móviles eran poco comunes y en que la mayor parte de los lugares de trabajo, sin tener en cuenta la Costa Oeste de Estados Unidos, no tenían Internet y tampoco había conexión a la red en las casas.


  Para reproducir aquel momento, recordemos nuestra propia experiencia (yo puedo hacerlo), o intentemos hablar con alguien que estuviera trabajando hace 20 años y pueda describir con detalle un día típico laboral. Es muy importante insistir en los detalles. A continuación recordaré, hasta donde soy capaz, cómo era para mí un día laboral en 1990.


  En aquella época yo trabajaba como asesora ejecutiva de una de las grandes consultorías con sede en el Reino Unido. Me levantaba por la mañana, desayunaba con mi marido mientras escuchaba las noticias en la radio, a las ocho salía de casa para ir a trabajar. A las nueve ya estaba en la oficina y lo primero que hacía era revisar con mi asistente las cartas que habían llegado aquella mañana. Cada mañana había unas 20 cartas, las leíamos y le dictaba a mi asistente lo que tenía que responder. Hacia las diez pasaba dos horas trabajando en alguna propuesta para un cliente; la escribía a mano y la enviaba al equipo de mecanografía para que la pasasen a máquina. A las 12.30 ya era hora de comer y me reunía con los colegas de la oficina para almorzar en el pub de la esquina.


  A las 13.30 ya estaba de vuelta en mi oficina y preparada para las dos reuniones que tenía que hacer con mi equipo. A las 15.00 ya iba en el taxi rumbo a la oficina central de una multinacional para hacer una presentación a un grupo de clientes potenciales. A las 16.30 estaba de vuelta en la oficina para firmar las cartas que le había dictado a mi asistente por la mañana, contestar un par de llamadas más y revisar el trabajo que las mecanógrafas habían pasado a máquina. Corregía o añadía lo necesario y lo enviaba de vuelta al equipo de mecanografía. Hacia las 17.30 la oficina empezaba a vaciarse. Con algunos amigos de la oficina solía ir al pub de enfrente para tomar algo antes de volver a casa hacia las 18.30 y cenar con mi marido a las 19.30.


  Normalmente cuando llegaba a casa mi día laboral había terminado. Alguna vez me llevaba algún documento para leer, pero no era lo habitual. Desde luego que no escribía nada en casa porque no tenía máquina de escribir y mucho menos aún ordenador. Así pues, mis horas de productividad se limitaban prácticamente al tiempo que pasaba en la oficina. Y por descontado, nunca hablaba con ningún cliente después de las 18.00. No tenían mi teléfono de casa y no había móviles.


  No pretendo hacer apología del pasado. Podría contar la historia de nuevo y añadir algún dato como que trabajaba en una empresa muy sexista –yo fui la primera mujer que ocupó el cargo de asesora ejecutiva y se me consideraba como un bicho raro. El entorno era poco saludable (se fumaba constantemente en la oficina y se bebía a la hora de la comida y por la noche). No hay por qué sentirse nostálgico. Pero al igual que intentamos imaginar el futuro dentro de diez o posiblemente 20 años, también es de ayuda recordar el pasado. Al volver la mirada atrás, podemos hacernos una idea de la velocidad y la dirección, así como de los ritmos y las trayectorias de la vida laboral.


  Pero antes de dejar este día de 1990 echémosle un nuevo vistazo para ver qué es lo que falta. ¿Hablé con mis amigos acerca de dónde nos reuniríamos aquella noche? No. No tenía móvil y ellos nunca me llamaban al trabajo –teníamos que quedar con antelación y no había la posibilidad de hacer cambios de última hora. ¿Tenía una buena relación de trabajo con mis clientes? Sí. Como no había Internet teníamos que vernos físicamente, hablar por teléfono o escribirnos cartas. Y para terminar: ¿Establecía contacto con clientes de todo el mundo? Bueno, sí y no. De hecho tenía un cliente en Sudáfrica con el que me comunicaba a través de cartas y faxes, y también por teléfono. Iba a Pretoria tres veces al año y permanecía allí dos semanas. En aquella época, se consideraba que dos semanas era un periodo razonable para un viaje al extranjero.


  Lo que intento mostrar es que a diferencia del de Jill, mi día no era un día fragmentado. Si alguien hubiera cronometrado mi tiempo, habría comprobado que pasaba un promedio de media hora en cada actividad. Mientras escribía las propuestas a los clientes, nadie me interrumpía durante por lo menos dos horas. Recibíamos 20 cartas al día, las leíamos y las contestábamos al día siguiente. Nadie esperaba que respondiéramos de inmediato –y si tardábamos en responder siempre podíamos argumentar: «¡Seguramente perdieron la carta en el correo!». No había Internet, de hecho ni siquiera tenía máquina de escribir; eso era un trabajo que le correspondía a mi secretaria y a las mecanógrafas (todas mujeres).


  He elegido el año 1990 para llevar a cabo nuestro experimento de memoria porque en muchos sentidos aquel año marcó el inicio de una creciente fragmentación del trabajo. Durante los siguientes diez años, el trabajo empezó a fragmentarse en partes cada vez más pequeñas, debido a las fuerzas de la tecnología y de la globalización. Hacia el año 2000, y durante la década siguiente esta fragmentación empezó a ser evidente. En el 2006, por ejemplo, el conocido autor Stefan Klein escribió Time: A User’s Guide – Making Sense of Life’s Scarcest Commodity.3 Durante esa misma época la comunidad académica empezó a estudiar esta fragmentación. En 2008 un grupo de académicos de Australia y de Finlandia había publicado Discretionary Time: A New Measure of Freedom, un libro que documentaba la presión de tiempo a la que gente de muchos países estaba expuesta.4 El trabajo había iniciado un proceso de fragmentación que se aceleró durante la pasada década, y todo parece indicar que esta progresión seguirá yendo en aumento en las próximas décadas.


  Podríamos decir que, debido a que la fragmentación no ha sido repentina sino «progresiva», nos ha pasado lo que a la rana que murió hervida sin darse cuenta. Estoy segura de que si en 1990 hubiese podido transportarme al 2010, la fragmentación de mi vida me habría impactado, incluso horrorizado. Pero ha sucedido tan lentamente que apenas he opuesto resistencia.


  La historia de Jill me lleva a reflexionar sobre el impacto que ha tenido la fragmentación a mi alrededor: en las clases que imparto, en los ejecutivos que encienden sus móviles apenas termina la clase –a pesar de que está comprobado que la reflexión y la concentración son esenciales en el proceso de aprendizaje. También pienso en mis hijos que mientras ven la televisión, contestan sus mensajes en Facebook y ven una película en el ordenador, todo a la vez.


  Durante los últimos 20 años, nuestro mundo ha experimentado una progresiva fragmentación, y, como la historia de Jill muestra, esta fragmentación no hará sino crecer en los próximos 20 años. Si vivimos en un mundo fragmentado es importante que asumamos las consecuencias de esa fragmentación.


  CUANDO NUESTRA VIDA LABORAL SE FRAGMENTA


  ¿En qué medida nos afecta la creciente fragmentación de nuestra vida? ¿Qué consecuencias tiene que la globalización y la tecnología estén haciendo que las vidas de la gente en los países desarrollados sean cada vez más fragmentadas, y que este fenómeno se esté extendiendo a los países en vías de desarrollo? ¿Cuál es el verdadero riesgo de la fragmentación –quién sale realmente perjudicado? Si reflexionamos sobre nuestras vidas laborales en el presente, nos daremos cuenta de que el exceso de trabajo y la presión laboral inevitablemente aumentarán durante las próximas décadas. ¿Cómo repercutirá todo ello en nuestra vida futura? Pienso que la fragmentación, la sobrecarga de responsabilidades y la presión en el trabajo reducirán la concentración, disminuirán nuestra capacidad de observar y aprender y, probablemente harán que las vidas de nuestros hijos sean más frenéticas, más dirigidas... menos caprichosas y menos lúdicas.


  


  Se pierde la capacidad de concentración del maestro


  Cuando nuestro tiempo se fragmenta, lo primero que perdemos es nuestra capacidad de concentración. En el caso de Jill, la excesiva fragmentación de su día laborable le impide disponer del tiempo, de la oportunidad, o de la concentración necesaria para llegar a ser realmente buena en algo. Nunca se ha concentrado lo suficiente para adquirir los conocimientos que le permitirían subir de categoría y jugar en una liga superior y, como más adelante veremos, esto será crucial para tener éxito en el futuro. No cabe duda de que Jill hace bien su trabajo, pero la cuestión es que nunca ha aprendido a ser realmente buena. La razón por la que no ha llegado a adquirir este dominio se debe a que lleva una vida fragmentada en lapsos de tres minutos. Se requiere disponer de tiempo y de concentración para llegar a ser experto en algo, y Jill no dispone de ninguna de las dos cosas.


  El psicólogo Daniel Levitin, en su investigación sobre individuos que han llegado a dominar una habilidad, demuestra claramente la importancia del tiempo y de la concentración. Analizó la vida de compositores, jugadores de baloncesto, escritores de ficción, patinadores…y grandes criminales de la historia.5 El investigador halló que, a pesar de sus diferentes áreas de especialización, todos tenían una cosa en común: la capacidad de poder concentrarse durante largos periodos de tiempo para desarrollar el dominio de sus conocimientos. De hecho, se dio cuenta de que se requiere un tiempo promedio de 10.000 horas para adquirir el dominio de cualquier habilidad. En el caso de Jill esto equivaldría a capacitarse y concentrarse durante tres horas al día por un periodo de diez años. Puesto que Jill no aspira a convertirse en concertista o novelista famosa, este nivel de concentración sería excesivo. Sin embargo, para ser valorada en el mundo en el que vive, necesitaría alcanzar cierto nivel de conocimientos en su área –y de momento rara vez puede concentrarse durante más de tres minutos, ya no digamos durante tres horas.


  


  Disminuye la capacidad de observar y aprender


  Cuando una vida laboral está tan fragmentada como la de Jill –en periodos de tres en tres minutos– no sólo disminuye la capacidad de concentración sino que también se pierde la oportunidad de simplemente sentarse y observar a otros más hábiles.6 Esto es importante ya que a través de la observación de otros más diestros que nosotros podemos empezar a absorber aquellas sutilezas en su manera de hacer que pueden transformar nuestra propia práctica.7


  Esto se ve muy claramente en el desarrollo de las habilidades docentes. A los profesores novatos de la London Business School se les pide que den una clase de posgrado en su primer año de trabajo como profesores adjuntos. La experiencia puede ser horrible. Calculan mal el tiempo, la clase se alarga más de la cuenta y los estudiantes protestan. Se equivocan al calificar los exámenes y realizar las evaluaciones, y los estudiantes dudan de su capacidad. Introducen tanto texto en sus presentaciones de Power Point que a los estudiantes no les da tiempo de leerlo. La lista de los errores que pueden cometer es interminable. Al principio, para hacerles más fácil la tarea decidimos escribirles una lista de «lo que se debe y lo que no se debe hacer». Aunque esta lista les facilita la tarea, no es exhaustiva. Les decíamos por ejemplo, que distribuyeran bien el tiempo que tenían para dar la clase –pero entonces se concentraban tanto en ese aspecto que se olvidaban de hablar lo suficientemente alto para que los alumnos de las últimas filas pudieran oírlos.


  Llegamos a la conclusión de que impartir una buena clase de posgrado supone muchas horas de práctica. También es una habilidad que contiene muchos conocimientos «tácitos» –es decir el tipo de conocimientos que no son fáciles de describir y que suele ser un conocimiento almacenado en el inconsciente sobre cómo realizar una serie de tareas. Nos dimos cuenta de que la mejor forma de que estos profesores novatos aprendieran era viendo cómo otros dan clase –no una, sino muchas, muchas veces y observando con mucha atención. Lo cual no quiere decir que tuviesen que hacerlo todo exactamente igual que lo hacían los profesores a los que observaban. Evidentemente no pretendemos que todo el mundo enseñe de la misma manera. Sin embargo, al observar con atención, estos profesores novatos empezaron a aprender y a forjarse su propio punto de vista acerca de cómo enseñar. Necesitaban concentrarse para poder observar varias horas seguidas, sin la distracción de revisar su correo electrónico, ni mucho menos calificar exámenes pendientes mientras lo hacían.


  La noción de dominio es la esencia del primer cambio que considero crucial para tener éxito en el futuro. El desafío consiste en que con frecuencia el desarrollo del dominio de una habilidad es sutil y lleva tiempo. Cuando nuestras vidas laborales se fragmentan, como inevitablemente sucederá en el futuro, entonces perdemos la oportunidad de concentrarnos para observar a otros más cualificados que nosotros. Cuando Jill se deja llevar por su vida laboral fragmentada, desaprovecha las posibilidades de adquirir y mejorar capacidades y habilidades muy valiosas. La fragmentación le impide disponer del tiempo suficiente para poder pasar del nivel básico al del especialista, y rara vez tiene tiempo de concentrarse para poder observar a otros y apreciar los matices que acompañan al dominio de una habilidad.


  Es en la intersección de las fuerzas de la creciente globalización y de los desarrollos tecnológicos más sofisticados en donde el trabajo se fragmenta, y se pierde la capacidad de observación y concentración. Las elecciones que hacemos sobre cómo pasamos nuestro tiempo, y cómo canalizamos nuestra energía y nuestros recursos serán cruciales para nuestro éxito futuro. El cambio hacia la maestría exige que asumamos ciertos compromisos. De lo contrario, acabaremos igual que las ranas, hervidas en la olla sin apenas percatarnos de ello. Pero antes de dejar el mundo de la exacerbada fragmentación quiero reflexionar sobre un último aspecto de la vida laboral que también podría perderse: el capricho y el juego.


  


  Se ha despojado al trabajo del capricho y del juego que estimulan la creatividad


  Uno de los aspectos más interesantes del futuro es que proporcionará oportunidades para la creatividad y la productividad apasionada. De eso trata el tercer cambio y es el motor en la vida de muchas personas a las que conoceremos cuando tengamos una visión más positiva del futuro. Pero ahí está el problema. Cuando el tiempo se vuelve fragmentado, cuando cada minuto cuenta, se pierde la oportunidad de ser creativo, de jugar… de ser caprichoso. En lugar de eso queremos satisfacción inmediata y aprendizaje condensado. Si sólo disponemos de tres minutos la gratificación tiene que ser instantánea y las lecciones claras, rápidas y condensadas.


  Cuando el tiempo se fragmenta, no hay lugar para el capricho y el juego. Recuerdo que cuando era niña me fascinaban las descripciones de recetas de cocina mediterránea de Elizabeth David.8 Fue ella quien me introdujo en los ingredientes, en su aspecto, su olor y su procedencia. Dedicaba ocho páginas a describir cómo hacer una sopa de tomate, empezando con la visita al mercado a escoger los tomates, luego otra página en la que describía cómo pelarlos y cómo quitarles las semillas, y sólo entonces procedía a describir cómo hacer la sopa. Sus descripciones me hacían viajar desde el gélido norte de la Inglaterra donde crecí, a los mercados de fragancias del sur de Francia. En esa época no había salido aún de Gran Bretaña pero eso no me impedía soñar.


  Los lectores de Estados Unidos tal vez tuvieron una experiencia similar cuando leyeron por primera vez los divertidos libros de cocina de Julia Child.9 El lector probablemente recuerde sus indicaciones para preparar la Poularde à la d’Albufera, un plato clásico de la cocina francesa –desde el momento de comprar el pollo en el mercado hasta el momento de ser degustado por los agradecidos comensales. Lo que Julia Child y Elizabeth David hacían era ilustrar, con buen humor, tiempo y empatía, su recorrido culinario; un acto de comprensión hacia el cocinero novato que iniciaba su propio recorrido. Esto lleva tiempo. Las instrucciones de Julia para preparar la Poularde à la d’Albufera ocupan más de seis páginas –mucho más de lo que llevaría una descripción concreta de la receta. Sin embargo, este relato, más elaborado, humano y emocional establece una conexión con el lector que no sería posible con una simple receta en diez pasos.10


  El reto está en que esta clase de alargamiento del tiempo no tiene lugar en el sistema de episodios de tres minutos que caracterizan el mundo de Jill. En su mundo, las instrucciones precisas y breves prevalecerán siempre sobre las ilustraciones más caprichosas y empáticas –después de todo, ¿quién tiene tiempo de entretenerse con una Poularde à la d’Albufera?


  De hecho, podríamos hacernos la pregunta ¿quién tiene tiempo de preparar una Poularde à la d’Albufera?, y además, ¿qué tiene que ver todo esto con el futuro del trabajo? En cierto sentido este clásico plato es una metáfora de la maestría. Es similar al caso del profesor novato que se sienta pacientemente a observar hora tras hora cómo enseñan otros con más experiencia que él; es similar a las horas y horas de dedicación que se necesitan para aprender a escribir un informe, preparar una presentación o liderar un equipo.


  Hacia el 2025 el periodo de atención de Jill y sus colegas habrá disminuido tanto, estará tan dividido, tan propenso a interrupciones, tan fragmentado, que será casi imposible que ni ella ni sus amigos puedan desarrollarse y profundizar en los conocimientos que serán cruciales para tener éxito.


  En este mundo tan fragmentado no sólo se pierde la concentración, sino también la observación y el capricho. Lo mismo pasa con el aspecto lúdico. Con la fragmentación hay menos tiempo para compartir un chiste; menos tiempo para trabajar en una idea que nos apasiona pero que no sabemos cómo desarrollar; menos tiempo para jugar, para divertirnos, para experimentar las alegrías del trabajo. A medida que el mundo laboral se vuelve más mecanizado, las fronteras entre lo que es trabajo y lo que es juego se vuelven más definidas. Cuando el tiempo no alcanza y el trabajo se fragmenta, se corre el riesgo de perder la libertad para poder jugar. Si le preguntamos a Jill si el juego forma parte de su trabajo, echará la cabeza hacia atrás y soltará una carcajada. Cuando cada instante cuenta, con 100 correos electrónicos que responder y otros que no paran de llegar, el juego es la última de sus prioridades.


  Sin embargo, desde hace tiempo sabemos lo importante que es el juego para estimular la creatividad y fomentar nuevas ideas y modelos. En el futuro del trabajo la condensación del tiempo desplaza al juego. Como mis colegas Babis Mainemelis y Sarah Ronson han demostrado, jugamos cuando pensamos que tenemos el tiempo y el espacio suficientes, cuando nos sentimos flexibles y libres de restricciones en la actividad que desarrollamos.11 En eso consiste el juego. El juego es importante porque es más fácil que nos guste nuestro trabajo si lo vemos como un juego. Si el lector trabaja en publicidad o diseño, sabe perfectamente que el juego, la fantasía y la imaginación son fundamentales para la innovación; si al igual que yo el lector trabaja en el ámbito de la consultoría o la investigación, sabrá que la capacidad de jugar a través de la exploración y el cuestionamiento es crucial para generar valor. Si en cambio el lector es matemático o teórico, es muy probable que disfrute resolviendo problemas. ¿Acaso el mejor de los trabajos no es aquel del que podemos decir: «No puedo creer que me estén pagando para hacer lo que me gusta»? Son aquellas veces en las que simplemente estamos «construyendo castillos en el aire» –explorando ideas nuevas, o utilizando las viejas ideas de forma innovadora, en otras palabras, estamos jugando. Pero para poder jugar necesitamos tener tiempo y que no nos interrumpan constantemente.


  El problema con la fragmentación del futuro es que ambos se pierden. Cuando tenemos que estar siempre disponibles no hay una línea clara que divida lo que es trabajo de lo que no lo es –ir a la ópera, al teatro o a ver un partido, son eventos que aunque pertenecen al tiempo de ocio pueden proporcionarnos nuevas perspectivas y nuevos enfoques a los problemas. Definitivamente la mejor forma de trabajar creativamente en el futuro sería minimizar la distinción entre el trabajo y el juego. Los trabajos más gratificantes serán aquellos que nos apasionen y sean al mismo tiempo nuestro pasatiempo favorito y viceversa.


  Nuestro mundo ya está fragmentado, pero, como veremos, la tecnología, que mantiene a la mayoría de la gente del planeta conectada, junto con la globalización, que fomenta cada vez más los trabajos de 24 horas los siete días de la semana, generarán una fragmentación aún mayor.


  LAS FUERZAS QUE GENERARON LA FRAGMENTACIÓN


  La creciente fragmentación del trabajo tiene serias repercusiones. La fragmentación conlleva la incapacidad de enfocarse, concentrarse y ser creativos, que serán tan importantes para el cambio de generalista superficial a máster interdisciplinario. Por tanto, debemos conocer las causas de la fragmentación del trabajo y qué se puede hacer para volver a unir las partes.


  Al describir las vidas laborales en el 2025, empezamos a darnos cuenta del impacto que la tecnología tenía en un día laboral de Jill en 2025 cuando lo comparamos con mi propio día laboral en 1990. El crecimiento exponencial de la capacidad y el desarrollo de la tecnología informática de la Nube permite a Jill descargarse programas muy avanzados de la red. Al mismo tiempo, su día de trabajo está delimitado por los avatares y asistentes cognitivos que la apoyan. Pero la fragmentación del trabajo de Jill no es sólo producto de la tecnología sino también de la globalización. Tiene que hacer un gran esfuerzo para coordinar su trabajo entre zonas horarias que van desde Beijing a Los Ángeles. Vive en un mundo global conectado 24/7, con colegas y clientes en todas partes del mundo, un mundo cada vez más industrializado.


  LA FUERZA DE LA TECNOLOGÍA: LA CAPACIDAD

  TECNOLÓGICA AUMENTA EXPONENCIALMENTE


  En el 2025 vidas laborales como las de Jill están fragmentadas simplemente por el peso de la amplitud y la profundidad de la comunicación que repercute en la vida laboral diaria.


  Esto se debe a que la capacidad de procesamiento ha crecido exponencialmente durante las décadas pasadas.12 De hecho, ha continuado duplicándose año tras año. Igualmente dramática ha sido la caída anual del precio de los microchips. Por ejemplo, en 1975 el precio de un simple transistor era de 0,020 euros –en 1980 el precio había caído a 0,0009 euros y en el transcurso de la siguiente década a 0,00014. El 2010 seguía rigiéndose por la ley de Moore, por lo que podemos anticipar que se introducirán más transistores en microchips más pequeños aún por menos dinero y que la capacidad de procesamiento continuará creciendo a un ritmo exponencial.


  La vida laboral de Jill también está fragmentada como resultado de los sofisticados dispositivos móviles que lleva siempre consigo. La actividad de estos dispositivos móviles ha crecido exponencialmente, duplicándose en un corto tiempo (normalmente cada dos años). En 2010 un teléfono contenía la misma cantidad de potencia informática que mi Mac del año 2000. El dispositivo que Jill lleva siempre consigo tiene la misma potencia y capacidad de procesamiento que el ordenador de mesa de gama alta que yo utilizaba en 2010. Lo que esto significa para Jill es que en esas noches cuando ella no está conectada con otros está usando su ordenador para procesar los tetrabytes de información que el Gran Colisionador de Hadrones (CERN), ha enviado a lo largo del día. Y cuando no está haciendo eso, está conectada a la información proveniente de la estación de Marte para conectar con otros millones de personas que están escudriñando el universo en busca de vida alienígena.


  El aumento en potencia y la reducción en costes han permitido que estas máquinas sean capaces de realizar proezas extraordinarias, que van desde la traducción simultánea hasta los gráficos de apariencia real del avatar de Jill y la forma como ha sido capaz de construir modelos de rendimiento de gran complejidad para sus clientes.


  En 2025 bien podría ser que cada tetrabrik, cada pieza de ropa, cada artículo comestible lleve un mini ordenador integrado. Esto significa que la información entrará en la oficina y en los hogares a un ritmo extraordinario, pero no es sólo la potencia informática lo que ha fragmentado las vidas de estas personas –sino también la ubicación y la velocidad de descarga.


  LA FUERZA DE LA TECNOLOGÍA:

  LA NUBE SE VUELVE UBICUA


  Jill puede descargar información y programas muy complejos en cualquier sitio a cualquier hora. Ya en el 2010 la mayoría de las regiones del mundo tenían un nivel de conectividad que permitía a los pescadores en la India o a los tejedores en Tanzania hablar con otros y acceder a la información. Durante las siguientes décadas aumentó considerablemente la velocidad de conectividad a la red y el acceso de banda ancha que hacía posible la telepresencia y los hologramas que forman parte de la vida diaria de Jill. Esta conectividad ha estado apoyada por los rápidos desarrollos en la Nube, concebida por primera vez a principios de la década del 2000 como una infraestructura tecnológica especializada que cubriría todos los países –de ahí que se le llame «la Nube». En 2010 ya se podían adquirir servicios, aplicaciones y recursos en Internet, aunque aún eran pocas las corporaciones que habían adoptado la Nube, tan sólo en su fase beta, pues había preocupación por la seguridad.


  Estas preocupaciones se solventaron durante las dos décadas siguientes. En 2015 el alcance global de la Nube había aumentado, y los servicios que ofrecía eran aún más sofisticados. Esto permitía a cientos de miles de equipos de programadores independientes desarrollar sus ideas de forma bastante parecida al desarrollo de las aplicaciones del iPhone en 2010. Lo que a Jill le entusiasma de la Nube es que es cómoda, tiene servicio a la carta y le permite trabajar con sus colegas para agrupar sus recursos. De hecho Jill no es dueña de la infraestructura física que emplea ni de las aplicaciones que descarga, sino que alquila el acceso a ellas siempre que lo necesita –teniendo que pagar sólo por los recursos que utiliza.


  La Nube también ha creado posibilidades ilimitadas para que gente de todo el mundo acceda a recursos compartidos. Ésa es una de las razones por la que la utilización de avatares y hologramas se ha generalizado. Para utilizar su avatar o trabajar en una representación holográfica de su oficina, Jill simplemente tiene que engancharse a la enorme potencia de la Nube informática disponible a la carta.


  Como vemos, la fragmentación de la vida laboral de Jill es producto de la tecnología en la cual ella ha decidido invertir, y que utiliza desde su casa y su centro de trabajo. En 2010 la brecha entre la tecnología para uso personal y la tecnología para uso empresarial se ha reducido, ya que cada vez más personas optaron por invertir en recursos tecnológicos en sus hogares para no tener que depender de la tecnología que las empresas les proporcionaban. En 2010 mucha gente ya empezaba a notar que la tecnología en el lugar de trabajo se estaba quedando rezagada respecto a los recursos tecnológicos para uso personal en los que habían invertido.13 Como la mayoría de sus colegas, Jill ha invertido en recursos tecnológicos para su casa y para los dispositivos móviles que lleva consigo.


  LA FUERZA DE LA TECNOLOGÍA:

  AVATARES OMNIPRESENTES Y MUNDOS VIRTUALES


  En los días previos a la fragmentación del día laboral, por lo menos podías descansar cuando no estabas conectado. En 2025 estás conectado 24/7 y tu presencia aumenta con los avatares y los mundos virtuales. Este desarrollo había empezado en 2008 cuando Xbox LIVE lanzó sus 360 avatares Xbox, que actuaban como representantes emotivos de los jugadores cuando se comunicaban entre ellos. Los jugadores empezaron a personalizar la apariencia física de sus avatares, a vestirlos con ropa que compraban en un mercado online, y a utilizarlos virtualmente para interactuar con los avatares de otros jugadores de otras partes del mundo. Aunque inicialmente estaban diseñados únicamente para jugar en línea, la utilización de avatares continuó expandiéndose a todos los aspectos de la vida, hasta el punto de que para Jill su avatar es su principal interfaz para comunicarse virtualmente con sus colegas y clientes. El avatar que Jill ha diseñado es una representación en dos dimensiones lo más parecida posible a ella. En los juegos en línea a los que se conecta elige avatares de aspecto más fantástico –pero cuando trabaja, intenta que se parezcan a como es ella en el mundo real.14


  Una de las formas en las que Jill trabaja con sus colegas es a través del lugar de trabajo virtual, que es una representación gráfica de un espacio de trabajo donde todos sus colegas pueden reunirse virtualmente. De manera que cuando se conecta por la mañana, puede pasearse por su espacio virtual de trabajo y ver quién está allí. Su horario virtual le indica la hora en la que están programadas las sesiones de grupo, y puede conectarse utilizando ya sea su avatar o la telepresencia en 3D para hablar en tiempo real con sus colegas.


  Para Jill, trabajar y aprender en un ambiente virtual ha sido una forma de vida desde 2015 en que asistió a clases en una universidad virtual. Se inscribió y conoció a sus instructores y colegas a través de Internet. Los profesores utilizaban la plataforma virtual para dar clases a gente de cualquier lugar del mundo a un coste mínimo.


  LA FUERZA DE LA TECNOLOGÍA:

  EL AUGE DE LOS ASISTENTES COGNITIVOS


  La primera interrupción en esa fría mañana de 2025 es del asistente cognitivo de Jill, Alfie como ella lo llama. Alfie ha estado con Jill durante un par de años. Sabe cómo le gusta trabajar, lleva un registro de la gente que conoce, monitorea las comunicaciones que puedan ser de interés por parte de desconocidos y lleva un registro de la cantidad de tiempo que trabaja diariamente, y automáticamente factura a su empresa la cantidad de horas trabajadas. Durante este tiempo, Alfie ha llegado a conocer la forma de trabajar de Jill y la mejor forma de organizar su vida laboral hasta el punto de que Jill confía a Alfie gran parte de la organización de su vida diaria. Alfie controla sus emisiones de carbono, le recuerda cuándo se está agotando su cuota personal de carbono, y se asegura de que el viaje que necesita hacer se ajuste a dicha cuota. Con la cantidad de información que llega continuamente a lo largo del día, Alfie le ayuda a administrar sus tareas diarias, a priorizar lo que es importante, y a establecer sus objetivos de la semana. Alfie es único –es una máquina que utiliza la inteligencia artificial para construir una lógica que encaje con el contexto y los patrones de trabajo de Jill, y evoluciona a medida que conoce más sobre sus preferencias.15


  Entonces, ¿Alfie es como un ser humano? Si le preguntamos a Jill nos dirá que no podría prescindir de él, ya que simplifica su ya muy fragmentada existencia. Alfie no está solo. En todo el mundo miles de millones de asistentes cognitivos están recabando información, monitorizando el comportamiento de gente como Jill y actuando en base a sus preferencias. Esta multitud masiva de ordenadores se ha vuelto con el tiempo cada más capaz de aprender y generar nuevos conocimientos por su cuenta y sin la ayuda de los humanos. Llevan décadas escaneando el enorme contenido de Internet y literalmente «conocen» toda la información (todos los descubrimientos científicos, todos los libros y todas las películas, todas las declaraciones públicas generadas por los seres humanos).


  LA FUERZA DE LA GLOBALIZACIÓN:

  24/7 Y EL MUNDO GLOBAL


  Jill vive en un mundo que nunca duerme, trabaja con colegas de muy distintas zonas horarias que esperan poder conectarse con ella –es un mundo 24/7. El motor principal de la fragmentación de su mundo ha sido la capacidad y la conectividad informática. Sin embargo, detrás de ellas hay un mundo globalizado y competitivo que ejerce una presión inmensa sobre ella y sobre sus colegas, para que entreguen el trabajo cada vez con con más rapidez y precisión.


  La unificación de las zonas horarias laborales del mundo empezó a ser necesaria a partir de 1990, cuando los mercados mundiales se volvieron realmente globales. Desde ese momento ha habido un extraordinario crecimiento en los mercados emergentes como China, la India, Brasil y Corea del Sur entre otros. De hecho, en 2009 los mercados emergentes representaban la mitad de la economía global y en 2010 eran responsables de la mayor parte del crecimiento de la economía mundial. Durante ese año, las seis mayores economías emergentes (los «B6» –Brasil, China, la India, México, Rusia y Corea del Sur) crecieron un 5,1%. Otros países se unieron al grupo en el transcurso de las dos décadas siguientes debido a una segunda ola de actividad económica en lugares como Egipto, Nigeria, Turquía, Indonesia y Malasia.


  Para hacernos una idea de la fuerza de la globalización pensemos que en 1995 tan sólo 20 compañías de los mercados emergentes aparecían en el listado de Global Fortune 500. En 2010 esa cifra había ascendido hasta 91.16 En 1990 la compañía para la que Jill trabaja a menudo, Arcelor Mittal, era un productor de acero desconocido en Indonesia; en 2010 Arcelor Mittal era la compañía de acero más grande del mundo, y en 2025 uno de los mayores conglomerados mundiales con una diversidad de intereses que abarcaba desde el acero a las telecomunicaciones, o a la fabricación de microchips.17 La combinación de fuerzas tecnológicas que hemos descrito –la informática en la Nube, las comunicaciones móviles, y la informática en colaboración– cuentan con el potencial y con el impulso de crecimiento de los mercados emergentes para crear un punto de inflexión en la globalización y el trabajo 24/7. Cada año, millones de nuevos consumidores y operadores de pequeñas empresas se incorporan a la economía mundial, incluso desde los lugares más recónditos del mundo rural. Cabe esperar que en las próximas décadas el poder económico mundial pasará de estar únicamente en manos de los países desarrollados del mundo occidental y Japón a manos de un grupo más amplio de países y regiones.18


  Como mucha gente que trabaja en los países occidentales, Jill pasa gran parte de su día conectada con clientes, proveedores y consumidores en Asia. Éste es un mercado floreciente impulsado simplemente por la enorme cantidad de habitantes del continente asiático. En 2010 había 1.200 millones de personas en las regiones más desarrolladas (Europa, América del Norte, Australia y Japón) y 5.700 millones en las regiones menos desarrolladas (China, la India, África y Latinoamérica).19 Se prevé que en 2030 la población de los países desarrollados habrá aumentado en 44 millones de habitantes, mientras que la de los países en desarrollo habrá aumentado a 1.300 millones –más que la población total del mundo desarrollado. Jill y sus colegas saben que dentro de cinco años los 7.000 millones de personas que viven en los países menos desarrollados eclipsarán cada vez más a los 1.300 millones de las regiones más desarrolladas.20


  ¿CÓMO VOLVER A ENCAJAR LOS FRAGMENTOS?


  ¿Qué necesitamos para volver a encajar los fragmentos de nuestra vida laboral y darles mayor cohesión? ¿Qué necesitamos para construir una vida laboral con más espacio para la concentración prolongada, más tiempo para el aprendizaje en profundidad, y para una vida en la que la fantasía y el juego tengan cabida? ¿Qué podemos hacer para forjarnos una vida laboral que no nos deje agotados ni nos despoje de nuestra energía y nuestro talento?


  Está claro que es imposible rebobinar hasta el pasado y volver, por ejemplo, al ritmo más lento del trabajo de 1990, cuando la tecnología era muy básica y la globalización estaba en sus inicios. En efecto podría ser que avances tecnológicos como los asistentes cognitivos sean parte de la respuesta de cómo volver a unir los fragmentos, ya que son de gran utilidad para establecer prioridades y objetivos.


  También es imposible que cambiemos significativamente el contexto en el que vivimos. A menos que nos retiremos a una isla desierta, formaremos parte de la economía mundial, más y más gente querrá conectar con nosotros y con los demás, y la tecnología generará mayores demandas en la productividad y en el resultado final. Por tanto, no es fácil saber cómo volver a hacer que los fragmentos encajen. Se trata fundamentalmente de un trabajo de dentro hacia fuera –tener claras las alternativas que se nos presentan, y ser lo suficientemente maduros acerca de las consecuencias de nuestras elecciones.


  Creo que hay tres cambios a prueba de futuro que serán cruciales para garantizar que nuestra vida laboral futura no se rompa en pedazos debido a la fragmentación.


  El primer cambio es la construcción consciente de una vida laboral que esté basada en la maestría. Con eso quiero decir desarrollar una carrera a partir de la dedicación y la concentración –recordemos que se necesitan 10.000 horas para aprender algo en profundidad. Para ello necesitamos fuerza de voluntad para resistir a la tentación de la fragmentación y estar dispuestos a dedicar el suficiente tiempo a la formación, al aprendizaje y a la práctica.


  El segundo cambio consiste en ser conscientes de que lo opuesto a la fragmentación no es el aislamiento. El reto es construir una vida laboral futura centrada en nuestros objetivos personales y al mismo tiempo construir relaciones significativas con otras personas. A través de las relaciones que establecemos quizás podremos compartir y simplificar el trabajo. Tal vez una de las lecciones que tenemos que aprender para el futuro es que nuestra vida se fragmenta cuando intentamos hacer todo por nuestra cuenta en lugar de crear redes lo suficientemente sólidas para liberarnos de llevar toda la carga sobre nuestros hombros. Asimismo, nuestra relación con los demás aportará un importante equilibrio ante la fragmentación, ya que pertenecer a una sólida comunidad regeneradora de gente que nos quiera y nos apoye podría ayudarnos a organizar nuestro tiempo.


  Sin embargo, el último cambio, de consumidor voraz a productor apasionado, será el más significativo a la hora de enfrentar los desafíos de una vida laboral cada vez más fragmentada. Este cambio trata fundamentalmente de la manera en que elegimos vivir nuestra vida laboral y nuestra disposición a hacer elecciones valientes, a enfrentarnos a las consecuencias de estas elecciones y a ejercer el libre albedrío. Volviendo a la historia de Jill: ¿Era realmente necesario que comiera sola en su oficina? ¿Realmente necesitaba revisar cientos de correos electrónicos? Este tipo de decisiones sobre el gran número de fuerzas que conformarán nuestro trabajo en el futuro son importantes a la hora de hacerlo mucho más atractivo. También podrían conseguir que la forma de trabajar de Jill sea cada vez más la norma. En un mundo global, excesivamente tecnológico y unificado, siempre podemos hacer algo –no importa en qué momento, no importa quiénes seamos. Y este tipo de elecciones y prioridades se vuelven cada vez más apremiantes cuando tenemos en cuenta que Jill, como muchas otras personas en 2025, tendrá que trabajar más allá de sus 70 años, y, al igual que todos nosotros, se enfrentará a un maratón –no a una carrera corta.


  Está claro que la construcción de nuestra vida laboral a través de las elecciones que hacemos tendrá cada vez más peso en las próximas décadas. Recuerdo que en los noventa yo no tenía que enfrentarme a este tipo de elecciones respecto a mi vida laboral; el mundo de la tecnología emergente y los inicios de la globalización era mucho menos frenético. Si queremos actuar frente a la «normalidad paralizante» de la fragmentación tendremos que ser conscientes de lo que significa –presión constante, sin límites que nos protejan. En este cambio para resistir las presiones del futuro –hacia una forma más profunda y meditada de construir nuestra vida laboral– trataremos estos temas en profundidad. Es crucial y lo será cada vez más que sepamos elegir activa y sabiamente, que seamos conscientes de las consecuencias y sepamos afrontar la clase de dilemas a los que Jill se enfrenta. Sin eso no habrá límites para proteger a las personas como Jill, ni desde luego, a nosotros mismos de las crecientes demandas de un mundo unificado.
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    Aislamiento: la génesis de la soledad

  


  LA HISTORIA DE ROHAN


  Dejemos a Jill y su vida cada vez más fragmentada para trasladarnos al centro de Bombay en la otra punta del mundo en donde más tarde esa misma mañana, Rohan, un neurocirujano indio se conecta a Internet. Aunque cualificado y con dominio de su especialidad, Rohan experimenta el lado oscuro del futuro cada día de su vida. Veamos cómo.


  Cada mañana al levantarse, Rohan se traslada a su despacho para preparar el trabajo del día. Cabe suponer que un doctor como él pase mucho tiempo en el hospital trabajando con sus colegas y visitando pacientes. Sin embargo, como muchos especialistas en el 2025, Rohan dedica gran parte de la jornada a trabajar desde el despacho que tiene en casa. Una hora después de haberse despertado, ya ha accedido a la tecnología de la Nube para descargarse la herramienta más avanzada en tecnología de visualización que va a necesitar durante el día, y se suscribe para utilizarla durante tres horas.


  Hacia las 11.00 ya está listo para empezar la cirugía. Ese día va a dirigir a un equipo de eminentes cirujanos que están en China y que tienen que realizar una operación muy difícil. Ésa es la razón por la que al principio de la semana contactaron con él para que les ayudara con sus conocimientos durante la operación. Una paciente joven sufre una hemorragia cerebral y necesita que la operen para detener la hemorragia. Rohan activa su unidad de telepresencia y en pocos segundos puede ver claramente a los miembros del equipo y a la paciente ya anestesiada y lista para la cirugía. Mientras sus colegas empiezan a abrir el cráneo, Rohan dirige la representación holográfica conectada a la cámara en el quirófano para localizar el punto exacto de la hemorragia. Luego activa los instrumentos robóticos y empieza a manipular delicadamente el tejido del cerebro. Rohan dirige al equipo en hindi, su idioma materno, que es traducido automáticamente al cantonés que es la lengua del resto del equipo. Esta tecnología de traducción simultánea, introducida en 2020, ha hecho que el aprendizaje de lenguas especializadas sea innecesario, excepto para aquellos a los que les gusta aprender idiomas como hobby.


  Durante la siguiente media hora, el equipo localiza el lugar de la hemorragia con gran habilidad. Es un sangrado relativamente superficial, por lo que se podrá detener rápidamente. En una hora logran detener el flujo de sangre y posteriormente los cirujanos chinos empiezan a reconstruir la porción del cráneo que le habían extraído. La cirugía parece haber sido un éxito y Rohan, satisfecho con la intervención, se sienta a comer en el luminoso salón de su apartamento, A las 14.00 ya está listo para incorporarse al segundo equipo con el cual operará por la tarde. Empieza a trabajar enlazando con el equipo de Chile que se ha conectado para pedirle consejo acerca de un caso particularmente difícil que están tratando.


  Al día siguiente van a operar a un joven con un tumor cerebral. Durante las dos horas siguientes, Rohan utiliza de nuevo la representación holográfica –esta vez del cerebro del joven– para decidir sobre la mejor estrategia a seguir en la operación. Después de más de tres horas de discusión y estudio del tumor, logran ponerse de acuerdo sobre la estrategia a seguir. A las 18.00, el equipo se siente preparado y se programa la cirugía para el día siguiente.


  Rohan tiene el tiempo justo para cenar rápidamente antes de enlazar con sus colegas en el Great Ormond Street Hospital de Londres para hablar sobre un niño que ha llegado esa misma semana con un posible tumor cerebral. Rohan se ha especializado en el tratamiento de jóvenes por lo que accede gustoso a proporcionales consejo y desearles éxito en la cirugía. Aunque no participará en la operación estará observando la cirugía para asesorar a uno de los miembros más jóvenes del equipo.


  A las 23.00 Rohan está listo para irse a dormir. Al día siguiente estará muy ocupado. Tendrá que proporcionar seguimiento al caso del joven de Chile y observar la cirugía de Londres.


  LA HISTORIA DE AMON


  Amon rara vez sale de su apartamento durante la semana. Es un trabajador freelance independiente que trabaja en complejos proyectos de TI (Tecnología de la Información). Lo primero que hace cuando se despierta es comunicarse con su agente virtual. Sabe que cada minuto del día, su agente virtual está escaneando el mundo en busca del tipo de trabajo que encaje con sus cualificaciones. Para encontrar el proyecto adecuado, toma como punto de partida un perfil exacto de las habilidades y conocimientos de Amon. También conoce sus preferencias de trabajo –en lo que le gusta trabajar y el tipo de clientes con los que le agrada tratar.


  Esta mañana el agente virtual le ha presentado a Amon una serie de posibilidades. Una empresa de bebidas en Brasil quiere un programa para su equipo de atención al cliente y lo necesita dentro de tres días. Otra posibilidad ha llegado de un empresario de Malasia con el que ha trabajado antes. Quiere que Amon desarrolle para él un programa de software particularmente complejo y está dispuesto a pagarle 2.000 euros por el trabajo. Pasa la siguiente hora analizando las dos ofertas de trabajo abiertas que le ha proporcionado su agente virtual. Amon sabe que tendrá que responder en el transcurso de los dos días siguientes si decide aceptar el proyecto.


  Pasa la siguiente hora calculando cuánto tiempo le llevará realizar el proyecto y decide cuánto es lo mínimo que está dispuesto a cobrar por el trabajo. En el transcurso de la mañana decide optar por el proyecto para la empresa de bebidas de Brasil. A última hora de la mañana ya ha empezado a desarrollar el programa, y durante las seis horas siguientes trabaja en la oficina virtual del proyecto, enviando de vez en cuando algún mensaje a la gente con la que trabaja y chateando con un colega suyo que también es programador. A las 17.00 está listo para una conferencia telefónica con todo el equipo. El proyecto ya está bastante encarrilado, por lo que decide que si trabaja hasta tarde, probablemente podrá terminarlo. Por la noche, antes de retirarse a descansar, Amon actualiza su perfil e incluye el proyecto que acaba de concluir para el cliente brasileño.


  Amon es un neo-nómada que acepta trabajos de programación de gente que nunca ha visto en persona, y trabaja con equipos de cuyos miembros ni siquiera sabe los nombres, en compañías de lugares muy remotos.


  Tanto Rohan como Amon tienen una vida laboral muy interesante. Ambos realizan trabajos con los que disfrutan y que se adecuan a sus competencias. Han encontrado un oficio que les gusta. Lo consideran un pasatiempo y lo valoran enormemente, ya que les permite disfrutar, y estar centrados.


  Pero ¿no falta algo en su vida laboral? Tanto Rohan como Amon pasan la mayor parte de su día sin tener contacto con personas reales. En efecto, interactúan con gente durante todo el día –Rohan con sus colegas cirujanos en China, y Amon con su equipo en Brasil. Sin embargo, con quien realmente interactúan es con sus respectivos asistentes cognitivos, avatares, hologramas y vídeos presenciales. Ninguno de los dos tiene mucho contacto en sus vidas diarias con gente de carne y hueso. El mejor amigo de Amon es su agente virtual –que no es otra cosa que su ordenador.


  No son los únicos. En 2025 nos enfrentamos a la posibilidad de que gran parte del tejido de nuestra vida laboral esté desprovista de relaciones cara a cara. Podría ser, desde luego, que estas relaciones virtuales llegaran a ser tan estimulantes como las relaciones reales, pero tengo mis dudas al respecto. Cuando eliminamos las relaciones reales de nuestra vida, eliminamos también la posibilidad de disfrutar de la compañía de otros, de que el trabajo se nutra de esas relaciones, y de hecho, de que la vida se nutra del trabajo.


  REBOBINAR AL PASADO:

  UN DÍA DE AGRADABLE CAMARADERÍA EN 1990


  Para entenderlo mejor, repitamos el experimento de memoria de 1990, aunque esta vez para ver lo que sucede a lo largo del día, no a través del grado de fragmentación, sino desde la perspectiva de la interacción humana. En mi caso, rebobinaré hasta el trabajo de consultoría que desempeñaba –pero esta vez lo veré como una serie de conversaciones sociales. Al volver a ese momento, resulta significativo el hecho de que pasaba la mayor parte del tiempo en una oficina con mis colegas. Claro que tenía mi propio cubículo, pero podía asomarme al pasillo y ver a los demás trabajando en sus cubículos. Había un ambiente de relajada camaradería. No era que todos fuésemos amigos, de hecho había algunas personas a las que no podía soportar y estoy segura de que el sentimiento era mutuo. Predominaba el politiqueo, los juegos de poder y las jerarquías –podía llegar a ser exasperante, pero también era real. Le recuerdo al lector que aquel día que antes he descrito había ido a la oficina por la tarde para reunirme con un grupo de clientes potenciales y conversamos durante un par de horas. De nuevo, era una reunión en donde estábamos presentes físicamente. Hacia el final de la tarde nuestro equipo se reunía en el pub para comentar los acontecimientos del día, cotillear un poco y continuar con las maravillosas luchas de poder.


  Podía ser frustrante, molesto y algunas veces totalmente irritante, pero de hecho nunca me sentí sola durante la jornada de trabajo. Era un mundo de agradable camaradería. Rohan y Amon tienen compañeros de trabajo que conocen muy bien y en quienes confían. Sin embargo, rara vez se reúnen físicamente con ellos.


  Lo que falta en las vidas laborales de Rohan y Amon es simplemente asomar la cabeza por la puerta y decir «Hola», o salir al pasillo e intentar convencer a alguien para tomarse otro café. O incluso improvisar una salida con un grupo de colegas para ir a tomar un curry a la vuelta de la esquina.


  EL FIN DE LA CAMARADERÍA


  Puede ser que la pérdida de la camaradería, tan presente en la vida laboral de la gente en 1990, sea uno de los lados oscuros del futuro del trabajo. A los seres humanos, nos afectan intensamente las relaciones con otros seres humanos. Así ha ocurrido en el pasado, continúa así en el presente y supongo que así será en el futuro. Para muchos de nosotros, el aspecto que más valoramos del trabajo, por encima de los demás, es la relación con nuestros colegas.1 No nos sorprende que cuando preguntamos a alguien por qué se queda más tiempo en el trabajo, una de las principales respuestas que da la gente es porque allí tiene amigos.2 Tampoco nos tiene que sorprender que los estudios realizados por investigadores de la Harvard Medical School sobre la salud y la felicidad en la vida de miles de personas confirmen lo anterior. La gente que es más feliz no es la más rica, ni tampoco la que tiene más éxitos. Los investigadores descubrieron que el factor más determinante en la felicidad de la gente eran los amigos cercanos, mientras que la soledad estaba asociada a una mala salud –y curiosamente era contagiosa, ya que enseguida afectaba a los que estaban cerca. De ahí que las amistades desinteresadas, cercanas y relajadas sean consideradas un factor clave para tener una buena salud mental y para ser feliz.3


  No creo que la situación varíe en 2025. Al fin y al cabo, durante toda la historia de la humanidad hemos sido seres extremadamente sociales y gregarios. Sin embargo, las fuerzas de la tecnología y de la globalización que se avecinan podrían influir en la sociabilidad natural de una forma que la humanidad nunca antes ha experimentado.


  ¿Dónde deja todo esto a Rohan y a Amon y a miles de millones de personas que en 2025 tal vez pasen la mayor parte de su día interactuando con otras personas en el ciberespacio, en lugar de establecer contacto físico? La verdad es que sencillamente no lo sabemos. Tal vez la humanidad se ajuste a estas ciberrelaciones de tal forma que resulten tan beneficiosas como las relaciones cara a cara de hoy en día. Resulta curioso comprobar que los experimentos realizados con el ordenador mascota de Sony AIBO, con su apariencia de cachorro y sus travesuras, hayan mostrado que la gente rápidamente ha aprendido a disfrutarlo y a considerarlo como un compañero con el que poder jugar. Incluso en 2010, en Hong Kong y en Japón, uno puede descargarse «novias virtuales» en un móvil 3-G. En el ciberespacio y en los chats ha estado floreciendo un mundo enorme de relaciones. Es fácil suponer que en el futuro los avatares no sólo serán piezas clave en el comercio sexual, sino que pasarán, como es lógico, a ser piezas clave en los centros de atención telefónica y en los servicios de asesoría financiera.4


  Tal vez una de las consecuencias de los avances tecnológicos es que nosotros, los humanos, seremos capaces de sustituir relaciones reales, con personas de carne y hueso, por relaciones virtuales con avatares. O tal vez, como algunos han vaticinado, en 2025 el desarrollo de la tecnología de implantes cerebrales nos garantice relaciones emocionales positivas, independientemente de las circunstancias.5


  Sin embargo, asumiendo que en 2025 ninguno de estos ajustes «humanoides» se habrá llevado a cabo, es muy probable que la lenta desaparición del contacto personal en el trabajo traiga consigo una profunda soledad y aislamiento.


  El lado oscuro del futuro es un mundo laboral de aislamiento. Los avances en las tecnologías de la imagen, holográficas y virtuales combinados con los desarrollos en la Nube han introducido las técnicas más sofisticadas en los hogares de gente como Rohan y Amon. Ya no tienen que ir a la oficina para acceder a la información –pueden disponer de ella en sus dispositivos móviles o a través de sus ordenadores personales en casa. La suya es una existencia global y virtual. Sus clientes, sus pacientes y sus equipos están diseminados por todo el mundo –sus colegas no están en el cubículo de al lado, tal vez ni siquiera en la misma ciudad, región o país.


  No es que los colegas de Rohan y Amon sean unos extraños. Si le preguntamos a Rohan acerca de sus colegas en China, nos podrá contar mucho acerca de ellos –después de todo ha estado dirigiendo el equipo chino en operaciones especializadas durante más de un año y, en un par de ocasiones, ha pasado una semana entera con ellos. De estos encuentros a lo largo del año ha aprendido en quién confiar en determinados momentos, a quién vigilar más de cerca y quién necesitará más asesoramiento después de una operación. Al ser compañeros de profesión, sabe detectar sus puntos fuertes y sus puntos débiles y, en el caso de un par de ellos ha llegado incluso a asesorarlos fuera del quirófano. Los conoce bastante bien y a un par de ellos los considera sus amigos.


  Sin embargo, como en el caso de Amon, las relaciones de Rohan con sus colegas de trabajo son con más frecuencia virtuales que reales. En el pasado solía ir a congresos a distintos lugares del mundo para reunirse con especialistas en su campo, pero cada vez el impuesto de las emisiones de carbono en los vuelos es más alto lo que hace que estos encuentros tengan que ser virtuales; es por ello que ahora simplemente informa a su avatar de con quién desea reunirse. En el hospital donde trabaja hay muy pocas personas con el mismo nivel de especialización que él, por lo que no necesita pasar mucho tiempo allí. Para Amon, su trabajo es completamente virtual. Suele trabajar desde casa la mayor parte del tiempo, y nunca ha conocido a los programadores con los que colabora habitualmente.


  APARTAR A LA FAMILIA DEL MOSAICO DEL TRABAJO


  Nuestras relaciones laborales son una parte importante –aunque solamente una parte– del mosaico de relaciones que establecemos a lo largo de nuestra vida. Mucha gente compensa la posible carencia de relaciones laborales con las relaciones con miembros de su familia. Vida laboral y personal se entremezclan en términos de energía y emociones.6


  Nuestro trabajo y nuestra vida fuera de él rara vez están herméticamente separados para evitar que se mezclen entre sí. Con frecuencia se sobreponen en el terreno emocional o en el terreno de las redes sociales y de las competencias.7


  En ocasiones los efectos de esta superposición son positivos. Nuestro hogar es un lugar en el que podemos sentirnos relajados, ser nosotros mismos y sentirnos amados. Éstas son emociones positivas con las cuales empezamos el día y son esenciales a la hora de crear la base emocional que necesitamos para hacer frente a las preocupaciones y tensiones de la vida laboral. Este ciclo positivo entre el trabajo y el hogar también puede revertirse. No sólo es posible llevar emociones positivas del hogar al trabajo, sino que las experiencias positivas del trabajo también pueden influir en nuestra vida en familia. Salimos de trabajar y llegamos a casa sintiéndonos animados y positivos. El trabajo es un lugar donde podemos crear redes sociales importantes, desarrollar nuevas habilidades y profundizar en nuestros conocimientos. Al volver a casa por la noche llevamos con nosotros también estas competencias y conexiones.


  Claro que también hay ocasiones en las que los efectos de esta superposición entre los dos ámbitos, el del hogar y el del trabajo, pueden ser negativos. Si nuestro trabajo es un lugar en el que nos sentimos frustrados, menospreciados y desbordados, llevaremos estas emociones negativas a casa, y éstas pueden afectar negativamente a nuestra capacidad de ser felices en nuestra vida personal. Y a la inversa, el ciclo destructivo puede empezar en casa –tal vez el hogar sea un lugar donde nos sintamos inseguros, culpables y desbordados por las demandas de los otros. En este caso serán estas emociones y sentimientos los que llevaremos al trabajo.8


  También existen los efectos de la superposición entre formas de relacionarnos. Durante las últimas dos décadas las relaciones en casa son cada vez más el resultado de la negociación y la búsqueda conjunta de soluciones. Esto se debe en parte a la creciente independencia económica de las mujeres y también a cambios profundos en los roles masculinos y femeninos. Lo importante es que las habilidades relacionales que hemos adquirido en el hogar podamos utilizarlas también en el trabajo. Si las generaciones futuras adquieren cada vez más experiencia en la negociación de las relaciones con sus compañeros, podemos pensar que estarán más capacitados, y de hecho más motivados para negociar las relaciones con sus colegas de trabajo, sus jefes y con la empresa para la que trabajan.


  El trabajo y el hogar también están íntimamente relacionados en el aspecto físico. Si el trabajo nos aleja físicamente de la familia –viajes en los que tengamos que pasar la noche fuera de casa o proyectos de larga duración– ello afectará a la familia. El hecho de tener que salir de casa temprano por la mañana y no volver hasta muy tarde por la noche después de un largo trayecto, repercutirá en la familia. Y por supuesto, nuestra decisión sobre el lugar donde elegimos trabajar estará influenciada por el impacto que tendrá en nuestra familia y lo que deseamos para ella.


  Por tanto, si realmente queremos entender el futuro del trabajo, tenemos que reconocer, o al menos, comprender, los cambios que seguramente tendrán lugar en el hogar y en la familia durante las siguientes décadas.


  Esta tarea no es tan difícil como parece, porque lo que consideramos un «hogar» y una «familia» empezó a cambiar significativamente desde los tiempos de la Revolución industrial, y, en muchos sentidos, esta transformación sentó las bases para el futuro.


  REBOBINAR AL PASADO:

  CAMBIOS EN LAS ESTRUCTURAS FAMILIARES


  Para tener un sentido de la magnitud de la transformación de la vida familiar, rebobinemos hasta el pasado y echemos un vistazo a nuestro árbol genealógico de las dos últimas generaciones. A continuación hagámonos las siguientes preguntas: ¿Cuántos hijos tuvieron nuestros padres y nuestros abuelos? ¿Alguno de ellos o de sus padres se divorciaron? ¿Cuál era la estructura familiar normal?


  En mi caso, mis dos abuelas, Annie Evans y Minnie Stanwell venían de familias de siete hijos. Durante su niñez vivieron la Primera Guerra Mundial y, como consecuencia, hay varias solteronas en ambas familias, pues sus prometidos murieron en las primeras batallas de la contienda. Aquellos que se casaron, tuvieron familias más reducidas que sus padres –Annie tuvo dos hijos, una de los cuales, Barbara, es mi madre–; Minnie tuvo un hijo solamente –David, mi padre. No hubo ningún divorcio entre los hermanos o hermanas de mis abuelos. Por supuesto que había rumores en la familia sobre un par de matrimonios que obviamente estaban atravesando una mala racha –pero en general las familias permanecían juntas contra viento y marea. En mi caso el desmembramiento de las familias empezó con mi generación. Sólo uno de los cuatro hijos que tuvieron mis padres, Barbara y David, ha permanecido con su primera pareja. Los otros tres están divorciados, y dos de ellos han formado una segunda familia.


  Quizás en la historia familiar de algunos de los lectores, los matrimonios hayan sido más estables. Si así es, serán parte de una minoría. En gran parte del mundo el divorcio es la norma, no la excepción. Incluso en países como la India, en los que el divorcio está todavía mal considerado, el modelo del matrimonio tradicional se está resquebrajando.


  Echemos pues un vistazo a la forma en que se relacionan Rohan y Amon con los miembros de sus familias, particularmente cuando pasan todo el día trabajando. Como la mayoría de la gente en 2025, ambos viven en ciudades –lejos de sus padres y de sus amigos de la infancia. En 2025, las familias, incluso en la India, son más reducidas. Amon tiene una hermana y Rohan un hermano mayor, que hace algunos años se trasladó a Brasil para abrir una plataforma comercial en Internet. Se conectan a través de sus hologramas cuando hay cumpleaños familiares, pero hace muchos años que no se ven. Ni Amon ni Rohan viven en la misma ciudad que sus padres. Rohan dejó la casa familiar en Jaipur para ir a estudiar a la Escuela de Medicina de Bombay. Amon también dejó su ciudad natal para continuar sus estudios fuera.


  Y como muchas otras personas en el mundo, tanto los padres de Amon como los de Rohan viven lejos de ellos. El lector pensará que seguramente van a visitarlos. En realidad no lo hacen porque los padres de ambos han sido víctimas de las últimas tendencias demográficas que los obligan a continuar trabajando, a pesar de que tienen entre 70 y 70 y tantos años. No es que a sus padres no les encantaría visitarles, es que aún tienen que trabajar y viven a cientos o miles de kilómetros de distancia. Los padres de Rohan tienen 60 y tantos años y ambos trabajan a tiempo completo; su madre es maestra en la escuela primaria local y su padre está al cargo de la tienda familiar. Lo mismo sucede con los padres de Amon. Se divorciaron cuando él era muy pequeño; su madre se trasladó a Canadá para reunirse con su familia. Ambos siguen trabajando a pesar de que tienen casi 70 años. O sea que cuando Rohan desconecta su avatar y Amon apaga su ordenador, tanto uno como el otro está solo, lejos de su familia y de sus colegas y compañeros de trabajo. Sus vidas son vidas aisladas con muy poco contacto con otros seres humanos.


  Por tanto, en el 2025 una de las desventajas de esta continua erosión de relaciones reales, en favor de las virtuales, es que seguramente la fuente de energía positiva que fluye de la casa al trabajo deje de existir, y con ello la oportunidad de soportar mejor las tensiones del trabajo. Me atrevo a suponer que si indagamos en la salud mental de Rohan y Amon, veremos que ambos sufren ansiedad y posiblemente depresión.


  LAS FUERZAS QUE ORIGINARON EL AISLAMIENTO


  Nuestra primera impresión cuando observamos las vidas laborales de Rohan y Amon es que parecen interesantes y tienen sentido, y en general es así. Sin embargo, si profundizamos un poco y las observamos en el contexto del resto de aspectos de su vida, el conflicto se vuelve evidente. Y no ocurre sólo en el caso de Rohan y Amon. Es fácil suponer que el tipo de vida laboral de miles de millones de personas en todo el mundo les conducirá al aislamiento. ¿Cómo se ha llegado a esta situación?


  La historia de cada uno de nosotros nos puede proporcionar algunas pistas. ¿Ha reparado el lector en el hecho de que en 2025 tanto Rohan como Amon vivirán en una de las megaurbes del mundo? Al igual que miles de millones de personas, en el curso de los últimos 100 años sus familias se trasladaron desde poblados rurales a grandes conglomerados urbanos. En parte, el aislamiento es el resultado de que el mundo se haya vuelto urbano. Otro dato para comprenderlo es el hecho de que tanto en una familia como en la otra hay miembros que emigraron; el padre de Amon a Canadá, y el hermano de Rohan a Brasil. La emigración de una inmensa cantidad de personas ha contribuido también a debilitar los lazos familiares que son necesarios para paliar la sensación de aislamiento. Sin embargo, las fuerzas de la urbanización y de la emigración no son las únicas que afectan a las vidas de Rohan y Amon. También es importante el aumento del coste de la energía y del combustible. Hace dos décadas Rohan hubiese tomado un avión para pasar algún tiempo con sus colegas en China, y Amon hubiese hecho un viaje para visitar a sus clientes en Brasil. Pero el alto coste del impacto de las emisiones de carbono y el auge de las tecnologías virtuales han contribuido a su decisión de quedarse en casa en lugar de trasladarse al centro de trabajo, o de hecho, tomar el avión para reunirse con otras personas.


  Asimismo, las historias de Rohan y Amon nos dejan entrever un aspecto subyacente del mundo del trabajo en el año 2025. Tal vez lo más evidente es que las familias tradicionales en las que los abuelos de Rohan y Amon crecieron han sido sustituidas por familias reconstituidas en las que el divorcio se ha vuelto predominante. En el caso de los padres de Amon, una vez separados, su padre se volvió a casar en Canadá y Amon tiene ahora tres hermanastros y tres hermanastras en Toronto. Pero hay algo más profundo en todo esto. Tal vez parte de la soledad y del aislamiento tanto de Rohan como de Amon se debe a que son miembros de una sociedad global en la que simplemente la gente no confía en los demás. Amon se da cuenta del cinismo que prevalece en el mundo de los «grandes negocios». Es por ello que decidió trabajar de forma independiente –no quería ayudar a inflar los bolsillos de los «peces gordos». Rohan, como cirujano, ejerce la profesión mejor considerada del mundo, pero al igual que Amon desconfía del gobierno y le preocupa la corrupción y la inmoralidad.


  Otro sentimiento generalizado en las sociedades en las que Rohan y Amon viven es el de infelicidad. Rohan lo nota en los pacientes que trata, y Amon ha experimentado en carne propia la callada desesperación que algunas veces le embarga. Hay muchos expertos preguntándose por qué hay tanta gente infeliz, y una de las razones que han señalado es que la gente pasa gran parte de su tiempo libre pasivamente viendo la televisión.


  Todas estas piezas juntas forman una receta particularmente efectiva para que se produzca el aislamiento social; desde la fuerza de la globalización, las piezas sobre la urbanización y la emigración global juegan su papel; desde la fuerza de los recursos naturales y el carbono, la pieza sobre los crecientes precios de la energía reducen las posibilidades de viajar y promueven el trabajo virtual; desde la fuerza demográfica, la pieza sobre la reestructuración de las familias rompe muchos de los lazos naturales que mantienen a raya el aislamiento. Y por último, la fuerza de la sociedad trae consigo tres piezas –la escasa confianza, el declive de la felicidad y el aumento de la pasividad frente al televisor. Todo esto constituye un caldo de cultivo tóxico que posiblemente producirá el aislamiento de miles de millones de personas en 2025.


  LA FUERZA DE LA GLOBALIZACIÓN: EL MUNDO

  SE HA VUELTO URBANO


  Uno de los motores principales del aislamiento social ha sido el crecimiento explosivo de ciudades y áreas urbanas en el mundo entero. En 1800 sólo el 3% de la población mundial vivía en áreas urbanas y hacia 1900 esta cifra sólo había aumentado hasta un 14%. Sin embargo, hacia 1950 –cuando nacieron los baby boomers– esta cifra había ascendido hasta el 30%. Lo más sorprendente es que en el transcurso de la vida de esta generación, este porcentaje alcanzó el 50% –y no hay indicios de que vaya a bajar en el futuro. Ya en 2010, en muchos países occidentales más del 75% de las personas vivían en áreas urbanas.


  La vida urbana y la vida rural tienen diferentes comunidades y ritmos. A mediados del siglo XIX en Europa o en América, la mayoría de la gente vivía en el campo, en una pequeña granja, o en un pequeño pueblo. Las familias normalmente cultivaban algunos de sus alimentos, criaban ganado y llevaban sus excedentes al mercado para intercambiarlos por aquellos bienes que no producían. Si al lector le gustan las novelas de Jane Austen y Henry James tanto como a mí, recordará que las vívidas descripciones de la sociedad del siglo XIX hacían eco de la magnitud y de la domesticación de la vida. Emma, la protagonista de Jane Austen, e Isabel, el personaje central de la novela de Henry James visitan la ciudad muy de vez en cuando. Recordemos que en 1860, Londres tenía 3.819.000 habitantes, Nueva York 813.000 y Boston 177.000. Si nuestras heroínas hubiesen sido exploradoras al llegar a Bombay o a Shanghái hubiesen encontrado ciudades con alrededor de 600.000 y 700.000 habitantes respectivamente.


  Todo esto cambió en Occidente alrededor de 1870, cuando una serie de innovaciones en el transporte, en la generación de energía y en la fabricación de bienes de consumo, trajo consigo un asombroso crecimiento industrial que arrastró a la población a las ciudades. Los grandes cronistas de esta emigración, Charles Dickens en el Reino Unido y Émile Zola en Francia, narraron el entusiasmo y la miseria que esto provocó. Entre 1870 y 1900 la población de Nueva York se triplicó de 942.000 a 3,4 millones, y la de Londres casi se duplicó de 3.841.000 a 6.507.000. En Asia, Bombay (ahora Mumbai) y Shanghái también crecieron –de 645.000 a 813.000 la primera y de cerca de 600.000 a 1.000.000 la segunda. En 2008 la balanza mundial varió su inclinación de una mayoría de habitantes en zonas rurales a una mayoría de habitantes en zonas urbanas. Se calcula que en 2030 el número de personas en zonas urbanas habrá aumentado a casi 5.000 millones de personas.9 En China, en 2010, la población se dividía casi equitativamente entre las zonas rurales y las zonas urbanas. Sin embargo la contribución al PNB de China del 54% de la población que habita en zonas rurales es muy inferior a la de las zonas urbanas.


  Lo que este movimiento hacia las ciudades significa es que cada vez hay más y más personas desarraigadas, que viven en ciudades en las que conocen a muy poca gente, y con frecuencia habitan en barrios con poco espíritu de comunidad. Esta desubicación provoca el aislamiento. Sin embargo la emigración a las ciudades no es la única causa del aislamiento, existen otros patrones de migración que pueden afectar a la relación que tenemos con nuestro trabajo y con nuestra comunidad laboral.


  LA FUERZA DEMOGRÁFICA: LA MIGRACIÓN

  GLOBAL AUMENTA


  El aislamiento que sienten muchos trabajadores en 2025 proviene también del desmembramiento de las familias y las comunidades, debido a que la gente emigra para obtener mejores trabajos o huir de la guerra o de los desastres naturales. Es evidente que los seres humanos han emigrado durante toda su historia, desde que el primer homo sapiens salió de África hacia Eurasia hace 60.000 años; la gente ha continuado emigrando para establecer nuevas comunidades, trasladar las ya existentes o incorporarse a otras distintas.10 Ya desde entonces el ritmo de la emigración ha aumentado como consecuencia de los desarrollos comerciales y tecnológicos y, con frecuencia, la creación de enormes conglomerados empresariales o las crisis políticas o ecológicas lo han acelerado. La colonización del periodo clásico, la emigración forzosa del mercado de esclavos trasatlántico y la emigración masiva de europeos hacia el Nuevo Mundo fueron factores determinantes en la distribución actual de las culturas a lo largo y ancho del mundo. A pesar de que la dirección y la fuerza de los flujos migratorios son imposibles de predecir, todo indica que la emigración seguirá aumentando. El ritmo dependerá de factores ambientales (el aumento del nivel del mar que obliga a la gente a emigrar, los terremotos que dejan grandes áreas inhabitables, sequías que arrasan con regiones enteras, etc.), factores políticos (refugiados que escapan de regiones devastadas por la guerra, por ejemplo), y avances tecnológicos (invenciones para eliminar puestos de trabajo y dejar a muchos sin empleo, entre otros).


  Algunos emigrantes se desplazan de un país a otro. En 1965, por ejemplo, el 2,5% de la población mundial emigró a otros países (es decir alrededor de 75 millones de personas), mientras que en 2010 la cifra fue del 3% (alrededor de 214 millones de personas).11 Se prevé que esta cifra ascienda a medida que aumente el porcentaje de inmigrantes en la población mundial. El movimiento dentro de los países, del campo a la ciudad, o de una ciudad a otra, ha sido mucho más significativo durante el último siglo. En 2010 más de 740 millones de personas emigraron dentro de su propio país, casi cuatro veces la cifra de la emigración internacional.12 Es importante señalar que la emigración aumenta la riqueza nacional. En algunos países, la gente es simplemente demasiado pobre para emigrar. En 2009, por ejemplo, sólo el 1% de africanos vivía en Europa, y el 3% en un país distinto del que habían nacido.13 Sin embargo, una vez que un país se desarrolla, gran parte de su población se encuentra capacitada para ir en busca de mercados más lucrativos. En 2009, por ejemplo, en Filipinas más de 95.000 empleados y cuidadores domésticos emigraron hacia otros países.14


  Asimismo, es fácil suponer que la emigración de los individuos más capacitados y con más talento de cada región aumente a medida que se incorporan a los grandes bancos mundiales de talento. Algunos decidirán quedarse en sus países de origen para poder utilizar sus habilidades siempre que haya una agrupación creativa o una región productiva en donde puedan tener un salario que les permita tener un alto nivel de vida. Otros decidirán trabajar en mercados emergentes para beneficiarse de la oportunidad a corto plazo y adquirir experiencia a nivel internacional. Otros se convertirán en verdaderos ciudadanos del mundo, libres de reubicarse en cualquier momento, dependiendo de las distintas oportunidades de empleo e inversión en diferentes partes del mundo.


  LA FUERZA DE LOS RECURSOS ENERGÉTICOS:

  LOS PRECIOS DE LA ENERGÍA AUMENTAN


  Sería lógico pensar que en un mundo unificado y global, el aislamiento iría en descenso ya que es fácil que las personas se monten en el coche o tomen un avión cuando quieran encontrarse con sus amigos y colegas. Sin embargo, las proyecciones actuales sobre la disponibilidad y el precio del combustible indican que el precio de la energía aumentará tan significativamente que probablemente sea imposible hacer viajes con tanta facilidad. Ésa es una de las razones por las que Jill prefiere trabajar en el centro de su localidad a hacer el viaje hasta su oficina central, y la razón por la que Amon y Rohan trabajan virtualmente con sus colegas en otros países, en lugar de tomar un avión para reunirse con ellos en China o en Brasil.


  El consumo de energía en el mundo ha ido en aumento desde la Revolución industrial; de hecho entre 1750 y 1900 la cantidad de energía per cápita aumentó exactamente lo mismo que durante los 1.000 años anteriores, y cada persona utilizaba como promedio más del triple de energía que la que usaba una persona a principios del siglo X.15 No ha habido un aumento dramático en el consumo individual de energía, sino que la población mundial también ha crecido rápidamente. La combinación de estas dos progresiones exponenciales –el consumo creciente de energía por persona y el aumento de la población– ha iniciado una explosión energética, y todo parece indicar que esta tendencia no descenderá sino que seguirá acelerándose.16


  En el siglo XX hubo grandes inversiones en la construcción de economías basadas en la utilización de combustibles fósiles, y es evidente que la vuelta atrás de este proceso plantea desafíos importantes. Primero, el suministro de combustibles fósiles es finito, es decir que la demanda rebasará progresivamente las posibilidades de suministro. Segundo, en 2010 los científicos y muchos especialistas fuera de la comunidad científica ya eran conscientes del impacto medioambiental de la dependencia del combustible fósil. Tercero, ya en 2010, la energía estaba afectando significativamente a la actividad económica, específicamente ejerciendo una presión financiera y política sobre los países en vías de desarrollo. Aquellos países que no cuentan con suficientes instituciones para estabilizar la fluctuación del precio del petróleo y protegerse de la escasez en el suministro vivirán un aumento inesperado de los precios de los alimentos, los fertilizantes y el transporte.17


  De hecho para Rohan, Jill y Amon es cada vez más difícil tener acceso a combustibles fósiles. El suministro de carbón, gas y petróleo es limitado. Ya en 2005 la gran productora de petróleo Exxon-Mobil informó que ya se habían encontrado todas las reservas existentes de petróleo y de gas, y que sería mucho más difícil garantizar el suministro en el futuro.18 En 2009, cuando aún no se conocía el volumen de las reservas, una serie de estimaciones predijo que las reservas de petróleo y gas se agotarían en 2042, y les seguiría las del carbón en 2112.19


  Debido a la disminución de hallazgos de nuevas reservas de combustible fósil, la demanda de petróleo rebasó la capacidad de suministro en 2015.20 Esto trajo consigo un periodo de auge del petróleo entre 2015 y 2020, cuando se llegó a los máximos niveles de extracción de crudo en el mundo, antes de que comenzara el periodo de declive total. A medida que las reservas empezaron a escasear y el coste de la extracción aumentaba, el coste de la energía subió inevitablemente. Sin embargo, el coste actual no es estable, ya que depende de las políticas de aquellas naciones que tienen acceso a combustibles fósiles y de las predicciones de crecimiento económico.21, 22


  Otro factor que contribuyó al aumento de los precios del petróleo en 2025 fue que las naciones desarrolladas, incluyendo las poblaciones en aumento de China y la India, entraron en su fase más intensa de crecimiento económico basado en el consumo energético. Ésta es una fase que países como el Reino Unido y Estados Unidos atravesaron justo después de la Revolución industrial. A medida que la India y China se industrializaron construyeron infraestructuras cada vez más complejas y ampliaron su red de transportes.


  Esto tuvo un impacto significativo en la utilización de combustibles fósiles, puesto que el transporte utiliza mayoritariamente este tipo de combustibles. En 2010, por ejemplo, nueve de cada diez de los barriles de petróleo que se extraían se utilizaban para crear combustibles para el transporte, tales como la gasolina o el diésel. Se calcula que entre 2010 y 2040 los mercados emergentes de automóviles como los de China o la India constituirán tres cuartas partes del total de vehículos nuevos en la calle. Algunos como el Nano del grupo Tata –el único coche de un lac–,* que en 2010 costaba 1.800 euros al comprador final, había permitido que cientos de millones de personas tuvieran un coche. A medida que China y la India se van industrializando, sus poblaciones quieren tener neveras, televisores y aire acondicionado. Puesto que las aspiraciones son cada vez mayores, y la tecnología moderna se ha vuelto cada vez más accesible, cada vez habrá más consumidores conectados a la red global de energía.23


  Como consecuencia de todo ello, se ha hecho un enorme esfuerzo para reducir el impacto ambiental del carbono con el fin de limitar el gasto innecesario de energía. Ello se ha logrado principalmente a través del trabajo y de los viajes virtuales. Ya en 2010 más del 75% de los hogares americanos y británicos tenía acceso a Internet y sus habitantes podían en teoría trabajar desde casa. En el Reino Unido, el país de Jill, por ejemplo, una población laboral de 29 millones de personas24 que tenían que trasladarse a sus puestos de trabajo pasaban más de 20 millones de horas yendo y viniendo todos los días, y perdían por lo menos una hora de su tiempo con un coste de más de 30.200.000 euros al día en términos de productividad.25


  LA FUERZA DE LA SOCIEDAD:

  LAS FAMILIAS SE REESTRUCTURAN


  El aislamiento no ha sido causado únicamente por el anonimato propio de las ciudades, el desarraigo de las comunidades o el coste del transporte. Otros factores que han contribuido al aislamiento en los anteriores relatos han sido los cambios que ha sufrido la estructura de la familia. En todo el mundo la naturaleza de las relaciones y las familias ha cambiado de forma radical. Excepto en muy pocos casos, el tamaño de la familia se ha reducido. Incluso en zonas que históricamente tenían familias numerosas, la tendencia era a tener familias más reducidas. En Bangladesh, por ejemplo, en 2010 el índice de natalidad descendió de 6,8 niños por mujer a 2,7, en sólo 50 años. Estas nuevas familias rara vez constan simplemente de la madre, el padre y un par de hijos. En su lugar tenemos grupos familiares más complicados y complejos de matrimonios múltiples, familias múltiples y clanes familiares múltiples.


  La generación X es la que más ha sufrido el desmembramiento familiar. Ésta es la generación que en 2010 estaba en la cuarentena y tendrá 60 y tantos años en 2025, el momento en que tienen más poder adquisitivo. Ésta es una generación que creció en una época de incertidumbre económica, la guerra de Vietnam, la caída del Muro de Berlín, la crisis del petróleo de 1973, la burbuja de los punto com, la crisis de rehenes en Irán, factores que en su conjunto redujeron sus expectativas de tener una relación a largo plazo entre trabajador y empresario.26 Asimismo, fue la generación que vivió un creciente número de divorcios entre sus progenitores; en 1950, el 26% de los matrimonios en Estados Unidos terminaron en divorcio; en 1980 esta cifra había aumentado al 48%.27


  Como es lógico esto ha repercutido en el aislamiento, pero también ha tenido otras graves consecuencias. Para el sociólogo Anthony Giddens constituye una «transición fundamental en la ética de la vida personal en general». El parentesco y el género se daban como hechos naturales, y eran considerados como una serie de derechos y obligaciones que venían determinados por lazos biológicos y de matrimonio».28


  


  En la sociedad de la separación y el divorcio, la familia nuclear generó una diversidad de nuevos lazos familiares producto de las llamadas familias recombinantes… En el pasado los lazos familiares sentaban la base para la confianza; ahora la confianza tiene que ser negociada y pactada. La gente tiene que aprender la forma de tratar a sus familiares y en el proceso construir una nueva ética de la vida cotidiana.


  


  Por tanto, en lugar de la familia tradicional tenemos agrupaciones cada vez más complejas que tienen que ser negociadas y aceptadas. Las relaciones entre los miembros de la familia se han transformado, pero también las relaciones entre comunidades e instituciones, ya que la confianza en muchas de ellas ha menguado y la gente desconfía cada vez más del gobierno y de las grandes instituciones.


  LA FUERZA DE LA SOCIEDAD: CRECIENTE

  DESCONFIANZA EN LAS INSTITUCIONES


  Uno de los responsables del aislamiento es el sentimiento de desconfianza. Es más probable que busquemos conectar con los demás si confiamos en las personas y en las comunidades en las que vivimos, y es menos probable que lo hagamos si desconfiamos de ellas. La confianza no es simplemente una cuestión de que las personas o las instituciones nos agraden, es una emoción mucho más activa y está basada por lo general en las expectativas que tenemos del futuro. Confiamos en la gente, en las instituciones o en las marcas porque creemos que van a cumplir. Podemos tener un amigo que nos caiga muy bien, que sea muy divertido, que sea el invitado que no puede faltar en las fiestas y que todos crean que es genial. Sin embargo, puede suceder que no confiemos en él porque muchas veces ha llegado tarde cuando le hemos pedido que sea puntual o porque cuando hemos trabajado juntos hemos constatado que es un chapuzas. La confianza en las comunidades y en las sociedades es importante porque flexibiliza y facilita las transacciones diarias de la vida laboral.


  En qué y en quién confiamos es una decisión crucial que tenemos que tomar a diario. La confianza nos saca de la incertidumbre. Si no sabemos qué va a suceder, no podemos hacer planes –una mayor seguridad en aquello que proyectamos genera una mayor confianza y viceversa. La confianza hace que las cosas sean predecibles, nos une y nos ayuda a trabajar en equipo. Es tal vez uno de los valores más preciados con los que cuenta una comunidad o una entidad.


  El aislamiento físico, influido por el traslado a las ciudades ha hecho que la emigración aumente y el desmembramiento de las familias a su vez conduzca al aislamiento físico. El aislamiento que presenciamos en las historias que hemos contado, también es el resultado de una disminución de la confianza entre las personas y en sus comunidades.


  Año tras año, las investigaciones muestran que la confianza en los políticos, en el sistema judicial y en las empresas ha disminuido. Por ejemplo, un estudio del 2009 del Fórum Mundial de Davos muestra que existe poca confianza en los líderes y que ésta continúa disminuyendo. Cuando a la gente se le preguntó si confiaba en sus líderes, el porcentaje de personas que contestaron que tenían «una gran confianza» o «cierto grado de confianza» en líderes religiosos, fue del 41%; del 36% en los gobernantes occidentales; del 33% en los dirigentes de la economía global; del 33% en los ejecutivos de compañías multinacionales y del 27% en los líderes de Estados Unidos. Cuando se les preguntó si su confianza había aumentado, seguía igual o había disminuido, alrededor del 40% creía que seguía siendo la misma y otro 40% pensaba que había disminuido.29 Sin embargo, mientras que la confianza en los líderes y en las instituciones ha disminuido, la confianza en los profesionales es muy alta. Según una encuesta del 2009, el 74% de los encuestados tenía una gran confianza en los médicos y el 68% una gran confianza en los profesores.


  No existe evidencia alguna de que la disminución de la confianza en las instituciones se deba a que los políticos o los ejecutivos de las empresas estén actuando de forma menos honrada que en el pasado. No hay duda de que desde el inicio de los tiempos los políticos algunas veces han actuado de forma turbia o que las compañías no se han comportado honradamente y han decepcionado a sus empleados. Sin embargo, lo que está claro es que hay otros factores que dañan la confianza y continuarán haciéndolo en el futuro.


  El más obvio de entre ellos es la transparencia. La reputación se crea a través de una serie de innumerables actos y sucesos por parte de políticos y ejecutivos. Claramente, la prensa juega un papel clave al filtrar o destacar la información. Recordemos cómo a finales de 2009 el periódico Daily Telegraph del Reino Unido habló durante semanas del escandaloso y poco transparente gasto de los políticos. Esta noticia dio la vuelta al mundo, fue digerida y vuelta a digerir y, por supuesto, erosionó la confianza de los ciudadanos en el gobierno británico. De la misma forma, las redes sociales difunden cada vez con más asiduidad las malas noticias. Los blogs, YouTube, Twitter y Facebook, todos ellos exponen acciones deshonestas por parte de las corporaciones y los gobiernos a escasos nanosegundos de que sucedan. Recordemos cómo Domino’s Pizza aprendió lo que vale la transparencia cuando se difundió en YouTube un vídeo de algunos de sus empleados manipulando de forma no higiénica una pizza y fue visto por millones de personas. Nestlé sufrió un desastre público de proporciones similares después de que su página de fans en Facebook se transformó en una plataforma de mensajes en donde críticos medioambientales podían airear sus ataques y subir logos distorsionados y vídeos criticando el comportamiento ético de la compañía. El poder de estas tormentas en la red es tan grande que ni la más hábil agencia de relaciones públicas puede luchar contra ellas, y contrarrestarlas o contenerlas supone en la mayoría de los casos un coste de millones de dólares.


  Al mismo tiempo, la conciencia nacional en varios países del mundo ha sufrido los embates de un sinnúmero de bancarrotas corporativas, muchas de nombres conocidos: Royal Bank of Scotland, Kmart, United Airlines, Lehman Brothers, GM y Chrysler; al igual que una letanía interminable de escándalos corporativos –con Enron ocupando el lugar de honor en la galería de villanos. Confiamos en las empresas cuando nos dan información en lugar de ocultárnosla (en este sentido Enron ocultó información crucial); cuando son transparentes respecto a sus intereses (a este respecto Enron tenía un gran conflicto de intereses), y cuando sus acciones tienen consecuencias. La confianza que Rohan y Amon sienten en las corporaciones y en los gobiernos se ha erosionado a medida que la prensa y las redes sociales se han vuelto cada vez más vigilantes del comportamiento de aquéllos en el poder y de las acciones de las organizaciones a las que pertenecen.


  El deterioro de la confianza puede estar relacionado con la desaparición de las comunidades. El declive de las relaciones comunitarias que, en otros tiempos, surgían de actividades comunitarias, como por ejemplo jugar a los bolos o participar en asociaciones locales, ha erosionado la confianza local que es la base de la confianza global.30 La confianza también se ha deteriorado debido al número cada vez mayor de contratos de trabajo temporales. Jill trabaja a tiempo parcial para una empresa multinacional; Rohan tiene un compromiso conjunto con el Wockhardt Hospital de Bombay y el St Michael Hospital en Shanghái, y Amon es un trabajador autónomo. La diversidad de las formas de trabajar refleja una proporción cada vez mayor de trabajo temporal, menos predecible y más dependiente de los movimientos del mercado. A medida que el trabajo se ha vuelto más flexible, los contratos entre empresario y empleado están más expuestos a ser violados. Jill y Amon han oído muchas historias de gente que creía que recibiría formación pero no fue así; gente a la que se le prometía una promoción que no se materializó; gente a la que se le aseguraba el trabajo, pero después de unos meses se encontraba en la calle; gente que pensaba que sería asesorada y apoyada, pero no fue así.31 En parte esto refleja la desaparición del viejo contrato implícito «padre-hijo» en donde el rol de la organización era en parte «velar» por el empleado. Si ese contrato existió realmente en algún momento, los despidos de los ochenta y los noventa terminaron con él. Los empleados en todo el mundo son cada vez más conscientes de que sólo ellos pueden cuidar de su carrera.


  A pesar de que numerosos estudios han mostrado que la confianza de la gente en las instituciones disminuye año tras año, la situación no es tan sencilla. Aunque muchos de nosotros afirmemos que no confiamos en las corporaciones, en la práctica comemos la comida que éstas producen, bebemos el agua que nos suministran, y circulamos en las calles que construyen. Incluso les damos los datos de nuestra tarjeta de crédito por teléfono. Es decir, que aunque afirmemos que no confiamos en los empresarios, en realidad nuestras acciones revelan una enorme confianza en las corporaciones que nos proporcionan el sustento material de nuestra vida diaria.


  LA FUERZA DE LA SOCIEDAD:

  LA DISMINUCIÓN DE LA FELICIDAD


  Es más fácil sentirnos aislados cuando no confiamos en los gobiernos ni en las instituciones. También es más fácil sentirnos aislados cuando no somos felices. La felicidad ha ido en constante declive en gran parte del mundo desarrollado. Por supuesto la noción de felicidad es tan efímera y multifacética como la confianza. La confianza describe en cierto sentido nuestras relaciones y las expectativas que tenemos sobre los demás –mientras que la felicidad describe nuestra relación con nosotros mismos. Igual que la confianza facilita las transacciones que son cruciales en la vida cotidiana y el trabajo, la felicidad afecta a nuestro comportamiento diario.


  En los años noventa el especialista en ciencias políticas Robert Lane32 descubrió que en la pasada década, la felicidad había ido en declive en muchos países desarrollados. En base a una medición muy simple de «felicidad», entre 1972 y 1994 en Estados Unidos el porcentaje de gente que contestaba que era «muy feliz» había descendido del 35% en 1972 al 30% en 1994. La proporción de personas que habían dicho ser «muy felices» en su matrimonio, estar «muy satisfechos» con sus trabajos y sentirse satisfechos con la ciudad o en el lugar donde vivían también descendió entre los años 1973 y 1994. Al mismo tiempo, la depresión fue en aumento en muchos países desarrollados –por ejemplo, el número de suicidios entre adolescentes se duplicó en muchos países entre 1970 y 1990.


  Un dato curioso respecto a la felicidad, tanto ahora como seguramente en el futuro, es que la relación entre felicidad y desarrollo económico es curvilínea. La gente es más feliz a medida que aumenta el PIB per cápita. En muchos países del mundo ser pobre equivale a no ser feliz, pero ser rico en los países desarrollados no significa necesariamente ser más feliz. Lo que parece estar sucediendo en muchas sociedades avanzadas es lo que los psicólogos Philip Brickman y Donald Campbell llamaron la «rueda de molino hedonista».33 Implica simplemente que a medida que aumentan los ingresos, las expectativas y los deseos aumentan –hasta el punto en que ningún aumento en los ingresos, por cuantioso que éste sea, nos hará más felices.


  Este sentimiento de pérdida de felicidad afectará a nuestra vida y nuestro trabajo en el futuro. Cuando hablemos del tercer cambio a prueba de futuro, el paso de consumidor voraz a productor apasionado, analizaremos con más detenimiento el papel que desempeña la felicidad en el trabajo y la forma en la que podemos asegurarnos de que nuestro trabajo en el futuro esté diseñado para proporcionarnos satisfacción y felicidad. De momento, examinemos uno de los principales aspectos de la vida contemporánea que se considera una de las razones por las que la felicidad ha ido en declive: el cambio en los patrones del ocio.


  LA FUERZA DE LA SOCIEDAD: AUMENTA EL OCIO PASIVO


  Durante las últimas cinco décadas ha cambiado tanto la forma en la que consumimos los bienes como el tiempo, y es probable que ambas continúen transformándose durante las próximas décadas. Antes del movimiento masivo de la población hacia las fábricas y las ciudades, la vida rural giraba en torno a las estaciones y a las necesidades de los animales o las granjas. El domingo solía ser el día de descanso, pero en general se trabajaba todos los días incluso los festivos. No fue hasta que llegó la industrialización cuando las horas, días y semanas se delimitaron más claramente en tiempo de trabajo y tiempo en el hogar.


  El otro aspecto de interés en cuanto a la forma en que el tiempo se ha utilizado durante las cinco últimas décadas, y que seguirá siendo crucial de cara a los próximos años, es el progresivo aumento del tiempo libre. En la década de los cincuenta el ocio pasó a ser parte de las expectativas de la vida laboral lo cual trajo consigo la noción del «fin de semana» –para dedicarlo a las nuevas actividades emergentes de ocio como el deporte, la danza y las asociaciones cívicas.34


  Si les preguntamos a Jill, Rohan y Amon lo que hacen en su tiempo libre nos dirán que la mayor parte del tiempo lo pasan viendo la televisión. No son los únicos: en el mundo entero el tiempo de ocio se dedica cada vez más a ver pasivamente la televisión. Clay Shirky, experto en medios de comunicación, expone las posibles razones de ello.35 En 1750, con el rápido crecimiento de la población y las presiones de la urbanización la moda de la ginebra arrasó Londres. En toda la ciudad, la gente bebía ginebra en grandes cantidades; si no podía pagarse una copa compraba trapos empapados de ginebra y alquilaba catres cubiertos de paja para dormir mientras estaban bajo el efecto de la bebida. Shirky opina que la gente se emborrachaba con ginebra para poder soportar una vida que les resultaba extraña e implacable. Evitaba que se derrumbaran por completo. En los cambios sociales que hemos presenciado en las últimas dos décadas el opio del pueblo no ha sido la ginebra sino las sit-coms que mucha gente ve en televisión. Ver sit-coms –telenovelas, y series históricas, así como la gran cantidad de entretenimiento que la televisión ofrece–, ha absorbido gran parte del tiempo libre de los ciudadanos del mundo desarrollado. En promedio, en 2009 cada miembro de las economías desarrolladas del mundo veía más de 20 horas de televisión. En cierto sentido, ver televisión se ha convertido en un trabajo a tiempo parcial para gran parte de los ciudadanos del mundo desarrollado.


  Aunque el tiempo libre haya sido diseñado para «llenarlo con actividades como el deporte, el baile y las asociaciones cívicas» en realidad, como el sociólogo Robert Putnam demostró, la patética realidad de la población, en Estados Unidos por lo menos, era que «jugaba sola a los bolos».**36 En 2010 la televisión claramente había desempeñado un papel clave en el abandono de actividades sociales como ir a la bolera, sustituyéndolas por actividades solitarias que sólo servían para reforzar el aislamiento del trabajo. Los investigadores Marco Gui y Luca Stanca así lo describen:


  


  La televisión puede desempeñar un papel significativo en alimentar el materialismo y las aspiraciones materiales de la gente, lo cual lleva a los individuos a subestimar la importancia relativa de las relaciones interpersonales en la satisfacción personal y, como consecuencia, a invertir cada vez más en actividades lucrativas y menos en relaciones personales.37


  


  El aislamiento que gente como Rohan y Amon sienten, tiene muchas causas. En parte es el reflejo del movimiento masivo de áreas rurales a grandes ciudades impersonales y también de la desintegración de la familia que ha llegado a formar parte del actual panorama. Al mismo tiempo, en lugar de integrarse en sus comunidades, pasan más y más tiempo viendo la televisión pasivamente. El elevado precio de la energía ha hecho que el trabajo desde casa se convierta habitual para mucha gente y traiga consigo la desaparición del compañerismo propio de los despachos. No resulta sorprendente que la gente se sienta cada vez menos feliz y que confíe menos en los gobiernos y en las instituciones.


  ¿Qué podrían haber hecho Rohan y Amon para construir una vida laboral menos aislada y más comunitaria? ¿Cuál es la alternativa para evitar caer en la trampa del aislamiento en la que estos personajes del futuro han caído? En el segundo cambio a prueba del futuro, tratamos el tema del aislamiento más extensamente. El futuro ofrece una increíble oportunidad –como veremos cuando reagrupemos las piezas para construir historias más positivas– de dejar de ser un empleado aislado y competitivo y convertirse en enlace innovador. Para ello existen tres tipos de redes que tenemos que construir de forma activa: un grupo de personas en quien confiar y con los que construyamos relaciones duraderas y recíprocas; una comunidad de grandes ideas, una serie de amplias y diversas redes, muchas de ellas virtuales, que ofrezcan la posibilidad de crear grandes conexiones y finalmente, una comunidad regenerativa formada por gente real con la que podamos reunirnos frecuentemente, reír, comer juntos y relajarnos.


  


  * Un lakh (también suele escribirse lac) es una unidad en el sistema numérico indio usado con amplitud tanto oficialmente como en otros contextos en Bangladesh, la India, Nepal, Sri Lanka, Birmania y Pakistán. Un lakh equivale a 100.000 mil. (N. de la T.)


  ** Bowling Alone es el best seller de Robert Putnam que examina el levantamiento y la caída de la comunidad en la vida americana. (N. de la T.)
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    Exclusión: los nuevos pobres

  


  LA HISTORIA DE BRIANA


  Detengámonos en el año 2025 y observemos a Briana, una chica de 28 años que vive en Ohio, en pleno corazón de Estados Unidos. Vive con sus padres y su abuelo en una casa bastante pequeña. Hacia las nueve de la mañana se levanta y se sienta ante el ordenador. Es aficionada al World of Warcraft* y, como millones de personas alrededor del mundo, le gusta pasar al menos cuatro horas al día jugando a este juego. Es miembro de las miles de comunidades de Warcraft y ha pasado los dos últimos meses perfeccionando las habilidades en tiro con arco y en sastrería** con la esperanza de ser reclutada por una de las más prestigiosas de las comunidades del juego.


  Hacia las 11.30, Briana se prepara para acercarse hasta el bar de hamburguesas local, donde tiene un trabajo a tiempo parcial, cinco tardes a la semana. Disfruta del trabajo y le gusta la gente con quien trabaja. Sobre las seis de la tarde llegan los del turno de noche, y Briana vuelve a casa. Después de una cena rápida con su familia, hace lo que muchas noches: tratar de encontrar un trabajo más estable. Dedica la hora de después de la cena a navegar por Internet para ver si hay algún trabajo que encaje con su perfil. El problema es que Briana abandonó sus estudios a los 16 años, con la cabeza llena de reality shows y una educación que apenas le permitía leer y escribir. Sabe que por cada puesto online al que aspire está compitiendo con chicos y chicas más motivados y mejor educados como los que afloran en China y en la India a millones, y no sale muy bien parada. A lo largo de la velada, Briana charla con su padre Frank, que también anda buscando trabajo. Hace tiempo estuvo en la línea de montaje de General Motors en Detroit, pero la fábrica cerró hace más de una década. Ahora Frank se gana la vida trabajando en una ferretería en Detroit, pero trabaja muchísimas horas y realmente no utiliza sus habilidades. Hacia el final de la noche Briana se sienta en el porche a charlar con su abuelo. Tiene 68 años y le encantaría trabajar pero, como a Frank, le resulta muy difícil encontrar un trabajo que le pueda interesar. Se mudó a vivir con la familia hace diez años cuando quedó claro que estaba luchando para sobrevivir con sus escasos ahorros. Además, la pensión que le correspondía por haber cotizado durante años era penosamente inadecuada, y se había visto reducida por la inflación global y varias estafas financieras.


  LA HISTORIA DE ANDRÉ


  Es el mismo día del año 2025, y el sol se está poniendo. Echemos ahora un vistazo a André en la ciudad belga de Lieja. Su padre había trabajado, como Frank, en una fábrica local y se había ganado bien la vida con ello, igual que había hecho antes su abuelo. Pero, hacia 2015, cuando la producción de acero se desplazó gradualmente a China y la India, la mayor parte de las fábricas de Bélgica tuvieron que cerrar. Uno de los factores clave del desastre fue el plan de pensiones masivo que llevó a cabo la empresa donde trabajaba el padre de André. En el año 2015 la empresa estaba en la bancarrota y al final de aquel año tuvo que ser vendida a una corporación china.


  Como resultado de estos cierres, Lieja, la ciudad natal de André, experimentó niveles de desempleo juvenil sin precedentes. Al igual que Briana, André trataba de sacar adelante sus estudios, sin poder realmente mantener el ritmo de sus compañeros más dotados. Algunos de sus amigos de la escuela han abandonado ahora Bélgica para trabajar en las nuevas economías emergentes, pero André se ha quedado atrás. La falta de empleo permanente, de pensión y con un Estado abrumado por el peso de los crecientes costes sanitarios de una población cada vez más envejecida significa que a André le cuesta llegar a fin de mes. Como Briana, acepta los trabajos que van saliendo: freír hamburguesas, trabajar en gasolineras, hacer de mensajero. Pero, a medida que se reducen las barreras para el movimiento de trabajadores a lo ancho de una Comunidad Europea cada vez más extensa, André se ve compitiendo con personas cada vez más preparadas y con mayor experiencia que él, además de que son personas que están dispuestas a trabajar por salarios más bajos. Aunque Briana y André vivan en países desarrollados son miembros de una subclase económica global que se ve excluida de una cantera mundial de talento cada vez más globalizada. Siempre ha habido marginados en el mundo del trabajo. Tomemos el caso del abuelo de Rohan, nacido en 1930 en la India rural. Ni siquiera tuvo la oportunidad de salir de su pueblo natal. O el caso del abuelo de Amon, nacido en Egipto en 1930 en la pobreza más absoluta, y con una formación muy limitada. Una educación a tiempo completo hubiera sido para ellos un sueño simplemente inalcanzable, por muy ambiciosos e inteligentes que hubieran sido. Se podría decir lo mismo de la mayoría de la población nacida en África subsahariana, donde crecer en un país como Tanzania significa llevar una vida de pobreza con escasas oportunidades para prosperar. Los abuelos de Rohan y Amon, y en cierta medida sus padres, vivieron un mundo en que las reglas del juego no eran equitativas: sus respectivos abuelos tuvieron la desgracia de nacer en lugares del mundo donde sus oportunidades de crear valor económico sustancial eran totalmente limitadas.


  EL EJE CAMBIANTE DE LA EXCLUSIÓN


  El eje de la exclusión todavía existe; lo que es fascinante es que durante la vida de Briana y de Rohan el eje de la exclusión se ha desplazado sutilmente. Antes, dependía del lugar en el que nacías: los nacidos en Egipto o en la India rural se hallaban en la zona de exclusión, mientras que los nacidos en Europa y en Estados Unidos gozaban de grandes ventajas posicionales. En el transcurso de la vida de Briana y de Rohan esta alineación ha empezado a cambiar. Nacer en la India rural no ha impedido a Rohan obtener una educación universitaria, y los nacidos en su pueblo en el año 2025 tendrán acceso a ordenadores alimentados por energía solar, con conexión a la Nube y a todos los tesoros que ésta contiene. Sin embargo, muchos de esos chicos del pueblo apenas sacarán ventaja de ello. Sus padres no les animarán, o simplemente carecerán de la motivación y habilidad necesarias para prosperar en un entorno rico en conocimientos. Pero otros pocos, como Rohan, sí lo harán, y eso es lo que los sacará de un pueblo en el norte de la India para llevarles a un hospital en Bombay. En el periodo de vida de Briana y Rohan, el eje de la exclusión se ha desplazado del lugar en que uno nace, con todos los talentos naturales y la motivación y la especificidad de todas nuestras conexiones personales. La ventaja del lugar de nacimiento ostenta mucho menos poder en 2025 del que tuvo en 1960, cuando el padre de Rohan intentaba salir adelante. Las implicaciones de todo esto es que en el año 2025 Briana, nacida en Estados Unidos, y André, en Europa, tendrán pocas más ventajas que Amon, nacido en Egipto, y Rohan, en la India. El simple hecho de haber nacido en Estados Unidos o en Europa occidental no les ha aportado las mismas ventajas que a sus padres o abuelos. Briana y André no han prosperado porque carecen de la habilidad natural, la energía y la inclinación para obtener ventajas de lo que les ofrece la Nube. Están excluidos de una manera tan significativa como el abuelo de Rohan lo estuvo en su momento.


  En este mundo global unificado, aquellos previamente excluidos (por haber nacido en la India rural o en el África subsahariana) se encuentran ahora sumándose, por medio del talento y la ambición, al fondo global de talento. Aquellos que carecen de lo uno y de lo otro son los nuevos pobres, independientemente de dónde hayan nacido.


  LA AMPLIACIÓN DE LA BRECHA

  ENTRE GANADORES Y PERDEDORES


  Por otro lado, la brecha que se abre entre los que ganan y los que pierden, como Briana y André, se hace cada vez mayor en todo el mundo. El aumento del espacio entre ganadores y perdedores tiene lugar tanto dentro de las empresas como dentro de cada país.


  Briana y André ganan muchísimo menos que los gerentes de las empresas que los emplean. Briana, por ejemplo, trabaja a tiempo parcial en un local de comida rápida perteneciente a una multinacional. En los años 1980, el director gerente medio en Estados Unidos ganaba 42 veces la paga de un trabajador medio. Hacia el año 2000 esta diferencia se había elevado a 531 veces. Con sólo extrapolar el incremento para el múltiplo, podremos predecir que para el año 2025 la relación entre lo que gane Briana y lo que gane el gerente será de al menos 1.000 veces la diferencia. Ello significa que por cada dólar que Briana gane, el director gerente ganará 1.000 dólares.1


  La verdad es, por supuesto, que Briana y André son bastante poco conscientes de la brecha que hay entre ellos y su director gerente. Pero de lo que son aún menos conscientes es de la distancia que hay entre ellos y otros trabajadores de su alrededor. Esto es particularmente relevante en el caso de Briana en Estados Unidos. En el año 2010 el 20% de los más ricos eran una media de nueve veces más ricos que el 20% de los más pobres. André vive en Bélgica donde la diferencia es considerablemente menor; en Bélgica el 20% de los más ricos son cuatro veces más ricos que el 20% de los más pobres. De nuevo, si proyectamos estas cifras hasta el año 2025, podemos esperar un escenario futuro en el que las fuerzas de la globalización incrementarán estas diferencias en una sociedad en la que «el ganador se queda con todo».2


  Y nos preguntamos: ¿Cuál será el impacto de la ampliación de la brecha? Algo es seguro y es que no es la renta absoluta lo que tiene mayor impacto sobre la salud y la felicidad de las personas. Son las diferencias de renta entre empleados de una misma empresa o sociedad lo que realmente importa. En los países ricos donde viven Briana y André es la importancia simbólica de la riqueza y las posesiones lo que de verdad cuenta. Las compras de Briana dicen mucho de su estatus y de su identidad. Porque es pobre y no puede permitirse objetos lujosos, los productos de segunda clase que adquiere reflejan que ella es una persona de segunda categoría. En una sociedad materialista, el acceso a los bienes materiales es un termómetro del éxito –y las posesiones de Briana claman a gritos que es una perdedora.


  Si asumimos que estas diferencias se incrementan en el seno de las compañías y dentro de cada país, podemos predecir con cierta fiabilidad que esto va a conducir a una ansiedad social creciente. Va a tener también un impacto importante sobre la confianza –cuanto mayores sean las desigualdades en una sociedad, menor es la probabilidad de que las personas confíen las unas en las otras. Cuando la confianza decrece, también lo hace la cooperación y la capacidad de compartir con los demás y ser optimista acerca de los otros.


  ANSIEDAD Y VERGÜENZA CRECIENTES POR EL ESTATUS


  A medida que aumentan las diferencias entre las personas que trabajan, también confían menos los unos en los otros. Estas diferencias de estatus posiblemente vayan a tener como consecuencia mayor ansiedad. Este aumento de la ansiedad en países desarrollados como Estados Unidos viene registrándose desde hace tres décadas. Por ejemplo, según estudios desarrollados entre 1952 y 1993, la ansiedad se ha incrementado de manera continua en los hombres y las mujeres de Estados Unidos.3 De hecho, el incremento ha sido exponencial. Hacia, 1993 por ejemplo, el estudiante universitario medio estaba más ansioso que el 85% de la población en 1952. Es difícil saber hasta qué punto la trayectoria de la ansiedad irá en aumento, pero podemos asumir que si midiéramos su trayectoria entre los años 1993 y 2010, y de nuevo hasta el año 2025, podríamos predecir un aumento regular en el nivel de ansiedad.


  La causa más probable de ansiedad en personas como Briana y André está asociada al sentimiento de no haber tenido éxito. La ansiedad se eleva como una amenaza para la autoestima o el estatus social, y el aumento de la brecha entre estos individuos y los miembros de la sociedad con más éxito sólo ha servido para acentuarla.4 Para decirlo de manera simple, cuanto mayores son las diferencias de estatus en una sociedad, mayor ansiedad se genera. Para muchos, es la vergüenza lo que está en el centro de la ansiedad: la vergüenza de que, en este mundo que se transforma tan rápidamente, algunos sean estúpidos o incapaces, incompetentes o vulnerables. Preguntémosle a Briana en 2025 por qué no puede conseguir un trabajo cuando hay niños en Shanghái trabajando sin parar, y su explicación será que cree que es estúpida –si no ¿qué otra explicación podría haber? Lo que también dispara la ansiedad es la presión y la evaluación comparativa, y es probable que se produzca un aumento creciente del grado en que las personas son evaluadas, puntuadas y descritas por sus compañeros.


  ¿Importa algo que Briana y André, y millones de otras personas alrededor del mundo, estén experimentando crecientes sentimientos de ansiedad? Quisiera llamar la atención del lector sobre los aspectos más negativos de la ansiedad. Es triste, pero las personas ansiosas viven menos que aquellos con menor ansiedad.5


  La amistad puede tener un inmenso efecto protector para defendernos de nuestras ansiedades, porque nos sentimos más seguros y cómodos con nuestros amigos. No obstante, si pensamos en la vida de Rohan y Amon debemos recordar hasta qué punto el efecto protector de la amistad posiblemente decrezca en los próximos años. Cuando regresen a casa por la noche, sólo encontrarán a sus avatares para reconfortarlos y escuchar sus preocupaciones.


  También sabemos que las comunidades cerradas juegan un papel de escudo protector contra la ansiedad. Nuestro sentido de identidad a menudo tiene sus raíces en la comunidad en que vivimos y trabajamos. Es este sentido de pertenencia lo que trasciende nuestras creencias individuales acerca de nuestro valor o nuestra posición. De nuevo, observaremos que este escudo puede verse más y más erosionado en los próximos años. Briana se siente cada vez más distante de su comunidad cercana, como les ocurre a Amon y a Rohan, y se ve a sí misma en el anonimato de una sociedad de masas donde los rostros familiares han sido reemplazados por un flujo constante de desconocidos. Cuando el abuelo de Briana era miembro de la comunidad, y cantaba en la iglesia local, o era juez del concurso floral anual, o director de la escuela local, el nivel social importaba menos. En estas comunidades cerradas, gentes de todos los estratos sociales se mezclaban los unos con los otros con relativa facilidad. No obstante, para Briana, la globalización y la tecnología significarán que se encontrará cada vez más entre extraños. El reto va a ser que, entre desconocidos, el estatus y la evaluación social son factores cada vez más importantes para la identidad de la persona. Cuando Briana se encuentra entre extraños es evaluada por la forma en que va vestida y las marcas que usa.


  NARCISISMO: LA PRESENTACIÓN DEL YO


  El narcisismo es otro de los impactos interesantes de una sociedad que crecientemente se juzga a sí misma sobre la base del aspecto que tiene la gente y lo que elige consumir. Por narcisismo quiero decir una atención continua al yo –hacia la descripción del yo, la promoción del yo, la afirmación del yo y la obtención de retroalimentación del yo. Una de las sombras que se cierne sobre nuestras descripciones del año 2025 es que la ansiedad que supone la posición o el estatus social, que Briana o André y muchos otros en todo el mundo están experimentando, procede de un interés preferente por la promoción personal que pasa por encima de la modestia. En un mundo poblado por desconocidos y donde predomina cada vez más la transparencia, personas como Briana y André se sentirán progresivamente más obligados a promocionar su ego diciéndole a todo el mundo lo fantásticos que son e, igual que sus compañeros, utilizarán numerosas estrategias de autopromoción y automejora para hacerlo.


  Rebobinemos hasta los años 1950, un momento en que las pequeñas comunidades y los lazos familiares todavía eran el marco definitorio de una vida laboral. Eso no significa, en absoluto, que en el año 2005 André y Briana sólo deban preocuparse seriamente acerca de cómo se presentan a sí mismos públicamente. Ya en 1959, Erving Goffman, en su libro La presentación del yo en la vida diaria [The Presentation of Self in Everyday Life], describió hasta qué punto nos presentamos ante el mundo y jugamos roles que creemos serán adecuados según quiénes somos y quiénes querríamos llegar a ser. No obstante, lo que Goffman describía era una larga danza, una co-creación compartida y que se mostraba gradualmente.6


  Internet ha cambiado todo esto. No tenemos que llegar a la presentación del yo de Briana en 2025 para imaginar lo que se avecina. Podemos simplemente detenernos en el presente y observar cómo los niños del año 2010, es decir la generación Z, han escogido presentarse a sí mismos. Leamos por ejemplo una descripción contemporánea en Facebook de una chica de 17 años –a la que podemos llamar Sammy:


  


  Intereses: Me encantan los tatuajes, los coches mini, los Red Sox, el iPhone, UGG, entrenar, beber bebidas para chicas, las postales Papyrus, JUICY COUTURE, Sephora, estar morena, los tejanos Hudson y Britney Spears.


  Bio: ¡¡¡Lo pasé muy mal con un chico en el colegio!!! Ahora estoy libre –así que HOLA a los chicos.


  


  Podemos ver cómo Sammy se retrata a sí misma si leemos también su blog, si seguimos su Twitter o si echamos un vistazo a sus publicaciones en Match.com. Podemos incluso verla en acción en un pequeño vídeo que colgó en YouTube.


  Goffman pudo describir la presentación del yo en 1959 como una serie de juegos de rol, pero ¿qué hubiera pensado de la actual presentación del yo? En un mundo de hiperconectividad podemos lanzar información sobre nosotros casi cada día para cualquiera que esté dispuesto a escucharnos –incluso para aquellos a quienes no les interesamos. Desaparecieron las conversaciones íntimas sobre amores pasados mientras tomamos un café. En su lugar, Facebook proclama a los cuatro vientos si tenemos o no una relación. Twitter describe cada movimiento que hacemos. Y, por si el mundo no hubiera tenido suficiente con esto, siempre nos quedará YouTube para transmitir nuestro mensaje.


  En el caso de las jóvenes conectadas como Sammy se trata de una presentación pública, instantánea y confesional del yo. Es casi como si la tecnología hubiera liberado al exhibicionista que hay en todos nosotros. Nada está fuera de los límites, nada es demasiado mundano, se describe cada momento, se comparte cada sentimiento, se disecciona cada emoción.


  Demos un salto hasta el año 2025, ahora Sammy tiene su primer puesto de trabajo serio en gestión y dirección de empresas. ¿Qué implicaciones puede haber tenido la descripción que hacía de sí misma sobre el cómo y el porqué trabaja? Lo que está claro es que el trabajo podría ser cada vez más una cuestión de gestión de la propia imagen, tal como sucedía en sus años adolescentes. El trabajo podría ser también una cuestión de obtener feedback acerca de la gestión de la imagen. Hace un par de años, yo y mis colegas estábamos investigando acerca de un grupo de estudiantes de Máster de Administración de Empresas para tratar de obtener una mejor comprensión de la generación Y, aquellos que dirigirán nuestras empresas en el año 2025.7 Les pedimos que nos hablaran de cómo pensaban que su trabajo y su carrera profesional se desarrollarían y grabamos lo que nos contaban. Pasamos luego a analizar el uso que hacían del vocabulario y su tipo de discurso tratando de comprender mejor qué cosas les importaban y qué esperaban del mundo laboral. Lo que resultó fascinante fue que expresaban una aparente paradoja acerca de cómo deseaban trabajar. Por un lado la palabra que utilizaban más frecuentemente con un sentido negativo era «microgestión». Una y otra vez estos veinteañeros dijeron que no querían tener a nadie controlándoles, diciéndoles lo que tenían que hacer y supervisándolos en exceso.


  Pero aquí está la paradoja. Paralelamente, el término que guardaba mayores connotaciones positivas para los jóvenes estudiantes de Máster de Administración y dirección de Empresas era la palabra feedback. Les encantaba, se morían por el feedback, y querían oír más y más acerca de «lo que la gente piensa de mí». Querían oírlo de sus jefes, de sus compañeros y de sus conocidos de trabajo. En un mundo en el que constantemente se nos pide que construyamos una imagen de nosotros mismos para el consumo público, las referencias de los demás juegan un papel crucial.


  Como veremos más adelante, esta necesidad de feedback y esta autopercepción tienen su lado bueno: la oportunidad de ser verdaderamente uno mismo, de convertirnos en individuos, en lugar de ser simplemente uno más entre muchos. Aunque también es posible que se potencie el lado oscuro del narcisismo y la ansiedad por el estatus.


  Sin embargo, antes de abandonar el ejemplo de Sammy y su perfil en Facebook, me gustaría que le echáramos un último vistazo. ¿Se da cuenta el lector de qué forma elige Sammy retratarse? Leámoslo de nuevo. Si nos fijamos bien, sólo cita objetos de marca, los coches mini, el iPhone, UGG, JUICY COUTURE, Sephora, tejanos Hudson. Sammy se presenta a sí misma a través de lo que consume. Ella, como millones de otros en la nación Facebook, elige mostrarse y describirse según sus preferencias de consumo.


  Demos un paso atrás y detengámonos a considerar este fascinante presagio del futuro. En el perfil de cinco líneas de Facebook, podemos observar que la forma en que se retrata Sammy a sí misma se ha visto íntimamente afectada por el mundo que habita. La tecnología ha creado una hiperconectividad tal que supone un reto para la forma en que Sammy se presenta ante millones (incluso, potencialmente, billones) de personas. Las fuerzas crecientes de la globalización que Sammy ha experimentado en su corta vida han generado marcas de consumo que son instantáneamente reconocidas en cualquier lugar del planeta. Si hemos de creer estas presentaciones de Facebook, entonces las marcas pueden haberse convertido también en una moneda de cambio mundial para la presentación del yo. Para entender el impacto que la globalización ha tenido en Sammy, echémosle un vistazo final a su perfil de Facebook. Después de leerlo, me permitirá el lector que le pregunte algo bien simple: ¿Dónde cree el lector que vive Sammy?


  


  Me encantan los tatuajes, los coches mini, Red Sox, el iPhone, UGG, entrenar, beber bebidas para chicas, las postales de Papyrus, JUICY COUTURE, Sephora, estar morena, los tejanos Hudson y Britney Spears.


  


  ¿Tokio, quizás? ¿O en el distrito rico de Bombay? Posiblemente en Londres. ¿O quizás en Moscú? Hice trampa eliminando el único marcador de ubicación de la descripción. Sammy es fan de los Red Sox, por tanto, la probabilidad de que sea una chica de Boston es muy alta. Pero eso no cambia mi argumento: el consumo podría ser cada vez más el lenguaje global de la presentación del yo.


  ¿POR QUÉ TANTA GENTE HA QUEDADO EXCLUIDA?


  Una de las caras más oscuras del trabajo del futuro es que la exclusión se está convirtiendo en un hecho no sólo en los países más pobres sino también en el corazón de los países desarrollados del planeta. Podemos ver, por ejemplo, cómo la inestabilidad económica y las continuas burbujas y crisis financieras hicieron desaparecer los ahorros del abuelo de Briana, así como los de muchas otras personas. Lo que también está claro es que gran parte del trabajo que podrían haber esperado ejercer las personas semicualificadas como Frank, el padre de Briana, será realizado cada vez más por robots, haciendo así que desaparezcan millones de puestos de trabajo. Pero André y Briana no compiten sólo con robots, sino que hay billones de personas que se están sumando al mercado laboral global en países del otro lado del mundo. La globalización de la fuerza obrera en el mundo supone una presión creciente para Occidente. Ésa es una de las razones por las que la vida de Briana y la de André han estado salpicadas por periodos de recesión y austeridad en sus respectivos países.


  De manera creciente las personas con mayor talento del mundo se han desplazado a regiones donde puedan encontrar gente que piense como ellos y donde pueden prosperar. Como consecuencia de ello, hay regiones del planeta que han quedado privadas de un desarrollo económico con valor añadido real, y que dejan a los que permanecen en ellas con muy escasas oportunidades de elegir o de tener probabilidades de futuro. Son regiones en las que las oportunidades de conseguir un buen trabajo son seriamente limitadas. Pero no se trata solamente de que la localización pueda reducir los niveles laborales, es también la edad. En 2025 habrá cuatro generaciones trabajando. Algunos, como los mayores de la generación del baby boom, habrán aprovechado los momentos de prosperidad de los años noventa para establecer sus pensiones. Pero otros muchos no tendrán los suficientes ahorros para retirarse a los 65 años y será muy difícil para ellos obtener trabajo de calidad para poder vivir durante la siguiente década. Para terminar quería subrayar que las catástrofes naturales van a ser cada vez más frecuentes en el mundo, y que éstas generarán cada vez más marginados en aquellas regiones donde se den estos cataclismos.


  LAS FUERZAS DE LA GLOBALIZACIÓN:

  BURBUJAS Y CRISIS CONTINUAS


  Uno de los motores de la exclusión será la continua serie de burbujas y crisis financieras que crearán inestabilidad política en distintos sectores de la economía y pueden llegar a provocar que se esfumen nuestros ahorros. Tal como el mundo pudo ver en el año 2010, uno de los más fascinantes aspectos de un mundo conectado y unido es que el contagio puede extenderse de manera muy rápida. El 6 de mayo del año 2010, el mercado de valores de Nueva York notificó una caída del 6 % en los precios de las acciones entre la 13.00 y la 13.15 horas. Fue conocida como «la recesión de los seis minutos». A lo largo de las siguientes semanas se plantearon una serie de posibles causas: quizás fuera debida al error del «dedo gordo», cuando un operador accidentalmente añade un par de ceros a una acción de venta. Seguramente los responsables fueron los sistemas y programas informáticos correlacionados, que monitorizan constantemente los mercados y realizan las ventas en nanosegundos.


  El contagio y las burbujas que los acompañan no son, por supuesto, un fenómeno reciente. Baste con tener presente la obsesión por los tulipanes que se adueñó de Ámsterdam en el siglo XVI para ser testigo de cómo la exuberancia irracional puede imponerse a la sensatez. Lo que es interesante observar es que en el mundo unido y global del año 2025 en adelante, las oleadas de crisis causadas por una burbuja o una caída local se sentirán mucho más allá de donde se han generado. Tomemos a Enron, por ejemplo. Cuando la compañía quebró, el 2 de diciembre de 2001, sus 62 millones de dólares en acciones la convirtieron en la mayor bancarrota del momento. Se hizo responsable a Enron de la crisis del mercado de valores de los primeros años del siglo XXI: en 2001, tras haber alcanzado su punto más alto, los mercados en Estados Unidos y en el Reino Unido cayeron a la mitad. Aquello fue el final de una burbuja que había permitido que las acciones fueran sobrevaloradas de forma masiva. El colapso de Lehman Brothers en septiembre de 2008 supuso una repetición del fenómeno, señalando en aquella ocasión el fin del aumento masivo del precio de la vivienda.


  Hay base suficiente para pensar que un mundo más unificado y regulado creará un entorno económico más tranquilo y erradicará la mentalidad de subidas y bajadas del pasado. No obstante, algunos especialistas, como el nobel George Akerlof y su colega Robert Schiller, lo ven de otra manera. Desde su punto de vista el fallo radica no en la economía del mercado sino en las necesidades y deseos humanos más íntimos, lo que ellos llaman «espíritus animales», refiriéndose a ideas, sentimientos, esperanzas y aspiraciones.8 Su argumento es que la crisis económica global de 2009 dejó dolorosamente claro que poderosas fuerzas psicológicas están actuando sobre los sistemas globales de creación de riqueza. Ponen como ejemplo la fe ciega y el exceso de confianza durante los años del boom, cuando los precios de la vivienda siempre al alza incrementaron la deuda hasta niveles extraordinarios. Es típico de estos booms que se vean seguidos de bajones y de la caída en picado de la confianza en los mercados de capital.


  Podemos ser exageradamente confiados –y las historias que les oímos contar a los demás pueden contribuir a que confiemos en demasía. Tal efecto de multiplicación de nuestra confianza nos puede conducir a la exuberancia y a la especulación en el mercado. Obsérvese, por ejemplo, el boom de las punto com a finales de los noventa, el boom de la vivienda a principios del año 2000 o el boom de las materias primas a finales también del 2000.


  Los seres humanos podemos actuar de mala fe. Los numerosos esquemas Ponzi,*** donde algunas personas engañan deliberadamente a los demás a través de fraudes de inversión, demuestran cómo una combinación de mala fe y confianza colectiva puede llevar a la gente a invertir en planes que nunca iban a ser viables. La caída del esquema Ponzi de Bernard Madoff en el año 2008 –uno de los fraudes de inversión financiera más grandes de las historia– demuestra cómo la combinación de codicia, confianza ciega y corrupción condujo a unas pérdidas de más de 18.000 millones de dólares. El espíritu animal de la corrupción ha jugado un papel central en muchas recesiones. Akerlof y Schiller argumentan que cada una de las grandes recesiones económicas en Estados Unidos ha implicado escándalos de corrupción. La recesión que, de julio de 1990 a marzo de 1991, empezó con las sociedades de ahorro y préstamo y los bonos basura de Michael Milken; la recesión que, de marzo a noviembre de 2001, fue atribuida en parte al colapso de la corporación Enron, y la recesión, que empezó en diciembre de 2007, creada en parte por la burbuja inmobiliaria de Estados Unidos y alimentada por préstamos hipotecarios de alto riesgo, llegó a su punto crítico con el hundimiento de Lehman Brothers.


  Podemos dejarnos seducir por las historias vacías que oímos y los cuentos de los demás –en cierta forma, por supuesto, ésa es la manera en que aprendemos e intercambiamos conocimiento. No obstante, generalmente las historias que hemos oído pertenecen a nuestra memoria a corto plazo; las recordamos de manera cada vez más vaga hasta que las olvidamos.9 El boom del mercado de valores que duró entre mediados de los noventa y el año 2000 estaba en parte alimentado por historias vacías acerca de la invención y explotación de Internet.10 Cuando oímos historias que nos inspiran nos volvemos confiados, noticias sobre nuevas iniciativas de negocio o historias sobre cómo otros se hicieron ricos. Por supuesto, también hay historias acerca de personas que lo han perdido todo, que fueron estafados por otros, acerca de la caída del mercado de valores –pero a medida que pasan los años, ésas son precisamente las historias que olvidamos.


  Las burbujas y caídas continuarán produciéndose y serán parte de nuestra vida laboral a partir del año 2025 en adelante, de la misma manera que lo fueron en el pasado. Lo que esto significa es que las peores depresiones del pasado, en 1890 y, de nuevo, con la Gran Depresión de los años treinta, muy bien pudieran ser presagios del futuro, ya que la raíz del problema fue la embriagadora combinación de un exceso de confianza, mala fe, corrupción y narrativas muy potentes.


  Muchos de estos acontecimientos del pasado están enraizados en la naturaleza humana, que sigue siendo una fuerza tan poderosa como ha sido siempre. La gente sigue estando muy preocupada por el juego limpio, y seguimos siendo igual de vulnerables a las tentaciones de la corrupción, nos horrorizamos de la misma forma cuando descubrimos a los demás en sus malas acciones, nos sigue confundiendo la inflación y seguimos dominados por historias vacías en lugar de por razonamientos económicos. Los acontecimientos ocurridos entre esas dos depresiones no pueden ser tomados como algo del pasado (Akerlof y Schiller, 2009, p. 73).


  Lo que es realmente fascinante de la crisis económica de 2009-2010 es que es generalizada. En un mundo unificado y rápidamente globalizado, una confianza exagerada e historias vacías crearon una estampida inmobiliaria en California y en otras comunidades en distintos puntos de una economía desarrollada, generando una crisis en las hipotecas de alto riesgo que arrasó al mundo entero. Para decirlo de una forma sencilla, cuando pensamos en el futuro del mundo del trabajo, necesitamos tener en cuenta, como factor imprescindible, la inestabilidad económica.


  LA FUERZA DE LA TECNOLOGÍA:

  LA TECNOLOGÍA SUSTITUYE PUESTOS DE TRABAJO


  Las burbujas y las crisis económicas eran parte de las historias de marginación, pero hay que añadirles los profundos cambios en la naturaleza del trabajo, y en particular el impacto que la tecnología puede tener en cómo se realiza éste. Del año 2025 en adelante, podemos anticipar que en todo el mundo las máquinas están cambiando la forma de trabajar. Los robots en su modalidad más sencilla son una de las razones por las que el padre de Briana, Frank, perdió su trabajo en la fábrica de automóviles de Detroit. Como su propio padre, se incorporó a la compañía nada más dejar la escuela para trabajar en la planta de montaje, algo que había funcionado bien para el padre de Frank. Pero, hacia el año 2003, los desarrollos japoneses en el montaje con robots empezaron a ser adoptados en las fábricas de Detroit. Hasta entonces los trabajadores semicualificados como Frank y su padre podían tener el trabajo asegurado en la planta de montaje. El padre de Frank sabía pintar y le transmitió su interés a Frank. Para el momento en que Frank ya había hecho de aprendiz en la sala de pintura y había trabajado un par de años en esta tarea, gran parte de ella había sido asumida por una cadena de 20 brazos robóticos de alta precisión. En los siguientes diez años, los robots asumieron cada vez mayor cantidad de trabajo en las líneas de montaje. Paralelamente, un creciente volumen de la fabricación automovilística se había desplazado a Asia –dejando a Frank y a muchos de sus colegas sin un trabajo a tiempo completo.


  En el año 2025 Briana ve robots por todas partes; cada otoño los ve en los grandes campos de maíz del Medio Oeste, cosechando maíz para ser usado como biocombustible. Rohan también ve robots en su trabajo: mientras se concentra en complejas cirugías, los robots médicos llevan a cabo las cirugías menos invasivas. Incluso en el cuidado de los ancianos se ha recurrido a los robots. La anciana madre de Jill tiene un robot en su casa que monitoriza el latido de su corazón y puede realizar labores básicas de cuidado de enfermos y ancianos. Lo que esto significa para el futuro del trabajo es que aquellos que en el pasado habían tenido asegurado un trabajo manual no cualificado encuentran ahora que la mayor parte de su trabajo está siendo reemplazado por robots o encargado a las muchas regiones emergentes de bajo coste del mundo.


  Lo que es interesante es que en economías como la de Estados Unidos o Alemania, que han sido transformadas por la tecnología, los ordenadores han sustituido a los trabajadores en las tareas simples y rutinarias. No obstante, cuando las labores son más complejas y requieren innovación o resolución de problemas, esta sustitución no tiene lugar. Lo que ha ocurrido en este caso es que la tecnología complementa las habilidades y la experiencia del empleado.11 En un mundo de tecnología cada vez más compleja, son los empleados altamente capacitados, o lo que yo llamo aquellos con una especialización, los que siempre encuentran trabajo.


  LAS FUERZAS DE LA GLOBALIZACIÓN: EL CRECIMIENTO

  DE LAS ECONOMÍAS EMERGENTES


  Las economías mundiales en desarrollo ofrecen una oportunidad, siempre expansiva, de grandes negocios. La tecnología y la globalización han puesto en manos de Rohan, Jill, André y Briana la posibilidad de elegir entre un extenso abanico de productos y servicios y les permite comparar los costes de éstos con tan sólo apretar un botón. Como ha dicho el economista norteamericano Robert Reich, «Nunca antes en la historia humana tantos hemos tenido acceso a tanto de una manera tan fácil».12 Es lo que él llama «La era de las increíbles ofertas». Es fácil encontrar una oferta mejor y abandonar la anterior –esta conducta de encontrar y cambiar de manera inmediata, ha tenido, y va a seguir teniendo, profundas implicaciones para el futuro. Para sobrevivir, las empresas tendrán que mejorar de forma profunda y de forma continuada, tendrán que reducir los costes del negocio y tendrán que estar siempre alerta de la próxima fusión o adquisición, deberán esforzarse continuamente para innovar y renovar sus ofertas de mercado. Sin esta continua presión por la calidad, los ejecutivos saben que los clientes atraparán la siguiente mejor oferta que encuentren. Esto se aplica al futuro de los consumidores pero tiene también implicaciones para el futuro de los trabajadores. Para citar también a Reich: «La facilidad con que cambiamos a algo mejor como compradores, como vendedores se convierte en el reto de fidelizar al cliente, captar compradores, aprovechar cada ocasión y conseguir todos los contactos posibles. A resultas de esto, nuestra vida es cada vez más y más frenética» (Reich, 2001, p. 5).


  Esta presión por la ventaja y la oportunidad competitiva ha tenido un impacto sobre la competencia mundial en tanto que cada vez más parte del trabajo se desplaza a áreas de bajo coste, poniendo una presión continua sobre los trabajadores al tener que competir con miles de otros a nivel mundial. Este rápido desarrollo de las economías emergentes puede haberse disparado tan sólo desde mediados de 1990, pero todas las tendencias sugieren que este aumento va a ser cada vez mayor y más rápido. El comentarista económico Adrian Woolridge resume esto en cuatro tendencias.13 Primero, las empresas de los mercados emergentes tienen cada vez mayor acceso a los mercados de capitales que les permite llevar a cabo transacciones gigantescas que antes sólo se producían en el territorio de las empresas de las economías desarrolladas; segundo, tienen poblaciones enormes y crecientes tanto de consumidores como de trabajadores; tercero, son especialistas en volumen, y van a buscar nuevos mercados de manera continua, y, por último, algunas de las mejores empresas occidentales ya están volviéndose hacia esos mercados emergentes como fuentes de innovación y crecimiento.14


  Si pensamos en aquellos que se verán excluidos de las economías mundiales, vale la pena señalar que la recesión de Occidente en el año 2010 puede tener un impacto que influirá en el trabajo durante las próximas décadas. Concretamente, el impacto de las medidas de austeridad probablemente será central para la trayectoria de gran parte de Occidente durante las próximas décadas. Lo que está claro es que los consumidores occidentales y los gobiernos han estado gastando sin restricciones sobre la base de la deuda durante toda la última década. La deuda de los hogares norteamericanos ascendió del 65% del PIB a mediados de los noventa hasta el 95% en el año 2009. Contrástese esto por un momento con el ciudadano chino promedio, que ha ahorrado al menos un 20% de sus ingresos. Es lo que Martin Woolf llamó en un artículo del Financial Times «la historia de la cigarra y la hormiga».15 Éste es un cuento que se explica a muchos niños de Occidente acerca de una cigarra vaga y despreocupada, que pasa sus días de verano disfrutando del sol y de la juerga, mientras que la diligente hormiga pasa el verano trabajando duro para prepararse para el invierno. No hace falta que le cuente al lector cómo termina la historia. Para Martin, las hormigas industriosas son los ciudadanos de China, Alemania y Japón; las cigarras derrochadoras son los ciudadanos de una gran parte de Europa y Estados Unidos.


  Lo que resulta cada vez más claro en Occidente es que la era del derroche podría muy bien dar paso a la era de la austeridad. Los gobiernos están poniendo en marcha medidas de control del gasto público, mientras los consumidores, preocupados por el desempleo y una riqueza que disminuye, están recortando sus gastos. Buscan ofertas y adquieren productos más baratos. Podemos esperar que estos recortes del gasto perjudiquen el crecimiento, y creen mayor demanda de frugalidad y austeridad. Esto ya ha empezado a suceder en el año 2010, cuando muchos países europeos, particularmente en el sur, se han visto sometidos a mayores presiones para que recorten el gasto público.


  LA FUERZA DE LA GLOBALIZACIÓN:

  NACE UNA SUBCLASE REGIONAL


  En el futuro podemos esperar que la subclase se encuentre en cualquier lugar del mundo, y esté representada por aquellas personas que no son capaces de participar del fondo de talento mundial porque quedaron atrapadas en áreas de estancamiento económico. En paralelo, otras regiones del mundo se convertirán en imanes de talento cada vez más potentes.


  En este mundo conectado, los verdaderos motores económicos se encontrarán en un número de lugares sorprendentemente menor, a medida que los fondos de talento mundial empiecen a concentrarse en lugar de estar distribuidos de manera uniforme a través del globo. Es lo que Richard Florida, de la Universidad de Toronto, ha llamado «un mundo con picos».16 Su observación es que la Tierra no es plana, en contra de lo que defendía Thomas Friedman en 2005, sino bastante puntiaguda. El mundo con picos presenta clusters creativos, centrales productivas, megalópolis y áreas rurales. Pertenecer o no a la subclase global dependerá en gran parte del lugar donde se nace, o adónde decida uno emigrar.


  Los clusters creativos atraerán a aquellos que están implicados en el cluster, y a aquellos que dan sustento a los trabajadores de primer nivel. Los que estén implicados en el cluster se verán inclinados a trabajar con personas que son como ellos –bien sean, por ejemplo, del mundo de la ingeniería, la biotecnología o las tecnologías de la información. Pueden también elegir trabajar en una zona de belleza natural o con un clima benigno. Además, a ellos les dará soporte todo un ejército de cuidadores –masajistas, peluqueros, chefs, agentes de viajes, entrenadores personales, profesores y comerciantes minoristas–, todos al servicio de sus necesidades (y probablemente también de sus caprichos). Estos clusters seguirán absorbiendo el talento y los servicios de aquellos que dan soporte al estilo de vida de los poseedores de talento.17


  Las centrales productivas son regiones que usarán la innovación o la creatividad consolidada –a menudo importadas de otros lugares– para producir bienes y servicios. Muchas de las ciudades manufactureras de México, como Guadalajara y Tijuana, o Shanghái y las Filipinas, ya funcionan así, mientras que otras como Singapur y Taipei están convirtiéndose rápidamente en creadoras de innovación a la vez que usuarias de ella. El éxito de un individuo en estas regiones depende en parte de si dicha región está en ascenso o en descenso. En una gran parte de Estados Unidos, por ejemplo, estas centrales productivas han ido en descenso con una pérdida de más de 1,8 millones de puestos de trabajo entre diciembre de 2007 y noviembre de 2008. Hacia el año 2009 el desempleo entre los trabajadores de la producción tocó el 16 %, y el 19% en el área de la construcción.18 A lo largo y ancho del mundo desarrollado se han perdido millones de trabajos semicualificados de manufacturación a medida que las centrales productivas del mundo se mueven hacia Oriente. Tomemos la ciudad natal de Briana, Detroit. En el año 2009 tan sólo un 10% de los adultos eran estudiantes universitarios, y el 30% vivían de los cupones de alimentos. Como otras ciudades de Estados Unidos, Detroit se ha visto frenada por su modelo de crecimiento extendido y dependiente de la industria automotriz. Lo más duro es que, debido a la presión de la propiedad inmobiliaria, una gran parte de la población está atrapada, sin poder cambiar de ubicación porque no pueden vender su casa.


  Las megaciudades son aquéllas con grandes concentraciones de población pero con una actividad económica insuficiente para sostener a sus habitantes, así que muchas de estas megaciudades están atravesadas por barrios marginales. Las villas miseria de Bombay o El Cairo y las favelas de Río de Janeiro son lugares que están cada vez más desconectados de la economía global. Estas megaciudades y estas regiones tendrán que enfrentar, en las próximas décadas, aún mayores retos; se volverán más congestionadas y más caras. Para que estas megaciudades funcionen se harán necesarios grandes avances en el transporte y en la tecnología medioambiental. Hacia el año 2010 algunos de estos prototipos estaban ya en construcción. Por ejemplo, la ciudad de Masdar en Abu Dhabi se programó que se pusiera en marcha en el año 2018 como eco-ciudad con emisiones de carbono muy bajas.


  El lado bueno del retrato que Richard Florida hace del futuro de las ciudades es que las personas con mayor talento emigrarán a los clusters creativos y a las pujantes centrales productivas. El lado malo es que las megaciudades globales del mundo atravesarán la misma feroz competitividad y consolidación que provocó la reestructuración de las industrias globales, como las del acero y el automóvil, en las dos décadas pasadas. Es muy probable que muchas de las regiones metropolitanas del mundo desarrollado se vean duramente afectadas. Richard Florida describe así el impacto de la competencia global en las ciudades de Estados Unidos:


  


  Los Cleveland y Pittsburgh de este mundo se verán crecientemente atenazados a medida que las funciones de los negocios de más alto nivel gravitan hacia regiones de mayor importancia como Chicago, mientras que la producción se desplaza hacia centros como Shanghái. Los Austin y los Parques de Innovación**** del mundo se enfrentan a la competencia no sólo de Silicon Valley sino también de los centros en ascenso de Bangalore, Dublín y Tel Aviv. La economía mundial del futuro probablemente tome forma alrededor de un número aún menor de megarregiones y centros especializados, mientras que un número aún mayor de lugares verán empeorar su futuro, por mucho que intenten luchar para no quedarse fuera de juego (Richard Florida, 2008, p. 74).


  


  Esto nos lleva a una visión centrada en Estados Unidos, pero detengámonos por un minuto: preguntémonos cómo afectaría esto a nuestra región. En el Reino Unido, por ejemplo, ¿qué significará esto para Newcastle o Liverpool? ¿En Alemania, para Dortmund y Dresde? ¿En Francia, para Marsella y los suburbios al norte de París?


  Las subclases de las megaciudades se ubicarán en mayor medida en los barrios marginales que las rodean. Hacia el año 2020 podemos predecir que en todo el mundo aproximadamente 1.500 millones de personas vivirán en barriadas pobres. África albergará a 400 millones de esas personas y Asia a 850 millones aproximadamente. Hubo un tiempo en que las ciudades y sus barrios marginales cohabitaban estableciendo relaciones duraderas y significativas. A principios del siglo XX, por ejemplo, las zonas que rodeaban una ciudad eran una fuente importante de fuerza obrera y de demanda de consumo. En el movimiento de los bienes y las personas de uno a otro lugar se creaba una red de relaciones sociales entre la ciudad, cada vez más concentrada, y sus suburbios, cada vez más extensos. Con el surgimiento de las megaciudades, en lugar de conectarse, algunos lugares de estos suburbios se están convirtiendo en barrios marginales.19 Lejos de reivindicar su propio destino e identidad, estas áreas concentradas de «humanidad sobrante» exhiben una intensa pobreza y falta de dirección.20


  Esta desconexión se ha exacerbado con la vasta urbanización que ha llevado a millones de personas a dejar sus tierras esperando obtener una vida mejor en las ciudades. Como demuestran las barriadas alrededor de Bombay y Johannesburgo, casi nunca se cumplen estas esperanzas.


  El último lugar del mundo en el año 2025 va a ser el que está en las enormes zonas rurales y en lugares retirados que estén escasamente poblados y que tengan una actividad económica muy poco concentrada, sin apenas conexión con la economía global. Es ahí donde podemos esperar encontrarnos con una subclase global. El destino de la subclase en las zonas rurales dependerá en parte de su acceso a la tecnología. Es posible que los programas que ponen ordenadores en manos de los niños, como en Uruguay y Ruanda, puedan a la larga significar una oportunidad para que estos jóvenes se unan a la reserva global de talento si es que tienen la motivación, el impulso y la inteligencia para hacerlo. Pero eso deja aún sin aclarar qué es lo que realmente harán, incluso si llegarán a obtener algún tipo de cualificación profesional. Posiblemente se sumarán a la «reserva virtual de talento» del mundo y permanecerán en Uruguay –conectados a puestos de trabajo en tecnologías de la información a través de mercados virtuales como los que crean los centros de trabajo virtual de oDesk. Alternativamente, vendrían a acrecentar sus capacidades y remuneración emigrando a uno de los clusters creativos, de las megalópolis o de las regiones productivas que consideren su capacidad una competencia central –asumiendo, por supuesto, que no hay barreras para el movimiento de trabajadores. No obstante, esto deja fuera de la reserva global de talento a aquellos chicos y chicas que o no tienen acceso a la educación o no disponen de la capacidad económica para desplazarse a un cluster creativo.


  El problema de la desigualdad entre las zonas urbanas y las rurales no es exclusivo de países como la India o China. Es un reto para muchos de los países menos desarrollados. En África y en Latinoamérica, en particular, la escala de desigualdad en la renta es un factor que frena el desarrollo nacional. Aunque la desigualdad en las ciudades se está reduciendo, las regiones rurales a menudo se quedan atrás. En Ghana, por ejemplo, sólo el 2% de los habitantes de Accra se enfrentaban a la pobreza en el año 2005 comparado con el 70% en la sabana rural. Está claro que los beneficios del crecimiento en Ghana no están distribuidos de manera uniforme.21 Esto plantea un problema importante, ya que mitiga los efectos positivos del desarrollo económico. Una sociedad desigual, por muy rica que sea su población urbana, conduce menos al crecimiento económico que una igualitaria. La desigualdad desestabiliza las instituciones políticas, dificulta la eficiencia y produce altos niveles de mortalidad infantil, niveles más bajos de educación y una menor expectativa de vida.22


  LA FUERZA DEMOGRÁFICA: ALGUNOS BABY-BOOMERS

  ENVEJECEN EN LA POBREZA


  Nuestra ubicación y talento no serán los únicos factores que nos conducirán a gozar de una posible prosperidad económica y a tener una experiencia laboral en las décadas venideras. Otro factor importante será la edad. Muchos de nosotros podemos esperar, en las próximas décadas, vivir más tiempo y de hecho alargar considerablemente nuestras vidas productivas. Hacia el año 2025, el 10% de la población mundial tendrá más de 65 años y la proporción entre viejos y jóvenes (la cantidad de personas de más de 65 años por cada 100 individuos menores de 20) habrá pasado de un 16/100 en 1995 a un 31/100. La esperanza media de vida habrá pasado de los 65 en 1995 a los 73 en el año 2025 y por entonces ningún país tendrá ya una esperanza de vida de menos de 50 años.23


  Algunos de nosotros podemos esperar vivir una vida sana más allá de los 75, y puede que decidamos trabajar, algunos por el mero placer de hacerlo, otros por pura necesidad económica cuando descubramos lo reducido de nuestras pensiones.24 Querremos trabajar por dinero, para seguir expuestos a estímulos mentales, para mantenernos físicamente activos, para seguir en contacto con los demás y para tener algo valioso y significativo que hacer con nuestro tiempo.25 Sin embargo, de todas estas razones, podemos esperar que trabajar para ganar dinero sea uno de los motivos cruciales por los que un gran número de personas con más de 60 años quiera seguir trabajando.


  Hacia el año 2025, en Estados Unidos, gran parte de Europa y Japón, la mayor parte de los miembros de la generación del baby boom se habrá jubilado. Su impacto se ha extendido a economías enteras del mundo desarrollado. Esto es así porque sus inversiones en fondos de pensiones y sus ahorros personales han proporcionado una gran parte del líquido disponible que tomaban prestado la industria y el gobierno.26


  Algunos de los miembros de la generación del baby boom y de la generación X que empezaron a retirarse hacia el año 2025 habrán hecho una provisión adecuada de sus pensiones. Muchos otros se encontrarán con que tienen que trabajar mucho más allá de la edad a la que habían esperado retirarse. Aquí vienen los números. Cuando se diseñaron las pensiones en los años cincuenta, esto es lo que los actuarios que las desarrollaron habían calculado. Trabajar de los 20 a los 65 en una empresa, esto es, 45 años de retribuciones sólidas y continuadas. Retirarse a los 65, y disfrutar de unos maravilloso cinco años, diez como mucho, y morir a los 70-75. Eso supone 45 años de retribución continua a cambio de diez años de retiro. Es más, la situación económica entre 1950 y el año 2000 fue lo suficientemente estable para generar un retorno anual en la región del 4%, lo que significaba que de hecho se acumulaban los ahorros.27


  Para los que nacieron después de la generación del baby boom, las cifras son distintas. Primero, pocos pueden esperar trabajar para la misma empresa más de cinco años. Como consecuencia de esta fluctuación en los planes laborales, la oportunidad de construir una reserva continua de contribución a las pensiones se ve significativamente erosionada. Y aunque se pueda hacer, puede suponer que los booms y las crisis como los que se prevé que ocurrirán entre el año 2000 y el año 2025 reducirán considerablemente los activos inmovilizados que algunos cuidadosos ahorradores habían acumulado.


  Algunos observadores, incluido el comentarista David Willetts, creen que esto causará profundas tensiones entre los miembros de la generación del baby boom ya más envejecida y las generaciones X e Y, cuyos miembros tendrán que financiar sus jubilaciones.28 Él lo llama the pinch (el pellizco), el momento en el año 2030 en que todos los miembros de la generación del baby boom se habrán jubilado. Willet juzga con dureza a los miembros de esta generación. Los ve como la generación más consentida del mundo desarrollado, aquella que ha dilapidado el patrimonio que sus prudentes y parsimoniosos padres les habían dejado, y que no tienen previsto dejar mucho a sus propios herederos. Se han ido gastando su capital en vacaciones o en coches. En contraste, los que les siguen ahora se tienen que pagar sus estudios universitarios, acumulando altos niveles de deuda, y les cuesta mucho encontrar trabajo, y aún más comprar propiedades y ni se pueden plantear la idea de costearse un plan de pensiones. Será interesante ver hasta qué punto las tensiones intergeneracionales que Willetts predice se cumplen.


  La gran pregunta es si el creciente número de personas mayores de 65 años en el año 2025 tendrá realmente la oportunidad de trabajar. La recolocación corporativa de una fuerza laboral que envejece es dolorosamente lenta y el hecho de que las personas vivan vidas más largas y sanas no se ve reflejado en la legislación sobre jubilaciones. La primera edad obligatoria de retiro a los 65 años fue introducida por el canciller alemán Otto von Bismarck en 1881, cuando la esperanza media de vida era tan sólo de 43 años. En el año 2010 pocos países han ajustado este límite al hecho de que la mayoría de la población del mundo desarrollado vive casi el doble. En el año 2010 esta inercia política significó que una década entera de trabajo potencial se perdía por parte de las empresas cada vez que aplicaban la legislación (sobre la edad) de jubilación obligatoria. No obstante, podemos esperar que este estancamiento político a la larga ceda a las presiones económicas.29 En Gran Bretaña, por ejemplo, la edad de jubilación obligatoria fue suprimida en el año 2011.


  Lo que las personas de más de 65 años harán en las próximas décadas es una cuestión interesante. Puede que la decadencia del sector público en muchos países desarrollados estimule el crecimiento del «tercer sector», compuesto por organizaciones voluntarias o basadas en el servicio a la comunidad. Ello crearía nuevos puestos de trabajo con apoyo gubernamental para reconstruir barrios deteriorados y proporcionar servicios sociales.30 Ésta es tan sólo una de las muchas ideas que podemos proponer acerca de la vida laboral de los mayores de 65 años. Lo que está claro a partir de los datos demográficos y longitudinales que tenemos, es que este grupo de edad estará mucho más presente en el mundo en el año 2025, y que estará más que dispuesto y deseoso de trabajar con tal de evitar envejecer en la pobreza.


  Para completar el análisis de las piezas que han creado las vidas de Briana, André y sus familias, echemos un vistazo final a otro grupo que no estará excluido de la oportunidad de tener un trabajo de gran valor: la masa creciente de personas que están desubicadas como resultado de catástrofes medioambientales.


  LA FUERZA DE LOS RECURSOS ENERGÉTICOS:

  LAS CATÁSTROFES MEDIOAMBIENTALES

  DESUBICAN A LA GENTE


  En todo el mundo están surgiendo patrones climáticos inusuales, y la quema de combustibles fósiles y las emisiones de dióxido de carbono asociadas a ella se han convertido en una preocupación creciente para los científicos, los políticos, las organizaciones y los ciudadanos. El modelo energético que había existido desde la Revolución industrial ha incrementado en un 40% la concentración de dióxido de carbono en la atmósfera terrestre. En el año 2010 una gran parte del mundo dependía de una economía basada en los combustibles fósiles, y las emisiones anuales siguieron creciendo aproximadamente un 80%, ocasionando concentraciones atmosféricas de dióxido de carbono muy por encima del nivel natural de los 650.000 años anteriores.31 Aunque los niveles de dióxido de carbono habían fluctuado durante milenios como consecuencia de los ciclos de glaciación, el uso relativamente reciente de los combustibles fósiles como fuente de energía productiva ha causado una aceleración artificial de este proceso y ha empezado a poner de relieve ciertos límites medioambientales. A lo largo del siglo pasado, la temperatura media global de la superficie de la Tierra se ha incrementado en 0,6 ºC. Este aumento posiblemente sea el mayor que se ha dado en los últimos 1.000 años, y ha tenido como consecuencia un incremento diez veces mayor de las pérdidas económicas relacionadas con catástrofes medioambientales entre los años 1950 y 1990.32


  En el año 2007 el Panel Intergubernamental para el Cambio Climático (PICC), que representa la evaluación más fidedigna de la opinión científica actual, concluyó que en el siglo pasado hubo ya cambios en muchos ecosistemas de todo el mundo. Los sistemas biológicos estaban reaccionando a las presiones medioambientales, los niveles marítimos empezaron a ascender, los vientos cambiaban, y las olas de calor y sequías eran cada vez más continuas.33 El PICC notificó que los aumentos de temperatura y sus correspondientes efectos medioambientales ya estaban empezando a afectar a la salud humana como lo demostraba la cantidad de muertes provocadas por los crecientes aumentos de temperatura y la proliferación de enfermedades contagiosas.


  Varios grupos, incluyendo el PICC, han advertido que si no se hace nada para superar la dependencia global del petróleo, el carbón y el gas, el aumento de 0,6 ºC que tuvo lugar en el pasado siglo se quedará corto frente al aumento que habrá en el próximo. La estimación más conservadora del PICC predice un aumento en el calentamiento global de una media de 1,8 ºC, mientras que los modelos más pesimistas muestran un incremento potencial de 4,0 ºC. En vista de las consecuencias que en 2010 tuvo una variación en la temperatura de 0,6 ºC, el impacto de un calentamiento global casi ocho veces superior sería muy grave. Grandes áreas de la selva amazónica podrían perderse debido a la sequía y al fuego; las cosechas podrían descender para todos los cereales básicos, la escasez de agua afectaría a más de dos tercios de la población global y el aumento de los niveles marítimos podría forzar a emigrar a millones de personas.34


  La presión sociopolítica con respecto al agua ha empezado a dejarse oír en algunos lugares del mundo desarrollado. Ya en el año 2000 se levantaron protestas en Cochabamba, Bolivia, cuando el suministro municipal de agua fue privatizado y los precios subieron a niveles inasumibles.35 A medida que aumentan las expectativas de calidad de vida, y que las poblaciones se expanden y el calentamiento global potencia la sequía, la demanda de agua, como de petróleo, empieza a subir por encima del suministro disponible. En el siglo anterior, la extracción de agua aumentó, sólo contando la utilizada en la agricultura, de unos 550 km cúbicos por año en el año 1900 a casi 2.600 km cúbicos por año en 2000. Se espera que llegue hasta al menos los 3.300 km cúbicos en el año 2030.36 En el año 2030 se prevé que la mayor parte de las cuencas fluviales de la India padecerán severos déficits, 300 millones de personas en China podrían carecer de agua potable, y en el sur de África tendrá que afrontarse una escasez de agua de lluvia potencialmente devastadora.37 Podemos anticipar que estas catástrofes medioambientales convertirán a una proporción significativa de gente en la subclase global.


  CONTEMPLANDO EL LADO OSCURO DEL FUTURO


  Estos retratos de la vida laboral en el año 2025 nos permiten contemplar cómo puede desarrollarse el lado oscuro del futuro. Estas imágenes son importantes porque es tan sólo a través de la contemplación de la vida de los demás que podemos empezar a sintetizar las distintas tendencias de la nuestra. Es con la descripción de la vida cotidiana que podemos empezar a imaginar la forma en que nuestro futuro y el futuro de los demás puede desplegarse.


  En los detalles de las historias de Rohan y Amon hemos descubierto cómo su futuro puede ser el aislamiento, un futuro en el que todo lo que damos por sentado –la compañía fácil, los estrechos lazos familiares– son cosas del pasado. El día laboral de Jill está fragmentado y le deja muy poco tiempo para concentrarse realmente y aprender a conciencia las habilidades y la maestría que serán tan cruciales para su éxito. Briana y André han nacido en países prósperos, y se suman ahora a los nuevos pobres del mundo con escasas oportunidades de ser miembros de los fondos de talento que se acumulan en distintos puntos del planeta. Hemos visto cómo la ansiedad por el estatus y el narcisismo podrían ser herederos naturales de la tecnología y de la globalización.


  Estas historias no son fantasías; más bien son el resultado de un recorrido desapasionado por las cinco fuerzas que van a dominar y conformar la manera en que trabajamos y dónde lo hacemos. Son historias que se construyen con lo que conocemos del presente, y están construidas para que podamos adivinar cosas del futuro. Para cada uno de estos caminos hay un lado brillante y otro oscuro. Aquí se nos han mostrado las vidas a través de la más oscura de las lentes.


  ¿Qué es lo que aprendemos de este conjunto de ideas, impresiones, datos y estadísticas acerca de las narrativas del futuro por defecto que nos tocará vivir?


  Podría ocurrir que aquellas áreas en las que podemos esperar mayores avances tecnológicos reduzcan algunos de los aspectos más oscuros. Quizás, por ejemplo, el desarrollo de sofisticados asistentes cognitivos pondrá fin a la fragmentación e intensificación de nuestras vidas laborales. Esto podría levantarse como una barrera entre la cantidad de datos a los que nos vemos expuestos y nuestra propia habilidad de asimilarlos y ver sentido de todo ello.


  No obstante, también está claro que hay (otros) aspectos del futuro en los que no podemos contar con nuestro genio tecnológico para encontrar las respuestas. No me cabe duda alguna de que en el futuro el trabajo podría ser una actividad solitaria. Tampoco tengo ninguna duda de que si continuamos describiéndonos a nosotros mismos a través de las marcas que consumimos, el desplazamiento hacia la calidad de la experiencia se volverá demasiado simplista.


  Por tanto, alejándonos de estos oscuros caminos, permítaseme que le pida al lector que se plantee las siguientes cuestiones: ¿Puede observar algún movimiento en contra que pudiera cambiar la trayectoria de estos fenómenos concretos? ¿Cuáles serían algunas de las concesiones que habría que hacer y qué habilidades aconsejaría a sus propios hijos, o a aquellos que le rodean, que deben desarrollar para reducir ese lado oscuro del trabajo?


  Imagino que al distanciarnos de esta oscura trayectoria nos damos cuenta de que si se ha de conseguir alguna variación a través de los tres cambios a prueba de futuro, éstos sólo pueden venir de experimentos y movimientos a la contra que nos proporcionen escenarios alternativos. Y si hemos de alcanzar un cambio, eso significa que nosotros, nuestros hijos y aquellos que nos rodean tendrán que hacer algunas grandes concesiones y desarrollar un conjunto de competencias y habilidades que ahora mismo tan sólo son emergentes.


  Muchos de los cambios necesarios para alejarnos de un futuro oscuro pueden parecer estar más allá del alcance de las acciones de cualquier individuo. No obstante, como podremos observar en los relatos más prometedores acerca del futuro, existen posibilidades reales de que una población unida pueda actuar colectivamente de una forma nueva. Yo creo que la colectividad, algo que exploraremos en el segundo gran cambio, es la que va a ser crucial para que aprendamos a prosperar en el futuro. Con todo, seremos más sabios a la hora de elegir las habilidades y las competencias que pueden sernos útiles en el futuro, y estaremos más preparados para tranformarnos a lo largo de la vida laboral para abarcar áreas donde el valor está empezando a surgir. Éste es el tema central del primer gran cambio –de generalista superficial a máster interdisciplinario. Pero eso todavía deja fuera una moraleja que hemos podido extraer de estas historias, y es cómo podemos vivir nuestras vidas laborales de forma que minimicen el daño al entorno y maximicen nuestra satisfacción y nuestra felicidad laboral. Ése es el salto final, del consumidor voraz al productor creativo.


  


  * World of Warcraft es un videojuego de rol multijugador masivo en línea desarrollado por Blizzard Entertainment. (N. de la T.)


  ** La sastrería es una profesión de producción muy versátil que le permite a los jugadores del World of Warcraft utilizar varios tipos de telas y otros componentes para producir armaduras, bolsas, hilos de hechizo e incluso alfombras mágicas. (N. de la T.)


  *** El esquema Ponzi es una operación fraudulenta de inversión, que implica el pago de prometedores o exagerados beneficios. Esta estafa consiste en un proceso en el que las ganancias que obtienen los primeros inversionistas son generadas gracias al dinero aportado por los nuevos inversores que caen engañados por las promesas de obtener grandes beneficios. El sistema sólo funciona si crece la cantidad de nuevas víctimas. (N. de la T.)


  **** Son centros empresariales de investigación, innovación y desarrollo. El más famoso de todos ellos es el Research Triangle Park de Carolina de Norte, sito entre las tres ciudades de Durham, Raleigh y Chapel Hill. (N. de la T.)


  


  PARTE III


  El lado positivo de un futuro elaborado


  


  Para cada una de las fuerzas que darán forma a la vida laboral en las próximas décadas existe un camino hacia el futuro que es potencialmente negativo, pero también existe una senda que puede ser positiva y estimulante.


  Los aspectos oscuros de nuestro futuro laboral están claros. La tecnología conduce a un mundo de fragmentación creciente, donde millones de personas conectadas son constantemente bombardeadas por peticiones; un futuro en el que la naturaleza virtual de nuestra naciente tecnología dejará a muchos profundamente aislados y hambrientos de relaciones físicas; un futuro en el que las fuerzas de la globalización han acentuado la brecha entre ganadores y perdedores; un mundo en que una subclase global emergente agrupa a los que no han sido capaces de sumarse a los mercados de trabajo globales debido a un factor geográfico o a su edad. El nuestro podría ser un mundo en el que los miembros de la generación del baby boom hayan consumido la mayor parte de los recursos que habían creado, en una orgía final de consumismo, dejando a los más jóvenes, a la generación Z, la muy bien denominada generación «regeneracionista», el papel de arreglar un mundo seriamente deteriorado. Podría llegar a ser un mundo en el que las familias estén cada vez más fragmentadas. Un mundo donde lo que eres está determinado por lo que compras, y en el que la confianza en las empresas sigue diluyéndose, igual que sucede con la felicidad en la mayor parte de los países desarrollados. Se trata de un futuro en el que los desafíos de las emisiones de carbono abruman al mundo, en la medida que la generación del baby boom y la generación X dejan en herencia a sus hijos un mundo en calentamiento constante, con niveles marítimos ascendentes y una rebatiña sin sentido por lo que respecta al resto de los recursos.


  Cualquier situación plantea desafíos y oportunidades. En las historias del futuro por defecto aquí descritas, las vidas de sus protagonistas se desarrollan en el lado más oscuro de las cinco fuerzas hasta el punto en que su lectura puede incomodar al lector.


  Si echamos de nuevo un vistazo a las cinco fuerzas veremos que también contienen oportunidades más positivas, y estimulantes. No cabe duda que la tecnología nos conducirá a la fragmentación y el aislamiento, pero imaginemos un mundo donde 5.000 millones de personas están conectadas para resolver los grandes retos que se les presentan. Imaginemos un mundo donde la tecnología no es sólo una fuerza de fragmentación, sino una fuerza que pone el conocimiento y la comprensión del mundo al alcance de todos los niños del planeta.


  En efecto, la globalización conlleva el peligro de crear una subclase de terribles proporciones y de redirigir la mayor parte de la fabricación del mundo a China y la India. Pero ¿qué pasaría si el mundo entero se implicase en el proceso de innovación? ¿Y si los países en desarrollo le pudiesen enseñar a Occidente a ser más frugal y austero con sus innovaciones? ¿Y si éste fuese el principio de una sociedad menos consumista centrada en la producción de experiencias en vez de en el consumo voraz?


  En efecto, la demografía puede potencialmente enfrentar a nuestros jóvenes con nuestros ancianos, pero imaginemos lo que podría suponer una vida laboral que se alargue hasta los 70 años y que el trabajo fuese positivo y gratificante. Y mientras los cambios en las estructuras de la familia y la sociedad crean más y más familias reconstituidas, imaginemos el impacto que tendría que más mujeres ocuparan puestos de toma de decisiones en las empresas, mientras los padres adoptan un papel más activo en el cuidado de sus hijos. No hay duda de que la creciente preocupación por la escasez de recursos energéticos y el nivel de las emisiones de carbono son una sombra que planea sobre el crecimiento del mundo industrializado en el futuro. Pero ¿qué pasaría si abrazáramos de manera activa un mundo bajo en emisiones de carbono y decidiéramos vivir más cerca de nuestros trabajos, conducir menos y sólo subirnos a los aviones como último recurso?


  La cuestión es la siguiente: aunque el futuro nos es esencialmente desconocido, conocemos las fuerzas que posiblemente vayan a modelar el futuro del trabajo. También conocemos algunas de las consecuencias del impacto de estas cinco fuerzas. Tal como descubrieron los planificadores del escenario Shell hace muchos años, estas fuerzas nos permiten llegar a trazar varias imágenes de cómo será el futuro y las acciones que podrían conducir a estos posibles desenlaces.


  Por tanto, volvamos sobre las 32 piezas que representan las cinco fuerzas, pero esta vez tratemos de encontrar patrones de los cuales podamos extraer las líneas argumentales que ilustren la manera en que el futuro del trabajo podría desplegar su aspecto más optimista.
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    Co-creación: la multiplicación

    del impacto y la energía

  


  LA HISTORIA DE MIGUEL


  Son de nuevo las seis de una fría mañana de enero de 2025. Esta vez vemos a Miguel en Río de Janeiro en su día a día. Al despertarse con los primeros rayos de sol piensa acerca de la jornada que tiene por delante. Va a ser un día estupendo, lo va a pasar haciendo lo que más le gusta: inventar ideas y resolver problemas complejos. Su pasión es el transporte urbano, y durante más de un mes ha estado trabajando con un grupo de colegas en resolver una cuestión particularmente espinosa. Nacido en 1996, ha sido testigo del primer boom económico que Brasil experimentó cuando empresas de todo el mundo invirtieron en su país. También ha podido ver cómo los emprendedores han creado empresas brasileñas, algunos como Ricardo Semler de Semco son conocidos en el mundo entero por sus proezas. Se sentía muy justamente orgulloso de lo que su país ha logrado. Pero también era dolorosamente consciente del impacto que la creciente prosperidad y la emergencia de una importante clase media puede tener en su ciudad natal. La industrialización había puesto una enorme presión en Río, como en otras ciudades de todo Brasil. Esta presión se había visto exacerbada por los millones de personas que dejaron el campo para tratar de encontrar trabajo en la ciudad, aumentando su población hasta más de 13 millones y desperdigando a las personas por las favelas que se extienden sobre las colinas de la ciudad. Siendo adolescente, Miguel pudo ver cómo las calles de Río estaban cada vez más congestionadas de tráfico y desde luego la ausencia de una estrategia clara para el sistema de transporte urbano no ayudó en lo más mínimo.


  Habiendo crecido en Río, Miguel decidió que quería titularse en urbanismo. Estaba entusiasmado cuando consiguió una plaza para estudiar en la Universidad de Paraná en Curitiba y se unió a un grupo cada vez mayor de personas dedicadas a la renovación urbanística. Una vez que hubiese terminado, estaba decidido a salir de Brasil y conocer otros países. Ayudado en parte por una beca del gobierno, y complementado por una serie de trabajos a tiempo parcial, solicitó una plaza y fue aceptado en un programa en la Universidad de Copenhague. Ésta era una gran oportunidad de aprender de primera mano cómo la ciudad de Copenhague había reducido su huella de carbono. Durante el tiempo que permaneció ahí se sintió inspirado por la sutil combinación de inversión en transporte eléctrico, la creación de un número cada vez mayor de carriles de bici y calles peatonales. Su pasión actual es llevar esas ideas a Río. Desde su regreso, ha estado empleado a tiempo parcial en el Ayuntamiento como uno de sus 80 promotores. Éstos son cargos financiados en parte por el Gobierno y en parte por una serie de organizaciones sin ánimo de lucro volcadas en cambiar la huella de carbono de los ciudadanos de Río. Su función y la de sus compañeros es adelantarse a los problemas y coordinarse con otros promotores para cambiar la actitud del público hacia el transporte.


  Ayer Miguel pasó el día con un equipo de promotores visitando a los residentes de una de las zonas de clase media de Río, recogiendo sus opiniones acerca de un sistema previsto de tasas contra la congestión. Aunque las tasas a la congestión han sido adoptadas en muchas ciudades del mundo, los ciudadanos conductores de Río siempre han estado en contra de tal medida, y como promotor el papel de Miguel es escuchar sus preocupaciones y desarrollar estrategias para influir en ellos.


  Hoy Miguel ha decidido que dedicará la mayor parte de su tiempo a una solicitud que está preparando con un grupo de personas de distintas partes del mundo para entrar en un concurso de urbanismo en Lucknow, al norte de la India. Éste es uno de los centros urbanos de más rápido crecimiento en la India y ha experimentado la congestión vial que el país entero ha vivido. La primera vez que oyó hablar de sus problemas fue hace un mes, cuando los urbanistas de la ciudad de Lucknow publicaron en InnoCentive un concurso abierto a expertos en resolución de problemas con el fin de identificar estrategias que favorecieran el aumento del uso del transporte público. Miguel había estado esperando que apareciera un proyecto que le entusiasmara y el hecho de que la ciudad de Lucknow ofreciera 100.000 dólares al mejor proyecto era un incentivo adicional. El objetivo era incrementar en un 20% el número de personas que utilizan el transporte público en los siguientes dos años.


  Creado en el año 2001, InnoCentive es un sitio web global donde las diferentes organizaciones necesitadas de innovación pueden publicar los retos a los que se enfrentan. Desde entonces, las empresas, instituciones académicas, el sector público y las organizaciones sin ánimo de lucro han estado utilizando una red global cada vez más amplia de expertos en la resolución de problemas. En el año 2010 más de 200.000 personas se habían registrado en InnoCentive como expertos, y en el año 2025 el número superó el millón.


  Tan pronto como Miguel vio el anuncio de Lucknow se puso en contacto con dos amigos que había hecho en Copenhague y a quienes les apasionaba tanto como a él el tema del transporte urbano. En videoconferencia con ellos decidieron que necesitaban ampliar su equipo. Así que la semana pasada contactó a su colega, José, a quien conoce de sus años universitarios y que ahora trabaja en diseño urbano en Curitiba. José cogió un tren la noche anterior y va a encontrarse con Miguel para la reunión que han fijado a primera hora de la tarde.


  En el transcurso de la tarde Miguel y José dedican dos horas a una reunión holográfica con el resto del equipo. Ahora el reto es darle los toques finales a la solicitud que hay que presentar en dos días. Son dos horas fantásticas. Los colegas daneses viven en una ciudad que presume de tener una de las huellas de carbono per cápita más bajas de todo el mundo desarrollado, y están encantados de compartir sus puntos de vista sobre el tema. José, que ha venido de Curitiba, tiene también mucho que sugerir porque, a diferencia de Río, Curitiba es una ciudad brasileña específicamente diseñada para reducir la congestión y tiene un sistema de transporte urbano de primer orden.


  A lo largo de la reunión queda claro que el verdadero desafío de Lucknow es que la población indígena de las ciudades ha acogido el transporte en coche privado con el mismo entusiasmo que Brasil en los noventa, y necesitan ser persuadidos e incentivados para cambiar sus hábitos. Para ayudarles en la estrategia de incentivación Miguel ha hecho referencia a las ideas de un antropólogo danés. Jens hizo un estudio de larga duración sobre el uso de los autobuses en poblaciones urbanas. Tiene 80 años y ha aceptado ser el mentor del equipo. Jens conoció a Miguel cuando estudiaba en Copenhague y han seguido en contacto desde entonces.


  Al cabo de un rato finalmente se suma a la reunión Apurna, una emprendedora de origen hindú de 23 años que invirtió su dinero en tecnología holográfica. Está tan preocupada como Miguel acerca de la huella de las emisiones de carbono en las ciudades congestionadas. Dos años atrás creó una fundación de proyectos sociales dedicada a reducir las emisiones de carbono en su ciudad natal de Lucknow. Miguel la conoció a través de Jens, que había estado en el consejo asesor de su fundación. Para ella es de noche y quiere darle al equipo algunas ideas acerca de los que ella considera los verdaderos desafíos y problemas. Una vez que han redactado el primer borrador del proyecto Miguel lo envía a 50 personas de su agenda personal de innovación, gente que conoce y que siempre tienen algo interesante y útil que decir. Sabe que cuando se levante a la mañana siguiente miembros de su grupo de innovación en distintas partes del mundo le habrán enviado sus ideas y reflexiones.


  Lo interesante del trabajo de Miguel es que reúne todo lo que se consideran buenas prácticas en innovación masiva. Ha trabajado con un pequeño equipo que ha creado el núcleo de la idea y luego ha invitado a participar a otras personas. El proyecto interesa y fascina al suficiente número de personas que cuentan con el tiempo, los medios y la motivación para participar en él. Las herramientas que Miguel emplea le permiten distribuir sus ideas con rapidez, con lo que puede obtener feedback de forma inmediata para poder mejorarlas y pulirlas. Para cuando la propuesta se envíe a Lucknow, habrá sido revisada por sus colegas especialistas del sector para corregir errores y dar fundamento a las buenas ideas.1


  Ésta no es la primera vez que Miguel ha presentado un proyecto en InnoCentive. Desde su fundación en el año 2001, se ha convertido en uno más de los mercados de innovación online donde mentes creativas como la de Miguel pueden resolver algunos de los problemas más importantes del mundo. Para Miguel, la mayor motivación es la oportunidad de marcar la diferencia y trabajar con otras personas en ideas que considera fascinantes y significativas. No obstante, el hecho de que los expertos en resolución de problemas puedan recibir premios de consideración en dinero es también una buena noticia. En los últimos dos años Miguel ha presentado dos anteproyectos vía InnoCentive –uno publicado por una organización humanitaria dedicada a la renovación urbana en el sureste de China, y otra por el gobierno de Tanzania. No obtuvo ninguno de ellos, pero el feedback que recibió de los capacitadores de InnoCentive le convenció de que iba por buen camino.


  En otras partes del mundo de ese mismo día de enero del año 2025, personas como Miguel, José, Jens y Apurna trabajan juntos en la resolución de problemas. Resolver los desafíos que encontramos en las fuerzas de la demografía, la globalización, la huella de carbono y la sociedad requiere un nivel de innovación y creatividad escasamente visto en generaciones anteriores. Lo que ha cambiado con el tiempo es que, en lugar de que la innovación esté en manos de grupos, empresas o gobiernos particulares, se ha convertido en una actividad altamente colaborativa, acumulativa y social, en la que personas con distintas habilidades, puntos de vista y conocimientos comparten ideas. En los años cincuenta, fábricas como aquella en Detroit en la que trabajaba el abuelo de Briana hicieron posible la producción masiva de artículos que se convirtieron en la base del consumo de masas, considerada una de las principales tendencias sociales del momento. En el año 2025, la tecnología y la web han convertido la innovación y la creatividad en una actividad de masas que ocupa a millones de personas. Han creado una «plusvalía cognitiva» que contabiliza millones de horas diarias dedicadas a la participación, con personas de todo el mundo combinando sus habilidades e ideas.2


  MIRANDO ATRÁS: UN DÍA ANTES DE LA CO-CREACIÓN


  Desde la visión optimista, positiva del futuro, en 2025 el mundo se ha convertido en un lugar donde la cooperación y la co-creación están a la orden del día y donde personas de todos los lugares del mundo desean y pueden conectarse entre sí para compartir ideas y energía. No siempre ha sido así. Para darnos cuenta de lo trascendentales que han sido algunos de estos cambios, volvamos a nuestro experimento de memoria. De nuevo, necesitaríamos encontrar a alguien que estuviera trabajando hace 20 años. Le haré la siguiente propuesta al lector: «Describa en detalle cómo era normalmente su jornada de trabajo en 1990». La última vez que jugamos a nuestro experimento de recordar el pasado nos centramos en las tareas concretas del día. Esta vez vamos a cambiar el enfoque de nuestra evocación pasando de lo que hacía la gente a lo que la gente creía, lo que tenían en la cabeza. Obviamente este ejercicio es mucho más difícil así que tal vez necesitemos adoptar una visión más amplia del contexto para realmente entender la cuestión.


  En 1990 el colectivo generacional en ascenso era la generación del baby boom. Nacidos en los cincuenta en un mundo devastado por la guerra, se les crió para competir con los demás en un mundo superpoblado. Fueron también educados para ser consumidores –fueron ellos, de hecho, los que empezaron el boom del consumo y la adquisición de bienes que se convirtió en una parte tan importante de la psicología de las generaciones que les siguieron. Hacia 1990, los miembros de la generación del baby boom tenían entre 20 y 30 años y eran la fuerza dominante del mundo industrial, de manera que sus aspiraciones y esperanzas fueron determinantes en la conformación del trabajo.


  Sus creencias acerca del mundo habían tomado forma sobre la base del contexto en que crecieron, de la misma manera que sucede con todos nosotros. En los años noventa las teorías económicas ocupaban un lugar central, destacando la importancia del valor de las acciones y el poder del mercado. De acuerdo con este modelo económico, se creía que las personas estaban principalmente motivadas por el interés propio, que la gente hace lo que más le conviene sin importarle demasiado las necesidades de los demás. En aquella época, la conducta corporativa se regía por la teoría de la «la zanahoria y el palo».


  Por supuesto que había personas que cuestionaban este modelo económico. Douglas McGregor, en su libro de 1960 The Human Side of Enterprise (El lado humano del negocio),3 defendía que el estilo de gestión y dirección autoritario (Teoría X) era menos efectivo que el estilo humano de gestión y dirección (Teoría Y). El directivo de la Teoría X asume que la persona media aborrece el trabajo y que si puede lo evitará. Por tanto su papel como directivo es forzar el rendimiento con la amenaza del castigo, o con el incentivo del premio –de ahí lo de la zanahoria y el palo. El directivo de la Teoría Y tiene un acercamiento más humanitario. Estas ideas nacen del pensamiento de Abraham Maslow acerca de la realización personal, donde se asume que el trabajo es tan natural como el juego y que las personas tienen un alto grado de imaginación, ingenuidad y creatividad a la hora de resolver problemas organizativos.4 No obstante, aunque existía una sólida visión alternativa de la motivación humana a nivel teórico, las empresas de los años noventa siguieron esencialmente la línea de la Teoría X. Los que trabajaban en el mundo empresarial estaban predispuestos a focalizarse en la teoría de la zanahoria y el palo y en competir y ganar.


  Este nivel de competitividad no era sorprendente en un mundo devastado por la Segunda Guerra Mundial y el consiguiente nivel de ansiedad de la gente. Además, las poblaciones emergentes de niños en Estados Unidos y Gran Bretaña fueron educadas en la competición. Lo estimulaban las escuelas, se alimentaba durante el sistema de «concurso» de carreras en las empresas que enfrentaba a unas personas con las otras, y se hizo explícito con la regla del «10% fuera» que líderes como Jack Welch en GE (General Electrics) más tarde convirtieron en un mantra empresarial. Éste era un mundo de ganadores y perdedores. Un mundo en el que se llegaba a la cima a través del esfuerzo individual, trabajando duro y destacando por encima de los demás. Las personas más importantes en la vida de una persona eran su jefe y el jefe de su jefe, y satisfacerles era por descontado la manera más segura de ascender en la jerarquía. El estatus venía marcado por el coche que la empresa nos asignaba, por el número de ventanas de nuestra oficina y por la cantidad de espacio que nuestra secretaria controlaba. Cooperar con los demás y pedir ayuda para co-crear, ni era tecnológicamente posible, ni formaba parte del esquema mental de la competitiva generación del baby boom.


  EL DON DE LA DIVERSIDAD EN LA CO-CREACIÓN


  Mucho ha cambiado desde entonces, y de hecho seguirá cambiando en las próximas décadas. Lo que vemos en la historia de Miguel es que la cooperación está en el centro de la empresa en la que él y sus colegas se han implicado.5 Lo que también resulta fascinante de esta historia es lo distintos que este grupo de personas son entre sí.6 Eso se debe a que Miguel ha contactado a través de InnoCentive con gente al otro lado del mundo tan apasionados por la renovación urbana como él. Lo apasionante de la vida laboral de Miguel es que esta diversidad no es sólo producto de las diferencias nacionales (recordemos que en su equipo de resolución de problemas hay brasileños, dos personas de Dinamarca y un emprendedor social de la India). Consiste sobre todo en una diversidad de maneras de pensar. Es cierto que lo que unió a este grupo era una pasión común a todos ellos, pero también aportan diversidad de experiencias y conocimientos. Jens, el antropólogo, aporta una profunda experiencia etnográfica y un punto de vista sobre la cambiante conducta humana que se remonta a sesenta años atrás. Por otro lado, Apurna aporta su frescor en la manera de enfocar los problemas, una profunda comprensión del funcionamiento de la mentalidad de la India, y una educación de primera clase en el Indian Institute of Management de Bangalore. Lo crucial del proyecto de Miguel es que ha sido capaz de atraer a un conjunto de personas diversas y diferenciadas, deseosas de resolver el problema. No se trata sólo de diversidad en la información; al fin y al cabo, Miguel podría simplemente acudir a Google o a Wikipedia para encontrar un montón de información. Lo que es crucial de esta diversidad es que también se basa en la diversidad en resolución de problemas.


  Hemos conocido el beneficio de la diversidad durante años. Quizás uno de los ejercicios de resolución de problemas más famosos fue el equipo que craqueó el código Enigma en Bletchley Park durante la Segunda Guerra Mundial. No eran simples matemáticos, sino un grupo de personas de muchas disciplinas –ingenieros, criptógrafos, expertos en lenguaje, clásicas o historia antigua, filósofos morales, y expertos en crucigramas. Gracias a la combinación de ideas y conocimientos fue posible descifrar el código.


  Miguel, como millones de personas alrededor del mundo, ha entendido que la diversidad da mejores resultados y, en un mundo tan complejo como el que Rohan, Miguel y Jill habitan, la posibilidad de mejores resultados se vuelve crucial.7 Miguel entiende perfectamente que el grupo de personas provenientes de distintas partes del mundo que ha reunido dará más de sí que si simplemente le hubiera pedido consejo a sus amigos de la universidad. Lo que los miembros de este equipo aportan son perspectivas diversas acerca del problema del transporte urbano en Lucknow.


  La diversidad que aportan al proyecto tiene que ver con las perspectivas, interpretaciones y generación de soluciones. Miguel aborda el problema desde la perspectiva de su experiencia en Curitiba y a partir de lo que ha visto que ocurría en las favelas de Río; la aportación de Jens como antropólogo es su conocimiento profundo de los grupos tribales; mientras que la perspectiva de Apurna es la de una joven hindú decidida a hacer que las cosas cambien. Esta diversidad intrínseca al grupo les permite además dar interpretaciones distintas al problema del uso del autobús en Lucknow. En tanto que antropólogo Jens interpreta el problema como una cuestión de conductas tribales y de cómo conseguir que los principales prescriptores cambien su conducta, así que es probable que se le ocurran ideas para vender la innovación a la comunidad local. Los colegas de Miguel en la Universidad de Copenhague interpretan el problema como una cuestión de flujos de tráfico en los sistemas de transporte público, así que probablemente estarán muy interesados en los datos acerca de los movimientos de pasajeros y la frecuencia con que los autobuses se mueven por la ciudad. Las maneras en que esta colección de personas de alrededor del mundo piensan acerca de cómo generar soluciones y predecir la causa y el efecto serán también diversas.


  Lo que cada uno de ellos aporta es producto de su identidad, experiencia y formación. Lo que ocurre cuando este grupo empieza a compartir sus muy diversas maneras de pensar puede ser simplemente un proceso de adición. La sofisticación de la solución final a la que lleguen reflejará en parte la acumulación de lo que cada uno de ellos sabe. No obstante, lo que se produce cuando el grupo se esfuerza por encontrar soluciones no es sólo resultado de la acumulación; lo que es también importante de cara a la sofisticación de su solución final es la manera en que combinan sus ideas y perspectivas. Esta combinación única genera un efecto aditivo que les llevará a encontrar una solución que será a la vez fascinante y viable (como bien podrían predecir las estadísticas bayesianas). Por supuesto, no todas las combinaciones les serán de utilidad a Miguel y sus colegas para encontrar una solución al problema, pero sí habrá algunas que lo sean y otras cuyo innovador enfoque podría ser crucial para el equipo. Por ejemplo, la combinación de las ideas de Jens en antropología con el conocimiento que tiene Apurna de la estructura de las familias en la India les dio la idea de persuadir a los miembros adolescentes de la familia a viajar en autobús para que otros miembros de la familia se animen a hacer lo mismo.


  En 2025 el acceso a la diversidad de ideas, puntos de vista, interpretaciones y soluciones es un regalo porque la diversidad vence a las monoculturas –los grupos de personas con diversas perspectivas y maneras de ver el mundo podrán superar rápidamente a los grupos de personas que comparten una única perspectiva.


  El mundo del año 2025 tiene el potencial, como vimos a través de las experiencias de Miguel y sus colegas, de ser un mundo de cooperación en el que el foco competitivo de la generación del boom demográfico se ha visto reemplazado por un espíritu más cooperativo. Esto se debe en gran parte a la combinación de desarrollos tecnológicos y globalización. Cuando la gente tiene la oportunidad de conectarse y compartir ideas que les interesan y resultan excitantes, están también más inclinados a desear cooperar e intercambiar ideas y conocimiento. Esto tiene importantes implicaciones para la vida laboral de las décadas venideras. Uno de los cambios que contemplaremos es el que va del empleado aislado y competitivo al colectivo conectado e innovador. Podemos ver en Miguel y sus colegas cómo esta conectividad afecta a la conducta laboral cotidiana.


  ¿CÓMO SURGIÓ LA CO-CREACIÓN?


  Si nos fijamos en la historia de Miguel, podemos ver la manera en que las cinco fuerzas darán forma a nuestro propio futuro laboral. Podemos imaginar cómo el conectar a más de 5.000 millones de personas generará una gran oportunidad para que grupos como InnoCentive realmente capturen la imaginación y productividad de la gente a lo largo y ancho del planeta. Por otro lado, podemos observar cómo la digitalización de la mayor parte de los libros del mundo en 2025 y su libre disponibilidad creará un conocimiento base que impulsará de manera significativa las perspectivas incluso de aquellos nacidos en las familias más pobres. La manera en que se erigen nuestras sociedades jugará un papel importante en dar forma a esta historia. Imaginemos que, en lugar de ver la televisión, gente de todo el mundo se implique activamente en la participación social. Imaginemos también un mundo en el que una parte de la plusvalía de ideas y creatividad se concentra en una creciente cultura de la sostenibilidad. No son imaginaciones; es la realidad del lado positivo de la globalización, la tecnología y la sociedad.


  LA FUERZA DE LA GLOBALIZACIÓN:

  5.000 MILLONES ESTARÁN CONECTADOS


  Lo que resulta más sorprendente de la historia de Miguel es el alto nivel de conectividad que tiene con tanta gente de todo el mundo. De hecho, el periodo que abarca de 2010 a 2025 vivió un extraordinario incremento de la conectividad. En el año 2000, 109 millones de personas en Estados Unidos, 73 millones en el resto del continente americano, 85 millones en China, 32 millones en Europa, diez millones en África y cuatro millones en la India tenían ya teléfonos móviles. Diez años después, China tenía más cuentas de telefonía móvil que todas estas cifras sumadas. En el año 2025 podemos esperar que el número de personas conectadas con teléfonos móviles alrededor del mundo exceda los 5.000 millones.


  Ya en 2010 dos tercios de la población mundial de Internet pertenecía a una red social o tenían un blog, y estos servicios ocupan un rango más alto que el propio correo electrónico en términos de horas invertidas en Internet. A medida que los ecosistemas online como Facebook continuaron expandiendo sus servicios comunicativos, se convirtieron también en plataformas primarias de interacción. Impulsados por el efecto de red, según el cual el valor del servicio se incrementa en proporción al número de sus usuarios, estos nodos sociales crecieron a un ritmo sin precedentes. Lo que llegó a conocerse como la Web 2.0, la dimensión social de Internet, se expandió rápidamente e incluso los sitios web más conservadores permitieron a los usuarios comentar noticias y compartirlas con amigos y colegas. La Web 2.0 era el primer medio de comunicación social capaz de captar de manera instantánea la auténtica conectividad humana.


  El Internet colaborativo se convirtió en un medio para ayudar a personas de todo el mundo a comunicarse los unos con los otros. Esto fue posible gracias a la combinación entre un ordenador o cualquier dispositivo móvil y la capacidad de transportar información de la red. En su versión más sofisticada, se trata de la Nube que realiza descargas en dispositivos que abarcan desde ordenadores de alto rendimiento hasta un simple dispositivo móvil o un ordenador y una red telefónica. Pero incluso aquellos con una simple línea de teléfono podrán beneficiarse enormemente de la conectividad. Es la tecnología conectiva más simple la que permite a un pescador de la India averiguar el precio del pescado en los distintos mercados de la costa y decidir en dónde desembarcar lo que ha pescado ese día. Y es la más simple conectividad también la que hace posible que una tejedora del campo en Kenia reciba el microcrédito que le permite comprar los hilos que son cruciales para su medio de vida, y la que le permite al campesino de Uganda recibir detalladas previsiones meteorológicas para poder planear su cosecha, o al obrero chino recibir su horario semanal de trabajo. Más allá de los beneficios inmediatos para el trabajo, los teléfonos móviles abren puertas a la salud y a la educación al proporcionar información importante y actualizada.


  Cada vez es más evidente que el lado positivo de la tecnología y la globalización es una conectividad global inimaginable, que transformará las experiencias laborales de muchos millones de personas e impulsará su integración en el fondo de talento mundial. Ésta era la finalidad última de las numerosas iniciativas que fueron diseñadas para asegurar el acceso de la gente joven a los ordenadores personales. Aunque en algunos casos los organismos del gobierno fueron los que hicieron la inversión, otras fundaciones y ONG también desempeñaron un importante papel.8 Tómese, por ejemplo, la fundación estadounidense One Laptop Per Child (OLPC, literalmente, «un ordenador por niño») en Estados Unidos, creada por Nicholas Negroponte* del Media Lab del MIT con el objetivo de «proporcionar a cada niño un ordenador resistente, conectado, de bajo coste y bajo consumo, con contenidos y programas diseñados para favorecer un aprendizaje colaborativo, autónomo y divertido». En el año 2007 la fundación lanzó la campaña «Give One Get One» (Da uno recibe uno) en la que los donantes recibieron su propio portátil X0, y la OLPC enviaba otro de su parte a un niño de los países en desarrollo. La OLPC estuvo particularmente activa en Afganistán, Uruguay, Brasil, Paraguay y Haití. En las décadas siguientes, otras compañías como Intel, Sinomanic e Inveneo, también se unieron a la carrera de conectar a todos los niños a Internet. Paralelamente comenzó la carrera para subir el material educativo del mundo entero a la web.


  Lo que resultaba cada vez más claro era que la habilidad para aumentar la tasa de conectividad dependía en menor medida de la prosperidad económica y más del compromiso político. Ruanda, por ejemplo, había invertido fuertemente en el plan de la OLPC en parte debido al compromiso político del Presidente Paul Kagame, mientras otras naciones africanas todavía dudaban de adoptar los beneficios a largo plazo de la conectividad de sus poblaciones rurales.9


  El incremento de los niveles de conectividad entre 2010 y 2025 tuvo profundas implicaciones para las distintas regiones del planeta. En las regiones donde los niños tenían acceso a la World Wide Web (la red mundial), los más capaces y más motivados tenían la posibilidad de aprender de unas fuentes de conocimiento similares a las de los demás. Eso no significaba, claro está, que todos los niños estuvieran en posición de sacar ventaja de ello; podría haber muchas razones por las que un niño de una región no llegara a incorporarse al fondo de talento mundial. Puede que sus padres no le apoyaran o exigieran que se dedicara a otras actividades. Sus compañeros podían burlarse de ese niño por querer aprender, o su aprendizaje bien pudiera ser intermitente y encontrar poco apoyo por parte del profesorado.


  No obstante, para muchos niños de las próximas décadas el acceso a Internet seguramente habrá transformado sus vidas. Recordemos a los críos del pueblo de Rohan y las oportunidades que va a tener el niño motivado e inteligente para sacar partido de su acceso a Internet y al conocimiento que contiene. Como consecuencia, podemos anticipar que aquellas regiones que antes hayan hecho el esfuerzo de permitir a sus hijos el acceso a las posibilidades educativas a través de Internet serán a la larga las regiones en las que los fondos de talento se habrán ya desarrollado de 2030 en adelante.


  La conectividad regional también permitió a gente como Amón en El Cairo poder trabajar en proyectos globales. Un par de décadas atrás no habría importado cuán cualificado era Amón; sencillamente había muy pocos puestos de trabajo en Egipto para personas con sus habilidades. Ahora, con la sofisticada conectividad, Amón puede competir con otros trabajadores de alrededor del mundo participando en labores y proyectos que se publicitan a través de Internet.


  Por supuesto, hay un lado negativo en todo esto. En las regiones donde no hay buena conectividad, los trabajadores se van a encontrar en enorme desventaja: sus hijos van a encontrar más difícil sumarse a la reserva de talento mundial y ellos mismos no podrán vender sus habilidades en el mercado mundial de puestos de trabajo, y ni siquiera trabajar con otras personas en proyectos globales.


  LA FUERZA DE LA TECNOLOGÍA: EL CONOCIMIENTO

  DEL MUNDO SE DIGITALIZA


  La conectividad es una dimensión importante del lado positivo del futuro, y es el motor que mueve las conexiones entre Miguel y sus colegas alrededor del planeta. No obstante, no sólo se reduce a quién está conectado con quién; la otra cuestión central es lo que las personas hagan mediante esa conectividad.


  Se ha producido un importante avance en la digitalización del conocimiento impreso en el mundo con la creación de la Universal Digital Library (Biblioteca Digital Universal). Desde el año 2004 algunos grupos, que incluyen a Google Books, el Proyecto Gutenberg, la Open Content Alliance y las bibliotecas nacionales como la British Library y la Canergie Mellon, han utilizado centros de escaneado alrededor del mundo para capturar digitalmente los libros. Los constantes desarrollos tecnológicos hacen que el almacenamiento, traducción y recuperación de la información contenida en los libros sea más rápido y barato. Algunos están disponibles de manera gratuita (como las obras de dominio público o libres de copyright), mientras que otros libros tienen que ser adquiridos.10


  La digitalización de estos libros se convirtió en una fuente de información extremadamente útil. Por ejemplo, el hermano de Rohan, que se quedó en el pueblo para cultivar la tierra familiar, tiene acceso a las últimas ideas acerca del desarrollo de semillas. Él es parte de una red de conocimiento, desarrollada en comunidades rurales de la India, que proporciona información crucial para la agricultura. El proyecto formaba parte de la iniciativa del millón de libros desarrollada entre la Food and Agriculture Organization (Organización para la Agricultura y los Alimentos) de las Naciones Unidas y la Biblioteca Nacional de Agricultura de Estados Unidos.11 Se puede decir lo mismo de Miguel. Muchas de sus ideas sobre cómo resolver problemas de transporte urbano se deben al fácil acceso que él y sus colegas tienen a las ideas que surgen alrededor del mundo.


  Miles de millones de personas alrededor del mundo han salido enormemente beneficiadas de que muchas fundaciones benéficas hayan subido a la red materiales educativos más complejos a los que es posible acceder de forma gratuita. Amón, por ejemplo, aprendió sus habilidades informáticas básicas a la edad de cinco años con la ayuda de la organización sin ánimo de lucro «e-learning for Kids» (aprendizaje electrónico para niños), dedicada a desarrollar programas interactivos que enseñan idiomas, ciencia, informática, conocimiento medioambiental, matemáticas, técnicas de supervivencia y salud.12


  LA FUERZA DE LA TECNOLOGÍA: LA PARTICIPACIÓN

  SOCIAL CRECE EXPONENCIALMENTE


  No son sólo los libros electrónicos y los programas de aprendizaje online los que ayudaron a las personas de distintas partes del mundo a alcanzar su potencial. Fue también el conocimiento autogenerado en los sitios y páginas web.


  Si recordamos el año 2005, tan sólo en Estados Unidos, la gente tenía acceso a 1.000 millones de páginas web y 70.397.569 sitios. En el año 2007 había 30.000 millones de páginas en la WWW. Incluso en 2009 se subía más contenido de vídeo a YouTube en dos meses que todo el contenido de la red televisiva de Estados Unidos desde el año 1948, y cada semana se añadían a Facebook 220 millones de fotos.13


  Hacia el 2010 había más de 540 millones de usuarios individuales en Facebook, 425 millones en YouTube, 97 millones en Twitter, 73 millones en Myspace, y 38 millones en LinkedIn.14 Las redes personales de un individuo se habían convertido gradualmente en materia de conocimiento público, se registran sus actividades y se comparten los intereses. Por otra parte, los desarrollos de la Web Semántica permitieron que estos conjuntos de datos masivos fueran analizados, asimilados y sus datos extrapolados. Hacia el año 2010 se habían dado pasos sustanciales en esta dirección, con webs como Wolfram Alpha capaces de responder preguntas que van desde «¿Cuántas personas vivían en América en 1776?» (3,47 millones) a «¿Cuál es el edificio más alto de Brasil?» (La torre de televisión de Brasilia). Lo que Wolfram Alpha logró con los datos estadísticos, lo lograrán los buscadores del futuro –o máquinas del conocimiento– con los datos sociales, dándole sentido a la enorme cantidad de información actualmente disponible en las redes sociales.15


  Quizás uno de los mayores logros en cuanto al conocimiento auto-generado sea la Wikipedia. Lanzada en 2001, tenía 13 millones de artículos en 200 idiomas en el año 2009. Su fundador Jimmy Wales la describía como «un esfuerzo por crear y distribuir una enciclopedia gratuita de la máxima calidad posible a cualquier persona individual del planeta en su propio idioma».


  Con el tiempo se produjo mayor y mayor participación. Esto reflejaba en parte una importante tendencia a nivel social y laboral en cuanto a la creación y uso del tiempo libre. La cantidad de tiempo no estructurado había aumentado de manera significativa desde 1945, alimentada por los aumentos en el PIB del mundo desarrollado, los logros educativos, y una mayor y mejor expectativa de vida. Mucho de este tiempo libre se había consumido antes viendo la televisión: en el año 2009, por ejemplo, el promedio de horas que la gente alrededor del mundo veía la televisión era de 20 horas por semana.16 Esto significa que en 2010 la generación X, es decir los nacidos en 1960, habrían visto una media de 50.000 horas de televisión.17


  Una gran parte de los 200.000 millones de horas de televisión que se veían anualmente en Estados Unidos y, de hecho, alrededor del mundo eran pasivas e individuales, una audiencia que simplemente miraba sus deportes o series favoritas. Sin embargo, a partir del 2015, una proporción cada vez mayor del tiempo se consume activa y colectivamente. La gente elige implicarse en una participación tan simple como la descarga de imágenes de sus mascotas, o en participaciones más complejas como trabajar en colectivos virtuales para resolver problemas complicados con otras personas, igual que Miguel ha hecho con sus colegas de alrededor del mundo.


  Una vez liberados de la pasividad de la televisión, incluso si es sólo durante una hora activa al día, los que estaban conectados crearon lo que Clay Shirky llamó la «Plusvalía Cognitiva» de más de 9.000 millones de horas diarias.18 No se trataba simplemente de la cantidad de tiempo dedicada a la participación, sino del hecho que Internet, a diferencia de la televisión, permite la agregación. Un millón de personas que gastan una hora diaria en ver televisión no tiene impacto acumulativo; mientras que un millón de personas interactuando en Internet se convierte en un fenómeno a gran escala.


  Este nivel de conectividad y el poder de agregación y autogeneración llegaron a crear multitudes inteligentes que empezaron a superar las predicciones de los expertos y posibilitaron la innovación de código abierto que agrupaba las mejores ideas del mundo. Asimismo, este hecho marcó la muerte de la típica jerarquía. En su lugar, emergió un estilo de trabajo de igual a igual y una comprensión de que la inteligencia colectiva podía jugar un papel crucial en el mundo. Como el físico Philip Anderson explicó: «Más hace la diferencia». Cuando 5.000 millones de personas se conectan entre sí de forma activa en lugar de pasivamente lo que nace son ideas que se manifiestan de maneras que nunca habíamos experimentado antes, y la agregación da lugar a una creación y compartición sin precedentes.19


  Miguel está utilizando el nodo colaborativo de InnoCentive, un nodo global basado en Internet que fue diseñado para ayudar a conectar a «los buscadores» –personas que tienen que investigar temas complejos– con «los solucionadores», como Miguel. Estos buscadores son personas como Miguel a quienes les gusta encontrar soluciones creativas a los problemas. InnoCentive en sí mismo no genera las soluciones, sino que reúne a individuos, compañías, instituciones académicas, entidades del sector público y ONG para que colaboren en esta tarea. De hecho, hacia 2025 la tecnología llegará a permitir todo tipo de conexiones y oportunidades inimaginables, ya sea para las transacciones bancarias en lugares remotos, el e-learning a grandes distancias, o el comercio electrónico entre individuos y grupos que nunca se encontrarán cara a cara.20


  LA FUERZA DE LOS RECURSOS ENERGÉTICOS:

  EMERGE UNA CULTURA DE LA SOSTENIBILIDAD


  Uno de los temas recurrentes del proyecto de co-creación que Miguel y sus colegas están desarrollando conjuntamente es la creación de un modo de vida sostenible. Éste ha sido el tema central del trabajo de Miguel, y el proyecto en la India es uno más de los proyectos de sostenibilidad en los que está trabajando. Este tema seguramente ocupará los esfuerzos de millones de personas. Miguel es miembro de la generación Z, nacidos después de 1995. Del año 2020 en adelante asumieron un papel cada vez más central en la vida económica de las empresas de todo el mundo. Llamados por algunos la re-generación 21 y por otros la generación Internet, este grupo se define por su conectividad. Se han empapado de la televisión de la «Realidad» y han abrazado la intrusión en sus dormitorios de noticias globales las 24 horas. Son extremadamente conscientes de las frases «crisis de vivienda», «segunda recesión», o «flexibilización cualitativa» y saben que los casquetes polares se están derritiendo. Son una generación de realistas y pragmáticos. Para ellos, el reto es repensar, renovar y regenerar, pues muchas de las cuestiones a las que se enfrentan –el cambio climático y la limitación de los recursos, por ejemplo– requieren acciones más tangibles que nunca.


  Pero a pesar de este realismo, son también una generación que funciona predominantemente en el constructo hiperreal de Internet. Si la generación Y fue testigo de la emergencia de esta tecnología, la generación Z a la que pertenece Miguel son los primeros que la dan por hecho. Ésta fue la generación que, al conectar los mundos de lo real y lo hiperreal, empezó a utilizar el poder de Internet de forma contundente para lidiar con los retos pragmáticos a los que se enfrentan.


  Miguel es miembro de una comunidad mundial que cree absolutamente que tienen la llave para reducir el impacto de los carburantes fósiles.22 La gente como Miguel entiende que los mundos del gobierno y los negocios son simplemente una suma de los deseos individuales de muchos miles de millones de personas. Para Miguel eso no significa aislarse del resto del mundo; sin embargo entiende que su territorio físico va a contraerse a la vez que el virtual se expande. Para él, y la comunidad a la que pertenece, el reto es dejar una huella pequeña y por otro lado disfrutar de una alta calidad de vida (en lugar sólo de aspirar un alto nivel de vida). Esto le exige replantearse sus prioridades y concentrarse en lo que es importante –y también una profunda comprensión de la eficiencia energética.


  Incluso en el año 2010 estas diferencias en las eficiencias energéticas se estaban materializando en distintos países alrededor del mundo. Por ejemplo, el ciudadano medio japonés usaba la misma cantidad de energía que un ruso, y sin embargo disfrutaba de tres veces más bienestar material. El ciudadano medio americano consume anualmente dos veces la energía que el ciudadano medio británico, pero sólo goza de un 10% más de PIB per cápita.23 Lo que se estaba poniendo en evidencia a través de estas diferencias regionales es que un alto uso energético no se convierte automáticamente en una calidad de vida más alta. Todo parecía indicar que el japonés y el británico se las arreglaban para hacer más con menos. En las décadas que siguieron el énfasis recayó cada vez más en la reducción individual, corporativa y regional del uso de energía. Miguel y su comunidad se tuvieron que enfrentar al reto específico de la industrialización de China y la India, que en el año 201524 se convirtieron en los mayores consumidores de energía.25 Ésa es una de las razones por las que Miguel decidió centrarse en la ciudad de Lucknow en la India para desarrollar sus ideas. Miguel, como muchos otros miembros de su comunidad está ansioso por limitar el gasto innecesario de energía y desea experimentar y adoptar cualquier innovación que surge en eficiencia energética.


  Las ideas de la historia de Miguel jugarán un papel importante en los cambios a prueba de futuro que serán cruciales para que todos y cada uno de nosotros podamos prosperar en el futuro. El grado en que se ha preparado para afinar sus habilidades y competencias resuena con el primer cambio que necesitamos llevar a cabo; el de generalista superficial a máster interdisciplinario. Como Miguel, el lector tendrá que dedicarse a desarrollar habilidades en áreas que le gusten y que den sentido a su vida laboral. En sus relaciones con los demás Miguel ha hecho un cambio importante hacia una forma de trabajar basada más en la cooperación y en la conectividad. En las próximas décadas, la conectividad tecnológica combinada con un acceso ilimitado al conocimiento del mundo creará oportunidades extraordinarias para formar parte del «sector de las grandes ideas», un flujo continuo de energía e ideas en el que todos participaremos. En la historia de Miguel podemos ver también cómo realizar el tercer cambio para convertirse en un productor apasionado: realmente le ha dado buenos resultados. En este tercer cambio el lector tendrá que enfrentarse a hacer algunas elecciones difíciles y, como en el caso de Miguel, su futuro laboral dependerá cada vez más de la capacidad de tener experiencias productivas y trabajos significativos, en lugar de centrarse en un consumo voraz.


  


  * Nicholas Negroponte en El Mundo Digital (trad. Marisa Abdala, Barcelona, Ediciones B, 1995), afirma que la llegada de Internet es el punto de partida de una revolución cuyo alcance tan sólo estamos empezando a atisbar. (N. de la T.)
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    Compromiso social: el auge de la empatía

    y el equilibrio

  


  LA HISTORIA DE JOHN Y SUSAN


  Al salir el sol en enero del año 2025, John hace una visita final a los ancianos del pueblo de una comunidad pequeña con la que trabaja en Chittagong. Se levanta pronto por la mañana para visitar la ubicación de una de las bombas de agua que ha estado monitorizando. Ha oído que funciona mal y está deseoso de saber cuál es el problema. A las diez de la mañana empieza a utilizar su teléfono móvil para charlar con sus colegas de Estados Unidos acerca de algunas cosas que observó la semana pasada. Ahí es de noche y encuentra a dos de ellos en casa. Están encantados de oír acerca de sus progresos. Hacia el mediodía, John y su compañera Susan se sientan a almorzar arroz con verduras con algunos de los voluntarios locales. Sobre las 13.00 se encuentra de nuevo sobre el terreno. Entonces se enfrenta a tres horas de trabajo intenso ayudando al equipo a instalar una unidad de purificación de agua en una de las aldeas más lejanas. Sobre las 16.00 se reúne con un trabajador, un compañero de su ONG, para hablar de cómo se avanza en un problema particularmente difícil que encontraron en una de las presas que amenazaba con reventar; algo que tendría efectos devastadores sobre los pueblos de la zona. Deciden cenar juntos y acabar el día con un paseo hasta la sencilla casita que John comparte con Susan y su joven familia.


  John y Susan han pasado el último año como voluntarios en Bangladesh apoyando a una organización de ayuda humanitaria a negociar los derechos de agua para los pueblos de alrededor de la ciudad. Cada cinco años John se toma un semestre sabático de su trabajo con un importante minorista de Estados Unidos para dedicar tiempo a apoyar a los más pobres de Chittagong. Este año toda su familia decidió venirse con él. Esta historia empezó cuando John era un joven becario en el año 2007. En aquella época le había abrumado observar los terribles efectos que la devastadora inundación de aquel año tuvo sobre quienes vivían en las llanuras inundadas del delta del Ganges. Se propuso hacer algo al respecto y empezó a recaudar dinero para operaciones de ayuda. En dos años decidió aumentar su trabajo con aquella comunidad, visitándoles y asistiéndoles en las permanentes batallas que tenían por el agua. Desde aquella primera visita se mantuvo en contacto con la comunidad y les escuchó hablar de los desafíos diarios a los que se enfrentan cada vez que el agua del delta del Ganges sube e inunda con agua salina y contaminada una parte cada vez mayor de la tierra cultivable de las aldeas de la llanura.


  En el año 2015 decidió pasar seis meses en una aldea y volvió otros seis meses en el año 2020 a trabajar en la reubicación de las aldeas debido a que las inundaciones del delta les hacían la vida imposible. En el año 2025 había hermanado la sucursal de su empresa en Oklahoma con la pequeña aldea con la que trabaja en la India, y en este viaje trajo consigo los ordenadores y dispositivos móviles avanzados que su sucursal había comprado para los aldeanos.


  Para John y Susan ha sido realmente muy importante que sus hijos entendieran los problemas a los que se enfrenta la gente de Bangladesh. En el año 2012 nació su hijo Jimmy, y tres años más tarde le siguió Gabriel. Ahora ya dos jóvenes adolescentes han decidido trasladarse un año a Bangladesh para estar cerca de sus padres y continuar con su «escolarización en casa» desde ahí. Siguen conectados con su escuela originaria a través de una buena conexión a Internet, pasan cuatro horas al día estudiando con sus compañeros y el resto del día con John y Susan mientras viajan por los pueblos y trabajan con los representantes del gobierno y las organizaciones humanitarias. Está siendo una experiencia realmente fascinante para todos ellos. Jimmy se siente muy implicado en un grupo adolescente global, que informa con otros adolescentes a través del mundo sobre la devastación causada por el calentamiento global. Cada fin de semana cuelga vídeos de cosas que ve en la India en la red y dedica un tiempo a asesorar a los niños de la aldea sobre cómo utilizar el material de la «educación en casa» que reciben.


  Para John es crucial poder combinar su vida laboral como gerente de ventas con su tiempo en la comunidad de Chittagong. Su año sabático en 2025 es la culminación de casi 20 años trabajando en los derechos del agua en Bangladesh. No empezó como experto, pero a lo largo de los años ha aprendido más y más de los desafíos y soluciones, y ha contribuido a reunir a muchos otros «voluntarios expertos» de distintas partes del mundo. Lo que está claro es que en 2025 la rápida aceleración en el uso de la energía en los países desarrollados y en vías de desarrollo ha hecho evidentes una serie de retos que sólo múltiples iniciativas pueden resolver.


  MIRANDO ATRÁS: EL MUNDO ANTES DE LA EMPATÍA


  En el más brillante de los futuros posibles, ¿cuál hubiera sido la motivación para que John y Susan y muchos otros se sientan implicados en los desafíos de un país al otro lado del planeta? Lo que ilustra su historia es el auge de lo que podríamos llamar un «pensamiento global». Volvamos al año 1990 y veremos que esta manera de pensar no existía. En aquella época la mayor parte de la gente pasaba sus vacaciones en su propio país, pocos ciudadanos estadounidenses tenían pasaporte, y era caro hasta viajar a Europa. Este marco de pensamiento local en lugar de global en gran parte era cierto para las compañías, incluso compañías como Philips, Nestlé, Coca Cola o Toyota. Éstas eran esencialmente empresas con grandes mercados en su territorio y lo que eran llamadas «operaciones en el extranjero». Estas empresas, de hecho, habían establecido fábricas y plantas fuera de sus mercados principales –pero aquéllas tendían a operar como feudos separados. Esto significaba que los directivos viajaban a otros países, a veces durante meses, y a los directivos con gran potencial se les enviaba fuera para hacerse cargo de las operaciones en el extranjero. Pero estos directivos o gerentes dedicados a «operaciones en el extranjero» eran una pequeña minoría del total del grupo de empleados. En 1990 la mayor parte de las personas pasaban la mayor parte del tiempo con gente de su misma nacionalidad con similares puntos de vista y formación.


  Se trataba éste de un mundo en el que la mayor parte de las personas pasaban la mayor parte de su tiempo con personas de la misma nacionalidad y a menudo la misma experiencia, un mundo donde muy pocos tenían ordenadores personales y donde la conectividad de la WWW (la red mundial) era nada más un sueño. El lado negativo del mundo hiperconectado que emergió entonces sería luego la fragmentación y el aislamiento. Pero el lado positivo de un mundo hiperconectado es que, a través del propio proceso de conectividad, empieza a emerger un marco de pensamiento global, a medida que la gente viaja más entiende a los demás con mayor profundidad y, a través de esta comprensión, empiezan a empatizar con sus situaciones. Este cambio hacia la empatía se notó por primera vez en la Encuesta de Valores Mundiales del 2007 que mostraba una clara tendencia hacia una creciente empatía entre las generaciones más jóvenes, y al menos en los países más desarrollados del mundo.1


  Fueron estos sentimientos de empatía los que llevaron a John y a Susan a conectarse con una región al otro lado del mundo. No están solos en su búsqueda. Alrededor del mundo en el año 2025, millones de personas se encuentran en el mismo camino que John y Susan –gente que tiene un agudo sentido de la empatía y que han decidido dedicar su tiempo a causas que son importantes para ellos. Algunos, como John, están vinculados a los lugares más pobres del planeta. Otros usan su tiempo y conocimientos expertos subiendo material educativo a Internet, apoyando y asesorando a otras personas de alrededor del mundo, o bien colaborando con corporaciones y gobiernos en áreas que les apasionan. Esta visión del mundo ha generado un mayor deseo de empatía, no ya sólo con la familia inmediata sino más allá, hasta llegar a personas que son distintas de nosotros y para los que somos extraños. Lo que podría ocurrir a lo largo de estos 20 años es que la naturaleza humana adopte una forma que la predisponga al afecto, el compañerismo, la sociabilidad y la empatía.


  VIDAS EQUILIBRADAS


  El compromiso social que ha sido una parte tan importante de la vida laboral de John y Susan no sólo ha creado empatía. También les ha brindado la posibilidad de equilibrar distintos aspectos de sus vidas –bien sea a través del trabajo, de su colaboración con organizaciones benéficas, de las responsabilidades como padres, o de sus compromisos con la comunidad. Este equilibrio ha sido parte de la vida laboral de John desde que se tomó un año de descanso entre el colegio y la universidad. Fue en ese momento cuando se apasionó por lo que estaba pasando en Bangladesh. Una vez acabada la universidad empezó a trabajar como becario licenciado para una de las principales compañías de distribución. De manera algo inusual para alguien de su generación, John ha permanecido en la misma empresa la mayor parte de su vida laboral. La principal razón es que, aunque su salario no está en el cuartil superior, a John le gusta el trabajo y, más importante aún, su empresa fue uno de los primeros grupos minoristas que dieron oportunidad a sus empleados de hacerse un horario a medida. Para John esto ha significado la oportunidad de pasar tiempo con sus hijos y dedicar su atención a las cosas que son importantes para él.


  Y John no es el único. Alrededor del mundo la gente está pensando seriamente acerca de las elecciones que hacen y las consecuencias de sus elecciones. Para John poder pasar tiempo con sus hijos siempre ha sido una prioridad. Si nos fijamos en su infancia, tiene un vago recuerdo de su propio padre. Su padre trabajaba para multinacionales norteamericanas y pasaba muy poco tiempo en casa. Cuando estaba en casa, su BlackBerry le robaba la mayor parte del tiempo. John está muy agradecido a su padre por haber mantenido a la familia –por ejemplo, su año libre entre el colegio y la universidad fue financiado con las rentas de su padre. Pero también se hizo consciente de las elecciones de su progenitor. En efecto, tenían una gran casa, dos coches grandes y podían tomarse vacaciones dos veces al año. Pero la consecuencia era que los padres de John trabajaban a tiempo completo, su padre apenas le veía y, estando lejos de sus abuelos, John tuva una infancia bastante solitaria y aislada.


  Cuando John se casó con Susan, una de las grandes conversaciones que tuvieron fue acerca del tipo de vida laboral que querían tener. En aquel momento Susan estaba formándose para ser médico y se quería especializar en el tratamiento del cáncer. Llegaron a la conclusión de que una vida más equilibrada que la de sus padres sería una prioridad. Esto significaba que John siguiera trabajando en una empresa donde nunca se haría rico, y que Susan cogería un trabajo de no más de tres días a la semana.


  Las elecciones que hicieron tuvieron, desde luego, sus consecuencias. Significó que no se compraran una casa y que optaran en su lugar por alquilar. También significó que no tuvieran coche –y buscaran un lugar donde vivir en el que los niños pudieran ir a pie a sus actividades sociales y Susan pudiera ir caminando al trabajo. Cuando necesitaban un automóvil, simplemente usaban coches de alquiler y los aparcaban en la calle principal de su ciudad. Otra elección en cuanto a su estilo de vida fue la opción de la educación en casa para sus hijos. Cuando John iba al colegio, ésta era una tendencia creciente en Estados Unidos; el número de niños estadounidenses escolarizados en casa era cada vez mayor.2 John se acordó de un par de niños de su barrio que estudiaban en casa y le gustaba lo que veía. Además, del 2015 en adelante, la cantidad de material educativo aumentó hasta tal punto que era posible para sus hijos aprender con facilidad hasta los temas más especializados.


  Lo que fue realmente emocionante para John y Susan fue la conexión con la escuela de Chittagong. John había regresado de la India con la historia de lo complicado que era para los niños del pueblo llegar hasta la escuela más cercana. En el momento en que él y Susan empezaron a educar a sus propios hijos en casa, vieron la oportunidad de establecer un puente con la comunidad en Chittagong. Como consecuencia, una de las primeras visitas que hizo John garantizó que un par de simples ordenadores estuvieran a disposición de los niños. Durante los primeros años, el acceso a Internet era muy irregular, pero al cabo de un tiempo se instaló una conexión a Internet más segura. Desde entonces, parte de las funciones de la «educación en casa» de la ciudad de John ha sido también echar una mano a la escuela de Chittagong compartiendo ideas sobre lo que están aprendiendo, tutelando a los estudiantes y creando un sistema de coaching entre estudiantes para que los niños de Chittagong también apoyen a los niños escolarizados en casa.


  Un gran momento para John y Susan fue cuando llevaron a un grupo de niños a visitar la escuela de Bangladesh. Los niños ya se habían conocido a través de Skype, habían tenido clases virtuales juntos e incluso habían jugado juntos a juegos por Internet. Pero a pesar de estas interacciones, no se habían encontrado cara a cara todavía. La alegría de encontrarse por vez primera con sus tan queridos compañeros de clase fue una experiencia extraordinaria, una experiencia que los hijos de John y Susan recordaron todo el tiempo con cariño mientras seguían apoyando a sus amigos de la aldea.


  Como la vida laboral de John y Susan, el futuro del trabajo de nuestro lector puede avanzar en varias direcciones posibles. Decidir qué camino seguir va a jugar un papel muy importante en cuanto a nuestra capacidad de encontrar y planificar un trabajo que tenga sentido y sea productivo. Lo que podemos ver en esta historia es que John y Susan aman su trabajo. Ambos han tomado una decisión activa de equilibrar y combinar su trabajo con otras partes de sus vidas que ellos valoran. Si el lector hubiera de hacer esto para sí mismo, se vería obligado, al igual que Susan y John, a tomar algunas decisiones difíciles, en particular en cuanto a nivel y estilo de vida. John y Susan estaban dispuestos a cambiar una gran casa y un coche por tener más tiempo para criar a sus hijos y para dar apoyo a la aldea que habían llegado a querer tanto. Para el lector la ecuación tendrá que ser distinta y adaptarse a sus necesidades particulares pero, como veremos con el tercer cambio a prueba de futuro, cada uno de nosotros tendrá que afrontar directamente qué es lo que queremos de nuestras vidas laborales y las concesiones que estamos dispuestos a hacer para conseguirlo.


  ¿POR QUÉ SE HA EXTENDIDO EL COMPROMISO SOCIAL?

  LA FUERZA DEMOGRÁFICA: EL AUGE DE LA GENERACIÓN Y


  Uno de los aspectos centrales de la historia de John y Susan es que los dos pertenecen a la generación Y, y poseen algunos de los atributos que observamos en esta generación en todo del mundo.


  Como muchos otros miembros de esta generación nacidos alrededor del mundo, John fue educado por los padres de la generación del baby boom que no escatimaron en los cuidados y atenciones que él y su hermana recibieron. La suya fue una generación que disfrutó de periodos más largos de adolescencia que cualquier generación anterior. John entendió muy pronto que había gente muy distinta a él y comprendió el impacto que diferentes partes del mundo tenían sobre sus propias experiencias. De niño había visto programas de televisión acerca de la hambruna en África subsahariana y sobre el impacto del calentamiento global en el planeta. Como cientos de miles de jóvenes alrededor del mundo, John se tomó un año libre entre el colegio y la universidad, en su caso para ir de voluntario a Bangladesh, donde conoció de primera mano la devastación causada por la superpoblación y la elevación del nivel del mar.


  John y su generación tenían también más nociones de la interdependencia económica que cualquier generación previa. Crecieron sabiendo que las zapatillas deportivas que llevaban podían haber sido fabricadas por un niño explotado de la India; o que la razón por la que su padre perdía su trabajo era que se había abierto en China una fábrica de la competencia con una fuerza laboral que era el 20% la de Estados Unidos. También tuvieron estilos de vida más cosmopolitas: comían sushi un día y «tacos» al siguiente, un año iban a Florencia y al siguiente a Camboya, tenían amigos de Facebook en la cuenca del Amazonas o en las zonas despobladas de Australia. Como miembro de la generación Y, John es parte de la primera generación global verdaderamente unida y esto ha hecho, a las personas como él más comprensivas en cuanto a las diferencias, más capaces de entender el punto de vista de los demás y, en una palabra, más empáticas.


  Es una generación que interactúa en comunidades virtuales con amigos en todas partes del mundo. Están familiarizados con la diversidad y aceptan mejor las diferencias. Ya en el año 2010 sus preferencias laborales eran del dominio público. Ésta es una generación técnicamente experta, que se siente cómoda usando la tecnología en el trabajo y que prefiere comunicarse a través del e-mail y de los sms en lugar de presencialmente. También usa a sus anchas los webinars (cursos en línea) y la tecnología en red como método para distribuir información y conocimientos.


  Como descubrí durante mi investigación sobre las maneras en que la generación Y está desarrollando su fuerza de trabajo,3 el énfasis dominante de su vida laboral está puesto en la oportunidad de aprender y desarrollar competencias. Por tanto es probable que elijan trabajos que tienen un componente de aprendizaje alto, y compañeros de los que puedan aprender. Cuando les preguntamos qué era lo que no les gustaba del trabajo, el aspecto más abrumadoramente negativo para ellos era tener jefes de la generación del baby boom que mandaban demasiado y capacitaban poco.


  Hacia el 2020, a medida que esta generación empezaba a asumir cargos directivos, para muchos de ellos como para John, construir una familia y lograr un equilibrio entre el trabajo y la vida familiar era una preocupación fundamental. Valoran la idea de ser padres, quieren pasar tiempo con sus hijos y los hombres jóvenes quieren tener un papel más activo en la crianza de sus hijos. Ésta es una generación que fue educada en el trabajo en equipo y pone un gran énfasis en el hecho de pertenecer a un equipo. Han aprendido a ser más cooperativos que sus competitivos padres de la generación del baby boom. Así es como un miembro de la generación Y perteneciente al Consorcio del Futuro del Trabajo describía a su generación:


  


  No es inusual para mi grupo de compañeros decidir trabajar para una persona en concreto en función de lo que les pueda enseñar más que por la descripción del puesto de trabajo en sí. Los directivos y empresarios que saben cómo atraer a los jóvenes brillantes suelen ser aquellos que dedican parte de su tiempo a capacitar personalmente a sus empleados, comparten sus conocimientos con ellos y plantean retos a todos y cada uno de los miembros del equipo, incluidos los asistentes de administración.


  


  Ésta no es solamente una perspectiva occidental. Un ejecutivo de la India que trabaja para una empresa multinacional ve así a la generación Y desde sus oficinas en Mumbai:


  


  La generación Y quiere tener mucha libertad en su puesto de trabajo (no quieren preguntas del jefe siempre que por supuesto cumplan con el trabajo), esperan una oportunidad para desarrollar una completa maestría en un área particular del trabajo de manera que puedan sumar valor a sí mismos, y son una generación que busca la oportunidad de ser parte de algo más grande que el mero trabajo inmediato. La parte más difícil, no obstante, es el marco temporal que están dispuestos a ceder a sus jefes. Creo que la gran diferencia entre la generación X y la generación Y al final se reduce a la paciencia. La generación Y estaba dispuesta a pensar en términos de «largo plazo/carrera profesional/pasar por malos momentos», mientras que la generación Y piensa en términos de «corto plazo/proyecto o contrato/renunciar a la mínima».


  LA FUERZA DE LA SOCIEDAD:

  EL AUGE DE LA REFLEXIVIDAD


  Echemos de nuevo un vistazo a la historia de John, esta vez desde el punto de vista de las decisiones activas que ha decidido tomar. Opta activamente por tomarse un año libre entre el colegio y la universidad y luego escoge una empresa que le permite viajar a Bangladesh en distintos periodos de su vida. Él y su esposa eligen de manera activa escolarizar a sus hijos en casa, y luego deciden llevarlos con ellos cuando se trasladan a Bangladesh por un año. Eligen, de manera activa también, alquilar una casa en lugar de comprarla y no comprar un coche. Lo que podemos observar en la vida laboral de John y Susan es una vida que ha sido activamente modelada para hacer elecciones, en lugar de para ser vivida pasivamente de acuerdo con los criterios de los demás. Al modelar su propia historia han creado una vida que es a la vez única y distinta de las demás.


  Podemos anticipar, desde la perspectiva más positiva del futuro, que en 2025 John no va a estar solo. Seguramente miles de millones de personas alrededor del mundo elegirán tomar control de sus vidas laborales y darles forma de tal manera que resuenen con sus valores y aspiraciones. Este modelado único tiene el potencial de crear una gran variedad de posibilidades. ¿Cómo hemos llegado hasta aquí? Para el sociólogo Anthony Giddens, lo que vemos en las elecciones tan personales de John refleja un cambio generalizado en la sociedad. Es el cambio que va de tomar siempre el camino trazado por otros a tomar un camino que refleje mejor las necesidades y preferencias de cada individuo. Giddens ve signos de esto en la naturaleza cambiante de las relaciones entre el empleado y el empleador, y en la naturaleza cambiante de la relación entre los esposos. Estos dos factores son el resultado de haber desarrollado un sentido más reflexivo y un mayor conocimiento de uno mismo y del trabajo.


  Si analizamos tres décadas de relaciones y matrimonios podemos trazar una línea argumental secundaria. El matrimonio de mis abuelos, por ejemplo, que tuvo lugar en los años veinte, podría muy bien haber señalado un punto de transición entre la época en la que el matrimonio se veía como una necesidad económica y un periodo en el que tenía un componente más emocional y romántico. Realmente fue así para mis padres, que se fugaron para casarse siendo muy jóvenes, con gran disgusto de sus respectivas madres. En la época en que se casaron, la noción del amor romántico estaba bien arraigada.4


  Esta nueva manera de concebir el matrimonio trajo mayor variedad a la vida familiar. Un ejemplo son las series de televisión. En las décadas de 1960 y 1970 en Occidente, familias como la mía veían la vida de otras familias en televisión –familias como la de Lucille Ball o los Waltons– buenas familias con un padre que trabajaba, una madre dedicada al hogar y un ramillete de niños bien educados. Mis propios hijos crecieron viendo Los Simpson –un papá algo raro pero aún una familia bastante estable de madre, padre y tres hijos; luego fue Friends, no una familia pero sí un grupo estrecho de amigos en los veintitantos. Hacia 2010 la serie de televisión más popular era Modern Family –formada por una pareja de dos padres homosexuales y su hija que tienen mucha relación con el padre de uno de ellos, un señor mayor divorciado y vuelto a casar que tiene un hijastro preadolescente. El argumento está repleto de madrastras y padres e hijastros. La mera variación en estas familias y su diversidad es parte de lo que Anthony Giddens llama la «reflexividad», esto es, la invención del yo a través del debate y la autorreflexión. Éste es un debate que nace de la pregunta «¿Y quién soy yo?». Son preguntas como éstas las que resultan en la creación de una «línea argumental» que ilustra y añade riqueza a nuestra historia de vida personal.


  No son sólo las estructuras familiares las que muestran hasta qué punto la reflexividad ha entrado en juego. Analicemos rápidamente los libros que tenemos sobre nuestro propio desarrollo personal. Una mirada rápida a mi propia estantería muestra un ejemplar bien usado de Passages escrito por Gail Sheehy en 1976 –obra que, a juzgar por mis anotaciones, leí en el 1978– seguido de un estante completo que refleja mi propio desarrollo y el de mis hijos (libros sobre cómo tener bebés, cómo ocuparse de los adolescentes, cómo enfrentar un divorcio) sin duda a éstos se añadirán libros sobre lo que sea que vaya a ser lo siguiente en mi vida.5 Este autoanálisis es un fenómeno reciente. Podemos echar un vistazo a lo que leían nuestros padres. Tal vez nuestras madres tengan uno o dos libros que hablen sobre la mujer (recuerdo con culpabilidad descubrir una copia de The Joy of Sex al fondo del armario de mi madre). No era la única mujer que poseía este libro, por supuesto; vendió unos portentosos ocho millones de copias,6 pero probablemente nuestras bisabuelas no hubieran leído libros sobre sí mismas. Recuerdo que mis dos abuelas no tenían ningún libro sobre el desarrollo de sus vidas –aunque te podrías haber encontrado una copia del libro de Mrs. Beeton Household Management. La suya no fue una generación que reflexionaba sobre sí misma; la mía lo ha sido, y es probable que la generación Y y la generación que le sigue –la generación Z– lo sean cada vez más; la reflexividad está en aumento, y en la medida que pensamos en nosotros y hacemos elecciones activas en cuanto a nuestras vidas, el abanico de lo que es aceptable se amplía hacia una mayor variedad y diversidad.


  Lo que ha ocurrido además es que el «trabajo» y la «vida» están cada vez más mezclados. John y Susan no han seguido como esclavos las normas institucionales acerca de lo que es aceptable. En su lugar, han construido una vida laboral única y personal que les distingue de los demás. De la misma manera que nos hemos vuelto más tolerantes en cuanto a la variedad de nuestras vidas personales, nos hemos vuelto también más tolerantes acerca de lo que se considera aceptable en nuestras vidas profesionales.


  LA FUERZA DE LA SOCIEDAD:

  EL PAPEL DE LAS MUJERES PODEROSAS


  John trabaja para una de las más conocidas multinacionales norteamericanas, una empresa minorista de distribución que emplea a más de un millón de personas en Estados Unidos y en otros países. En la década de los noventa esta compañía tenía un contrato tradicional con sus empleados: trabajas a tiempo completo y te pagamos a tiempo completo. De hecho, cuando John hizo su primer viaje a Bangladesh lo hizo en sus días de vacaciones por los que no recibió compensación alguna. Hacia el año 2000 sus jefes, como sucedía en otras partes del mundo, empezaron a experimentar con un contrato de trabajo más flexible. Comenzaron a observar que para gente como John la oportunidad de tener un arreglo más flexible era la clave de su permanencia en la compañía.


  Al cabo del tiempo, la visión de una carrera unitaria de carril único empezó a cambiar, abriendo la oportunidad para que gente como John crearan una vida que pudiera ser planificada a partir de sus intereses y aspiraciones. Por un lado esto reflejaba la tendencia social hacia la reflexividad, pero también era reflejo de la presencia de un número creciente de mujeres en posiciones ejecutivas senior, algunas de las cuales crearon con su ejemplo modelos de conducta de vidas más integradas.


  Es probable que en las próximas dos décadas podamos contemplar algunos cambios extraordinarios en las vidas de las mujeres trabajadoras alrededor del mundo. Sólo hay que pensar en nuestras madres y abuelas y verse una misma. Las mujeres de mi propia generación, nacidas en los años cincuenta, fueron en este sentido la primera generación de mujeres que verdaderamente aspiraron a trabajar al lado de los hombres. Supongo que de alguna manera aquélla fue una generación pionera –que se movía en un territorio sin mapas, transformando sus aspiraciones e identidad a medida que se enfrentaban a cambios en la naturaleza del matrimonio, la familia y el trabajo. En las clases de MBA que yo imparto, muestro la manera en que las mujeres de la generación actual se sienten inmensamente positivas acerca de las opciones a su alcance, y creen que pueden hacer una contribución significativa al trabajo. Por supuesto, tienen dudas acerca de cómo pueden encontrar el equilibrio entre su trabajo y las necesidades de la maternidad. Pero la mayoría tienen suficientes modelos de conducta femeninos a su alrededor para guiarlas en sus opciones.


  Los miembros del Consorcio del Futuro del Trabajo llegarán a observar algunos de estos cambios por sí mismos. Así es como uno de ellos lo describe:


  


  Veo a los hombres haciendo cada vez más lo que las mujeres han hecho tradicionalmente. (Recientemente he conocido a tres padres que se quedan en casa y que están haciendo una labor excelente criando a sus hijos mientras la madre trabaja.) De la misma manera, veo una creciente participación de las mujeres en actividades que antes pertenecían a la esfera tradicionalmente dominada por los hombres. Hay algo seguro: sin duda alguna, a partir del 2020 o 2030, ¡las mujeres van a superar a los hombres en los puestos directivos!


  


  En el año 2010 aproximadamente un 50% de los licenciados que entraban a trabajar en las empresas eran mujeres. De hecho, en muchos países desarrollados como Estados Unidos, las mujeres estaban obteniendo mejores titulaciones y cualificaciones educativas que sus compañeros del sexo masculino. En el año 2011, por ejemplo, la población femenina superaba en 2,6 millones a la población masculina de Estados Unidos. Hay, por supuesto, diferencias sociales: las mujeres están menos representadas en los sectores de la ingeniería y la manufactura y más representadas en algunas profesiones o sectores como las relaciones públicas o el marketing.


  Sin embargo, durante este periodo de tiempo, aunque las mujeres entraban a trabajar en las empresas en las mismas cantidades que los hombres, no llegaban a ocupar los puestos de más poder. Hacia 2010 un 30% de los directivos eran mujeres, y de nuevo podemos esperar diferencias sectoriales. En aquella época, el porcentaje de mujeres contratadas como ejecutivos senior o en cuadros directivos tendía a ser el 10% y raramente era más del 15%.7


  La mayor parte de los estudios sobre el ascenso de mujeres en la escala corporativa atribuían el reducido porcentaje de ascensos a una combinación de atributos personales (las mujeres no negocian con tanta fuerza o no tienen redes de relaciones con hombres en el poder), cuestiones estructurales (las mujeres tienden a asumir roles especializados en leyes o recursos humanos), la cultura organizativa (en los cargos senior están sobrevalorados los rasgos «masculinos») o por motivos de estructura familiar (para las mujeres es difícil regresar a una carrera profesional acelerada después de tener niños, y la mayoría de los hombres no están preparados para asumir un rol igualitario en la crianza de los hijos).


  No obstante, y a pesar de estos factores, estas proporciones seguramente cambiarán a lo largo de las próximas décadas. Una fuerza que ayudará a acelerar este proceso será la legislación gubernamental. En el año 2006, por ejemplo, el gobierno noruego aprobó una ley que prohibía a las empresas contratar un porcentaje inferior al 40% de mujeres para ocupar cargos ejecutivos. En los tres años siguientes los directores generales y presidentes de las empresas noruegas se implicaron en un conjunto de actividades destinadas a encontrar, desarrollar y persuadir a un cierto número de mujeres de que se unieran a sus comités directivos. A finales del 2008 el ejercicio fue básicamente considerado un éxito y las mujeres ocupaban el 44,2% de los cargos directivos.8 En este punto otros gobiernos expresaron su interés en adoptar una legislación similar.


  Otra fuerza aceleradora será la naturaleza cambiante de las aspiraciones de los hombres de la generación Y y Z que quieren pasar más tiempo con sus familias. A medida que más mujeres alcanzan la cumbre, las culturas empresariales se vuelven menos masculinas y están más preparadas para dar respuestas a necesidades individuales diversas.


  Como resultado de todas estas presiones distintas, hacia el año 2025 un número significativamente mayor de mujeres ocupa puestos ejecutivos senior. En algunas empresas ocupan el 50% de estos puestos. El principal impacto que ha tenido el hecho de que un mayor número de mujeres ocupen puestos de poder ha sido el de aumentar considerablemente el repertorio de roles modelo al alcance de las empleadas femeninas más jóvenes. Esta mayor diversidad también ha incrementado las oportunidades de vivir lo que podríamos llamar vidas individualizadas. Cada vez hay más mujeres en puestos de alto nivel que consideran que es importante cumplir con las responsabilidades familiares y lo consideran una prioridad laboral legítima.


  LA FUERZA DE LA SOCIEDAD: EL HOMBRE EQUILIBRADO


  No es sólo el hecho de que las mujeres estén en puestos cada vez más influyentes lo que ha transformado las condiciones laborales para gentes como John y Susan. Algo ha ocurrido también con los hombres. Las ideas sobre los roles del hombre y la mujer empezaron a cambiar en los años ochenta. Hacia 1992 el sociólogo Anthony Giddens formuló la pregunta: «¿Qué es lo que quieren los hombres?». Su respuesta fue la siguiente: «En cierto sentido la respuesta es clara y desde el siglo XIX ambos sexos lo han entendido así. Los hombres quieren alcanzar un estatus entre otros hombres, conferido por las retribuciones materiales y vinculado a los rituales de solidaridad masculina».9 Y pasa a concluir que hasta aquel momento la naturaleza del hombre estaba enmascarada por un conjunto de influencias sociales; influencias que ahora han sido, o están siendo, socavadas. Este conjunto de influencias enmascaradas incluye el dominio del hombre en la esfera pública, la noción prevalente de las mujeres como problemáticas, grises o irracionales en sus deseos y acciones, o la división sexual del trabajo.10


  A medida que más mujeres accedían a cargos senior en las empresas, empezó a cambiar la naturaleza del trabajo en las tres áreas de influencia social sobre las que Giddens reflexiona. A medida que más mujeres ocupaban puestos senior en el trabajo, el dominio de los hombres sobre la esfera pública empezó a decrecer. A medida que más mujeres ocupaban puestos senior, la definición estereotípica del trabajo que realizaban, como gris e irracional, empezó a desvanecerse para volverse más amplia y diversa. Finalmente, respecto a la división sexual del trabajo, a medida que las madres trabajadoras asumían papeles significativos, la división tradicional del trabajo del hogar –donde las mujeres asumen la mayor parte de las tareas– empezó a cambiar.


  Como resultado de todo lo anterior, la cultura empresarial de muchas compañías es menos masculina que antes y los hombres han empezado a llevar parte de su vida familiar al ámbito laboral, de la misma manera en que las mujeres lo habían hecho tradicionalmente.


  Antes de cerrar el capítulo dedicado a la historia de John, el lector podría reflexionar acerca de algunos de los cambios que le hacen falta llevar a cabo para alcanzar una vida integrada como la de John. Lo que es interesante de la historia de John es que realmente ha integrado el segundo cambio hacia una vida laboral de cooperación y conexión con personas de todo el mundo. Pero quizás, aún más importante en la historia de John, es la capacidad de haberse convertido en un productor apasionado, sacando el máximo partido de cualquier experiencia y de la posibilidad de crear una vida que le permite crear experiencias como la de Bangladesh que le dan sentido y felicidad a su trabajo diario. Es muy probable que nuestro mundo laboral cambiará sustancialmente en las próximas décadas y más específicamente que los roles tradicionales del hombre y la mujer evolucionen. Si hemos de sacar el máximo partido de tales cambios, hará falta desarrollar la comprensión y reflexividad que tanto definen las vidas que John y Susan han construido. Esto implica tomar conciencia de lo que es verdaderamente importante para uno mismo y ser capaces de hacer elecciones que permitan que tal vida laboral emerja.
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    Microemprendedores: diseñar vidas creativas

  


  LA HISTORIA DE XUI LI, BAO YU Y CHENH-GONG


  Xui Li se levanta a las seis de una fría mañana del año 2025 y hace estiramientos en el jardín de su pequeña casa en las afueras de Zhengzhou en la provincia Henan de China. Hoy va a ser un buen día. Espera a su nieto Chenh-Gong y está ansiosa por oír las noticias sobre su último proyecto.


  Sobre las ocho se ha tomado un sencillo desayuno antes de hacer una videollamada a dos de sus bordadoras. Su amor por los tejidos proviene de su madre, quien le contaba a menudo historias sobre su propia vida y cómo soñaba con poder vestir otra cosa que no fuese el anodino uniforme de la Guardia Roja que no le ajustaba bien. La pasión de Xui Li es la ropa y las artesanías locales que le ha dado fama a su región. Empezó su vida laboral con un pequeño negocio de sastrería, utilizando viejos patrones de Vogue para hacer vestidos de boda o para las celebraciones de su ciudad. Al cabo de un tiempo su reputación se extendió a los suburbios. Su especialidad eran los vestidos bordados a mano con incrustaciones de diminutas perlas de agua. En aquellos primeros años cogió a dos costureras y abrieron una tienda para vender sus vestidos. Su deseo era que su hija se les uniera, pero Bao Yu quería estudiar para ser maestra en lugar de seguir el camino de su madre. La vida ha cambiado mucho para Xui Li. Nació en un país todavía dirigido por Mao Zedong, y puede recordar las historias que le contaban sus padres del tiempo en que trabajaban para la Guardia Roja en granjas colectivas en el campo.


  Esta mañana está hablando con sus bordadoras acerca de un vestido especialmente complicado en el que están trabajando. Xui Li ya no es dueña de una tienda, sino que forma parte de los 10.000 socios del grupo Li & Fung. Había oído hablar de este grupo hace más de diez años cuando una amiga le presentó a uno de los socios que se dedicaba al bordado de trajes de cóctel. Xui Li empezó con un pequeño encargo de blusas de crepé de China con incrustaciones de perlas y descubrió que disfrutaba de ser parte de una comunidad más amplia. Ahora supervisa la confección y bordado de más de 25 vestidos a la semana, cada uno de ellos con un diseño único. No necesita ya la tienda, sino que trata directamente con sus socios. Esa mañana habla seriamente con las bordadoras. Los estándares de los socios son muy altos. La semana pasada tuvo una teleconferencia con uno de los socios fabricantes de seda para asegurar que la seda que usaría esta semana iba a tener el peso y color exactos para los vestidos. Hoy tiene que comprobar que la calidad de la producción sea impecable y estar segura de que la logística hará llegar los vestidos a la nave de Li & Fung en el centro de la ciudad por la tarde.


  Su vida laboral es ciertamente más exigente que cuando tan sólo hacía unos pocos vestidos a la semana, y los vendía en su pequeña tienda. Ahora debe cumplir con los estándares que se le exigen y coordinarse con todos los otros socios que están implicados en el diseño de los vestidos, la compra y teñido de la seda y la confección de los vestidos antes de recibirlos para el bordado final. Ha tenido que aprender que cuando la clienta quiere un color en particular, tiene que ser ése exactamente. Lo que la ayuda a estar al día es el ordenador en su sala de trabajo. Al estar conectada con todos los otros socios con los que trabaja dispone de un análisis minuto a minuto de la cadena de producción.


  Hacia las 11.00 ha terminado su videoconferencia y Xui Li se sienta a tomar un té con Bao Yu, que ha venido a pedirle consejo sobre un problema que está teniendo con los bolsos de mimbre que vende en AliBaba, uno de los mercados de compraventa en Internet más grandes del mundo. Tanto la madre como la hija son comerciantes de AliBaba; Xui Li comercia con perlas de agua, mientras que Bao Yu comercia con la venta de bolsos hechos a mano en el campo. Bao Yu usa AliBaba.com en inglés para poder llegar al mercado internacional, particularmente las regiones de Boston y California, que son cruciales para su negocio.1 Xui Li usa principalmente www.1688.com, donde compra las perlas de los mayoristas de China. Para el negocio de ambas fue crucial la inversión que la compañía hizo en 2015 para constituir AliBaba Cloud Computing. Ésta es una plataforma datacéntrica de computación avanzada en la Nube que pone a su disposición un sistema de procesamiento y personalización de datos de comercio electrónico de alta velocidad. En 2010, cuando Xui Li se incorporó a AliBaba, había 50 millones de usuarios registrados; ahora hay más de 1.000 millones.


  Después de hablar de un problema logístico particularmente espinoso, Bao Yu quiere mostrarle a su madre la música que ha estado componiendo. Ambas pasan la siguiente media hora escuchando la melodía que llena la habitación. Para Bao Yu, una de las ventajas reales de estudiar en la Universidad de Zhenghou fue la oportunidad de hacer un intercambio con Corea del Sur. Ahí nació su pasión por la música y la escritura. Otra de sus motivaciones ha sido su experiencia en OhmyNews. En el año 2007 el sitio tenía apenas unos pocos empleados, pero podía orquestar el trabajo de decenas de miles de reporteros de la ciudad. Publicaban artículos de opinión y noticias provenientes de todo el país sobre cualquier aspecto de la actualidad. Fue también entonces cuando se dio cuenta de que la mayor parte de sus compañeros en la Universidad Nacional de Educación de Seúl tenían «mini-hompys» (mini páginas web para compartir fotos, redes de amigos y diarios). Empezó a crear la suya propia al regresar a China. Con el tiempo esto le permitió seguir en contacto con sus amigos coreanos, y en dos ocasiones recibir a su hijos en su casa.


  Ambas llevan vidas de microemprendedoras. Xui Li en el bordado de prendas, y Bao Yu con la manufactura y venta de bolsos. Lo que nos interesa de Xui Li y Bao Yu es que ninguna de las dos son trabajadoras a tiempo completo. En su lugar, son socias en Li & Fung y vendedoras en AliBaba; esencialmente son dueñas independientes de sus tiendas, de manera que deciden qué vender, cuándo venderlo, cómo anunciarlo y cómo ponerle precio.


  LOS MICROEMPRENDEDORES Y LOS ECOSISTEMAS


  Xui Li y Bao Yu no están solas. Alrededor del mundo en el año 2025 cientos de millones de personas trabajan como pequeños empresarios y se asocian en lo que se llaman «ecosistemas».2 Se trata de reuniones de personas con una mentalidad similar, alrededor de una idea. Son estos conglomerados o agrupaciones de microemprendedores en lugar de empresas los que juegan un papel crucial en dar forma a la dirección que tomará el mercado. Como la mayor parte de los microemprendedores, la madre y la hija han escogido trabajar en pequeños grupos o agrupaciones alrededor de algo que las apasiona. La pasión de Xui Li es la ropa y los finos bordados, y la de Bao Yu es su dedicación a mantener vivas las artesanías tradicionales de la zona. Ambas han convertido su pasión en su trabajo.


  Lo que Li & Fung y AliBaba han creado para ellas ha sido una plataforma que les permite conectarse con otros proveedores y compradores y, al hacerlo, da soporte a su cooperación e innovación. El papel de AliBaba es crear una plataforma compartida de compraventa, estableciendo unas pocas reglas sencillas, y facilitando la participación de más personas. Están desarrollando constantemente tecnología de vanguardia para proporcionar a los miembros herramientas que los asistan en su conectividad. Estas herramientas van del formulario de «producto a la venta» en eBay, que permite a los miembros vender sus productos, hasta el sistema de puntuaciones por el que los compradores ponen nota a los vendedores y los vendedores construyen su reputación sobre la base de un servicio fiable al cliente.


  Madre e hija realmente disfrutan de lo que hacen –y no es ninguna sorpresa que generalmente a la gente que trabaja por su cuenta le apasione su trabajo el doble que a aquellos que realizan el mismo trabajo para otras instituciones.3


  No es sólo China, por cierto, la que tiene ecosistemas bien desarrollados que permiten a miles de microemprendedores multiplicar sus habilidades y competencias. En la industria textil de Prato en Italia durante más de 30 años más de 15.000 microempresas, la mayor parte de ellas con menos de cinco empleados, se han agrupado. No son, por cierto, negocios caseros ni artesanales, sino empresas que utilizan los equipos más avanzados, y que se asocian en proyectos cooperativos para funciones como las compras o la I+D (Investigación y Desarrollo). Cada uno de estos ecosistemas está compuesto de socios o agentes intermediarios que los vinculan. En la industria de Prato son los impannatori quienes ayudan a las pequeñas empresas reuniéndolas para poder tomar pedidos relativamente grandes.4


  Lo que es una verdadera fuente de alegría para Xui Li y su hija es que, mientras los ecosistemas en los que participan las apoyan y facilitan su trabajo, no están siendo controladas por ellos. Ambas son libres de tomar sus propias decisiones acerca de con quién hacer negocios y en qué términos. Esta autonomía también ha funcionado bien en la industria textil de Prato en Italia, porque de estas interacciones descentralizadas salen algunos de los materiales textiles más bellos del mundo, de la misma manera que de Hunan vienen los más hermosos bordados del mundo.


  En el año 2025 Xui Li tiene casi 60 años y en el transcurso de su vida ha vivido algunos de los cambios más importantes del mundo. En muchos aspectos el ecosistema al que pertenece es casi el resultado natural de las fuerzas del futuro. Los avances tecnológicos han creado la plataforma que le permite estar conectada, a muy bajo costo, con muchos otros miles de personas. Si movemos hacia atrás las manecillas del reloj a 1990, está claro que este nivel de conectividad hubiera sido absolutamente imposible. En 1990 los trabajadores se comunicaban primordialmente a través de cartas; incluso en el año 2000 era el e-mail el que conectaba a los individuos pero no conectaba a los grupos. eBay, por ejemplo, fue lanzada en 1996, y en la siguiente década su plataforma y su tecnología, como sucede con AliBaba, permitían a un número cada vez mayor de personas estar conectadas, convertirse en emprendedores, producir y vender.


  Antes de que abandonemos a Xui Li en esa tarde de 2025, detengámonos por un momento a observar cómo recibe a su único nieto, Chenh-Gong, que recientemente ha obtenido su licenciatura en electrónica avanzada en Shanghái, y viene cargado de ideas. Pasan la tarde hablando de sus distintos proyectos. Lo que Bao Yu ha aprendido de su madre es el amor por la libertad y la diversión, esto es, por una vida creativa y llena de fuerza a la que dedica toda su energía. Cuando no está comerciando con los bolsos de mimbre, es miembro activo del sitio web de la comunidad Sibelius, donde publica y comparte su trabajo como compositora con perfil PRO-AM / Profesional Amateur (semiprofesional). Cuando se dio de alta en el año 2010, Sibelius tenía ya 45.000 partituras aportadas por sus miembros y cada día subían veinte nuevas partituras.5 Hacia el año 2025 el sitio web ha evolucionado mucho y ahora reúne a equipos enteros de personas de distintas partes del mundo para crear complejas co-producciones. Durante la comida, la abuela, la hija y el nieto comentan que tal vez la lección más importante que han aprendido es que expresarse creativamente a través de lo que uno fabrica, crea o produce es infinitamente más importante que expresarse a través de lo que uno compra.


  La abuela, la hija y el nieto tienen vidas creativas. Para Xui Li esto fue fomentado por la Revolución Cultural. Sus padres tenían muy poco y aprendió a sacar el máximo partido de lo que tenían. Aprendió que lo que la hacía feliz era trabajar con sus manos, y aunque una gran parte de la artesanía de sus bordados es hoy realizada por bordadoras a lo largo de la ciudad, todavía disfruta mucho diseñando. Nacida en 1981, Bao Yu era capaz de llevar su creatividad más allá de su propia ciudad. El sitio web de la comunidad Sibelius es tan sólo un ejemplo de cómo ha hecho algunos grandes amigos a través de su pasión por la música. La proliferación de herramientas como Sibelius ha permitido a millones de personas alrededor del planeta adquirir un sentido de autorrealización. Para ella, la creatividad no es exclusiva de unas pocas personas que hacen trabajos llamados «creativos», sino una posibilidad para muchos.


  Ambas miran mientras Chenh-Gong sube una película a YouTube. A él le inspiraron increíblemente los vídeos tan extraordinariamente bien hechos de Lasse Gjertsen, un cineasta autodidacta de Larvik en Noruega.6 Chenh-Gong tenía sólo diez años cuando se convirtió en uno de los dos millones de personas cautivadas por los cortos que Lasse había filmado. La pasión actual de Chenh-Gong es filmar la vida rural en la provincia Henan antes de que finalmente sucumba a las rápidas oleadas de urbanización. Es miembro de un grupo creciente de gente en todo el mundo que forman parte de organizaciones militantes, y fue uno de los primeros en engrosar las filas de un grupo llamado «Witness» (literalmente «testigo») cuyos miembros se dedican a filmar situaciones que desearían cambiar y a subirlas a Internet para que el mundo lo viera.7 Esto le inspiró a convertirse en narrador y productor audiovisual, en particular como testigo de las condiciones en que todavía trabajan algunos obreros de las fábricas de la provincia de Hunan. Cuando no está dando apoyo a «Witness», Chenh-Gong participa de una comunidad mundial de artistas gráficos que producen conjuntamente las más ácidas tiras cómicas que han llegado a ser parte de las vidas de tantos jóvenes de China. Está muy ocupado forjándose una reputación a través de sus distintos blogs, animaciones y encargos. Mientras le muestra a su abuela su trabajo, se toman otra taza de un té de delicado aroma antes de contemplar la puesta de sol sobre las colinas lejanas.


  ¿POR QUÉ SURGIERON LOS MICROEMPRENDEDORES

  Y LAS VIDAS CREATIVAS?


  Al igual que en las historias anteriormente descritas, he dado forma a las vidas de Xui Li, Bao Yu y Chenh-Gong a partir de fragmentos de las cinco fuerzas. Detrás de estas vidas está una tecnología ubicua. Igual que Jill y Rohan, Amon y John, todos usan avanzadas tecnologías móviles y hacen uso de la Nube para descargarse complejos programas a un coste muy bajo. Lo que también ha sido crucial para el éxito de sus proyectos ha sido la manera en que los desarrollos tecnológicos han hecho posible obtener mejoras continuadas en cuanto a la productividad. Ésta es también la historia acerca de cómo las fuerzas de la tecnología han permitido la emergencia de megacompañías como Li & Fung en conjunción con los ecosistemas y los microemprendedores como Xui Li y miles de otras personas como ella.


  Pero la suya no es sólo una historia de tecnología. Es también la historia de cómo las fuerzas de la globalización permitieron el crecimiento extraordinario que China experimentó mientras asumía su posición como creadora mundial de riqueza. Más allá de las fuerzas de la tecnología y la globalización subyacen fuerzas más profundas; la globalización de la educación y la emergencia de China, y por supuesto también de la India, como centros educativos. A esto se agrega un creciente énfasis en la globalización de la innovación, antes reservado a Occidente. A lo largo y ancho de China y la India, muchas empresas están innovando desde la austeridad, rodeadas de retos, y están haciendo las vidas de Xui Li y miles de millones de personas bastante más fáciles.


  Para acabar, la historia de Xui Li es una historia de longevidad enriquecida. Con ya casi 70 años, como muchos miles de otras personas alrededor del mundo, ella ama lo que hace y está decidida a mantenerse productiva al menos una década más.


  LA FUERZA DE LA TECNOLOGÍA:

  GANANCIA CONTINUA EN PRODUCTIVIDAD


  Lo que ha permitido que Xui Li y su familia trabajen tan productivamente son los grandes desarrollos en tecnología y conectividad.8 Históricamente, la productividad del trabajo se ha visto principalmente transformada por las innovaciones en tecnología. Por ejemplo, una gran parte de los aumentos en productividad en el sur de Estados Unidos en los años 1930 se podían explicar en relación a la llegada del aire acondicionado a aquella región cálida y húmeda.9


  No obstante, de 1995 al año 2000, esta tendencia tecnológica continuó, con ganancias en productividad en los países desarrollados como resultado de inversiones masivas en tecnología de la información y mejoras en productos de tecnologías de la información. Del año 2000 en adelante, las fuentes de estas ganancias productivas se desplazaron de la tecnología pura hacia una combinación de tecnología con activos organizativos tales como la cultura de la innovación o el trabajo en equipo. Eso es lo que ha hecho que la alianza entre Xui Li y el grupo Li & Fung sea tan exitosa. Ha funcionado porque es una combinación de tecnología punta y el mejor capital organizativo que se ha desarrollado creando la estructura adecuada, seleccionando a las mejores personas y después formándolas y desarrollándolas de manera rigurosa.10


  Además, la tecnología que Xui Li y sus colegas utilizan hace posible la comunicación de ideas e información prácticamente a coste cero. Nunca antes había sido tan fácil para Xui Li o su familia hacer una copia perfecta, y sin apenas coste alguno, de un producto de divulgación. Cuando su nieto envía un folleto a 1.000 personas o usa Wikipedia, está ganando productividad a un coste muy bajo. En parte esto es así porque el precio de la mayor parte de los bienes que Xui Li y su familia adquieren se ha incrementado de año en año. Los ordenadores que usan son una excepción con caídas espectaculares de precios y significativas mejoras cualitativas año tras año.11


  LA FUERZA DE LA TECNOLOGÍA:

  LAS MEGACORPORACIONES Y LOS

  MICROEMPRENDEDORES


  Lo que también ha cambiado la manera en que Xui Li, Bao Yu y Chenh- Gong trabajan han sido las transformaciones en la estructura de las empresas y en particular en la expansión de las fronteras de las compañías. Los avances en tecnología han expandido el tamaño de las empresas porque la gente es más capaz de coordinarse los unos con los otros a gran escala. No obstante, la tecnología avanzada también ha creado unos límites más permeables entre los trabajadores a tiempo completo y aquellos que trabajan en un proyecto o sobre la base de joint ventures (empresas conjuntas). Ha permitido a los pequeños negocios como el de Xui Li conectarse con otros para crear estas agrupaciones o ecosistemas a gran escala y con más poder. Los mismos desarrollos han conducido al auge de las megacorporaciones globales. Estas grandes empresas pueden, como Li & Fung o AliBaba, coordinar con rapidez que cientos de miles de personas se pongan a trabajar en tareas para millones de consumidores. Alrededor de este núcleo central de las megacorporaciones están los ecosistemas de miles de emprendedores que dirigen pequeñas empresas coordinadas entre sí para crear servicios o fabricar productos. Pensemos por un momento en las aplicaciones del iPhone –miles de ellas están creadas por pequeñas compañías individuales o microemprendedores que trabajan individualmente en el mercado del ecosistema que rodea a la propia Apple.


  Lo fascinante de estos desarrollos tecnológicos es que hacen cada vez más fácil la coordinación horizontal, sin tener que recurrir siempre a la coordinación vertical, jerárquica. Incluso ahora podemos observarlo en los grupos de personas que trabajan en el código de fuente abierta de GNU/Linux buscando desarrollar y mejorar el sistema. O podemos verlo también en la manera en que Wikipedia está evolucionando para incluir a miles de personas que están co-creando activamente una fuente global de información.


  LA FUERZA DE LA GLOBALIZACIÓN:

  DÉCADAS DE CRECIMIENTO EN CHINA


  Sin embargo, más allá de los avances en la tecnología global, es difícil entender verdaderamente las historias laborales de Xui Li, Bao Yu y Chenh-Gong en 2025 sin saber algo sobre China. Su país se ha desarrollado increíblemente en el transcurso de la vida de Xui Li. Siendo una joven adulta ya era optimista y confiada respecto a su situación económica,12 y en el año 2015 vio la producción económica de China superar a la de Estados Unidos.13


  La historia económica moderna de China empezó en el año 1978, dos años después de la muerte del Gran Timonel Mao Zedong, cuando en un discurso en el Congreso del Partido el líder Deng Xiaoping dejó claro que el gobierno apoyaría la inversión privada. A lo largo de la siguiente década los pueblos chinos como Huaxi y Liutuan hicieron inversiones espectacularmente exitosas en iniciativas rurales que se convirtieron en modelos para toda China. Del 2005 al 2010 la tasa de crecimiento anual de China era superior al 10%. Xui Li, como la mayor parte de sus amigos, es una ahorradora insaciable.14 Hacia el año 2008 cuando Xui Li obtuvo su primera tarjeta de crédito, China tenía sólo cinco millones de tarjetas de crédito. Esto contrastaba con América, donde con un cuarto menos del tamaño existían 1.300 millones de tarjetas de crédito.15 En 2010 la vida era dura, Xui Li trabajaba muchísimo en una de las fábricas locales y su renta anual era de 3.500 dólares.


  Aunque la vida era dura, como la mayor parte de los trabajadores chinos, Xui Li había ahorrado diligentemente para el futuro. Incluso en 2008, los ahorros netos totales (incluyendo los personales, corporativos y gubernamentales) de la población china sumaban el 54% del PIB en comparación con el 15% en Estados Unidos y el 20% en la mayor parte de Europa.16 Desde 1980, Xui Li y sus colegas han asumido su papel como la gran fábrica del mundo. Muchos de sus colegas trabajaban en las fábricas que hacían los zapatillas deportivas que Nike vendía y los componentes que Apple ponía en sus teléfonos. Este gran sector manufacturero del que ella forma parte creció gracias a los bajos salarios de los trabajadores chinos, pero también a que el gobierno apoyaba la manufactura. Ese periodo vio un rápido desarrollo de una infraestructura que sostenía el transporte y la exportación de productos. En 2010, por ejemplo, se estaban construyendo más de cuarenta aeropuertos en China. Esto no solamente permitió el desarrollo y la integración de cadenas industriales, domésticas e internacionales, sino que facilitó la continuidad en la urbanización.


  En 2010 Xui Li había empezado a ver como su trabajo y el trabajo de los demás se volvía más sofisticado. Antes de empezar por su cuenta había trabajado en una de las fábricas y al margen había empleado a un par de personas en su negocio de bordados. Por aquella época dejó la fábrica y decidió concentrarse en crear su propio negocio. A lo largo de los siguientes años vio como subía gradualmente la cadena de valor, toda vez que ella y sus socios ponían mayor énfasis en innovaciones en reducción de costes y creación de valor para el cliente.17 Hacia el 2015 se había unido ya a la red de empresas de Li & Fung y eso le hacía posible acceder a redes flexibles que le permitían trabajar estrechamente con una red de más de 12.000 empresas en más de 40 países. En el transcurso de diez años, su mundo había pasado de ser local a global.


  Cuando Xui Li echa un vistazo al lugar en el que ha pasado la mayor parte de su vida, lo que resulta claro es que el notable crecimiento de China se ha visto impulsado por una serie de regiones que atrajeron a la mayoría de sus ciudadanos más talentosos y que generaron el grueso de sus innovaciones. Xui Li sabe muy bien que las ciudades de Shanghái, Shenzhen y Beijing son un mundo separado de las amplias poblaciones rurales de China, la mayoría de las cuales vivían en el año 2010 con menos de 150 dólares al mes.18 Como una gran parte del mundo en el 2025, pudo ver que las centrales de talento chino están cada vez más concentradas lo que ha provocado disparidades regionales cada vez mayores.


  No obstante, a pesar de su rápido crecimiento, en 2010 China todavía era una economía emergente: ocupaba el puesto 30 del Índice de Competitividad de Davos y el 81 del Índice de Desarrollo Humano de las Naciones Unidas. Desde entonces, la creciente construcción de infraestructuras en todo el país, las altas tasas de alfabetización y una fuerza obrera cualificada han contribuido a su ventaja competitiva. Pero Xui Li es profundamente consciente de que el principal reto de China va a ser asegurar que su extensa población rural se beneficie de un rápido crecimiento en los sectores de la industria y el conocimiento.


  LA FUERZA DE LA GLOBALIZACIÓN:

  LA FUERZA DE LAS POTENCIAS EDUCATIVAS GLOBALES


  El auge de la clase creativa global, de la cual son miembros la hija y el nieto de Xui Li, refleja un impulso educativo más amplio para una gran parte de Asia. En 2010, Europa y Estados Unidos tenían, per cápita, proporcionalmente más jóvenes en educación superior que China o la India (la India en 2010 todavía contaba con un 33% de analfabetismo en el total de la población) y en relación con las principales potencias educativas en Europa como por ejemplo Finlandia, donde el 27% de la población mayor de 15 años tiene estudios de posgrado, China y la India están muy por debajo.


  No obstante, el hecho de que tanto China como la India generaran un número tan grande de personas cualificadas era en parte atribuible a sus gigantescas poblaciones. En 2010 Asia tenía una población que sobrepasaba los 4.000 millones, y en 2030 alcanzará los 5.000 millones –mientras que la población de América y Europa se mantendrá relativamente estable durante el mismo periodo, con unos 1.400 millones.


  Lo que también es importante para el argumento educativo son las carreras que los estudiantes chinos e hindúes eligen. Mientras que los estudiantes de Occidente toman una variedad de materias incluyendo las pertenecientes al área de artes y las humanidades, los hindúes y los chinos –como el nieto de Xui Li y Rohan y su hermano– se centran definitivamente en las ciencias. Como consecuencia, en 2008, tanto la India como China consiguieron tener el doble de personas con títulos en grados avanzados de ingeniería o ciencias informáticas que Estados Unidos. También es importante darse cuenta de que en América, en el mismo año, el 40% de los títulos de máster y el 60% de los títulos doctorales en ingeniería fueron otorgados a los extranjeros, la mayor parte de ellos miembros de la diáspora china o india.


  La India y China no sólo incrementaron su programa educativo en el transcurso de la vida de Xui Li. Durante el mismo periodo estos países se han convertido en centros de desarrollo de talento. Tomemos el caso del hermano de Rohan, Amit, por ejemplo, quien recibió su formación inicial de la empresa hindú de tecnologías Infosys en su campus de Bangalore, junto a otros más de 10.000 estudiantes.


  A pesar de este énfasis en la educación, está claro que en 2025 las industrias emergentes de la India y China experimentarán una escasez crónica de talento directivo. Esto se debe a que, aunque la infraestructura educacional de estos países crecía rápidamente, las necesidades de recursos de desarrollo de sus empresas crecieron a un ritmo aún más acelerado. Como consecuencia, el fondo de talento mundial para los puestos de dirección y gestión es muy escaso comparado con Europa o Estados Unidos, donde multinacionales como General Electric, Philips, Shell o Unilever habían desarrollado sistemáticamente extensas filas de directivos desde los años 1950. Simultáneamente, las historias económicas y políticas de ambos países habían exacerbado el problema. En la India la economía cerrada que había estado vigente hasta principios de los noventa limitó severamente el desarrollo del talento directivo. En China, toda una generación de personas como los padres de Xui Li vivió la Revolución Cultural y recibió escasa educación o formación durante ese periodo.19


  El reto de la educación en las economías de China y la India era un reto de calidad. Mientras que algunas escuelas de negocios de élite en la India y China tenían profesores y estudiantes de primer nivel, muchas de las universidades más grandes o más locales no los tenían. Un vistazo a los rankings mundiales de universidades del Times en el 2009 muestra que, de las 20 instituciones de más prestigio, sólo dos estaban fuera de Estados Unidos o Europa, y ninguna de ellas en Asia. La mejor universidad de China, la Universidad de Tsinghua, ocupaba el puesto 49, mientras que las universidades de la India ni siquiera conseguían figurar entre las 100 primeras.20


  Así que el reto que afrontan las compañías del tipo de Li & Fung y AliBaba en los mercados emergentes como China y la India es, por un lado, reclutar y retener a sus empleados a medida que crecen (en 2010 el volumen de empleados high-tech en la India y China era del 25-30%), mientras producen, por el otro, una fuerza laboral de primer orden a partir de una reserva muy escasa de talento directivo.


  LA FUERZA DE LA GLOBALIZACIÓN:

  AUSTERIDAD EN LA INNOVACIÓN


  Muchas de las tecnologías que hacen que la vida de Xui Li sea cómoda –la nevera que utiliza, la purificadora de agua y el coche que conduce– son ejemplos de innovaciones austeras desarrolladas en China o la India. En el pasado eran los países desarrollados de Occidente y Japón los que creaban los nodos de innovación. Un claro ejemplo de ello es Silicon Valley, que ha engendrado a compañías como Google, con una capitalización de mercado a mediados de 2010 que lo identificaba como una de las compañías más valiosas en el mundo entero. Otro ejemplo es la manera en que Alemania continuaba creando los productos manufacturados de rango superior que el mundo deseaba comprar. O en cómo Japón se convirtió a partir de 1950 en el semillero de la innovación. Esta voluntad de mantener el foco de las innovaciones en el mundo desarrollado se vio reflejada en las ubicaciones de los laboratorios de investigación y desarrollo que las multinacionales mantenían decididamente en sus países de origen.


  Hacia 2010 esto había empezado a cambiar. Y siguió cambiando a medida que la innovación y la investigación devenían globales en lugar de ser simplemente un fenómeno del mundo desarrollado. Una combinación de inversión, educación y políticas estratégicas centradas en nuevas tecnologías había estimulado el desarrollo de nuevos conglomerados de innovación en las economías emergentes. Contemplemos el auge de las nanotecnologías y la biotecnología en Beijing, de los medios digitales y la genómica en Seúl, de los biocombustibles en Brasil y de las tecnologías del automóvil en Polonia.


  Uno de los motores de la innovación austera en la India y China fue el regreso de la diáspora. De 1980 a 1999, el 25% de los start-ups del Silicon Valley eran de emprendedores chinos o hindúes, y entre todos ellos generaban unos beneficios anuales de 17.000 millones de dólares. En 2005 el porcentaje había aumentado en un 30%.21 De 2010 en adelante muchos de estos emprendedores empezaron a utilizar sus habilidades y redes al volver a sus países de origen cuando la actividad económica se desplazó a Asia.


  En la India los centros de creación de valor estaban en el sector de las tecnologías de la información, liderados inicialmente por empresas como Wipro, Infosys, Tata Consulting Services y HCL Technologies. Muchas de estas empresas empezaron siendo la trastienda en tecnología de la información de las economías desarrolladas. No obstante, cuando los fabricantes chinos ascendieron en la cadena de valor, también ascendió este sector en la India. En 1995, por ejemplo, Airbus y Boeing habían externalizado sus servicios administrativos a empresas hindúes. En 2009 ya eran socios en tareas complejas, como el diseño por parte de Infosys de una sección del ala del Airbus A380, mientras HCL Technologies se había asociado a dos proyectos tecnológicos vitales relacionados con el aviso de colisiones y el aterrizaje en condiciones de visibilidad cero.


  Resulta fascinante hasta qué punto el énfasis en los proyectos de innovación estaba puesto en reducir costes, utilizando los recursos de una manera más consciente y rediseñando los productos de una manera más austera. Por ejemplo, el coche Nano de Tata Group, lanzado en 2008, bajo el lema de «un lakh por un coche», centraba su innovación alrededor de las cadenas de contratación, fabricación y valor que vieron caer el precio a un 40% de lo que es un coche europeo pequeño. No era sólo innovación en el producto; Bharti Airtel había rebajado el coste de los servicios de telefonía móvil gracias a soluciones innovadoras con sus proveedores.


  A veces estas innovaciones se han producido a través de emprendedores que creaban negocios completamente nuevos. Xui Li y su familia hacen transferencia de dinero a través de sus móviles. Éste no era un desarrollo occidental, sino que había sido iniciado por la empresa pionera de Kenia Safaricom que en 2007 lanzó un servicio que permitía a los usuarios llevar a cabo transferencias de dinero a través de sus teléfonos móviles.22 En vista del éxito de Safaricom, la tecnología fue adoptada por el principal operador de teléfonos móviles de África, MTN, y desplegada a lo largo de muchos países africanos y extendiéndose después a China y la India.23


  LA FUERZA DE LA DEMOGRAFÍA:

  AUMENTO DE LA LONGEVIDAD


  Hay una fuerza adicional que ha ayudado a Xui Li a crear su vida laboral –el hecho de que ella, como millones de personas alrededor del mundo, sea capaz de trabajar productivamente hasta los 60 o 70– e incluso algunos que continúan trabajando hasta una edad mucho más avanzada.


  Cuando al pensador empresarial Peter Drucker se le preguntó cuál era la transformación más importante en la vida laboral contemporánea, no escogió la tecnología o la globalización. En su lugar, se centró en lo que pensaba era el milagro del siglo XXI: los fenomenales aumentos en la expectativa de vida.24 A partir de1950 ha habido un aumento de la longevidad en gran parte del mundo hasta el punto que muchos de los niños sanos nacidos en 2010 probablemente vivirán más de 100 años. Durante la vida laboral de Xui Li esto generó un cuestionamiento de ideas preconcebidas sobre la jubilación, el empleo más allá de los 65 años y las pensiones.25


  Como señaló Drucker, esto ha sido un fenómeno extraordinario. En Europa Occidental en 1800, por ejemplo, menos del 25% de los hombres llegaban a los 60, mientras que en 2010 esta cifrá ascendió al 90%. En 2010 un hombre de 60 años en Europa Occidental tenía más o menos la misma esperanza de vida restante que un hombre de 43 años en 1800. En 2010 una persona de 60 años era considerada de mediana edad; en 1800 esa persona a los 60 años ya era un anciano. A su alrededor Xui Li ve gente con 60 y 70 años haciendo actividades que la gente más joven estaba haciendo tan sólo una veintena de años atrás. Tiene amigas que a los 80 años han pasado por operaciones de rodilla para poder hacer senderismo, o por operaciones cardíacas después de los 90 años.26


  En el círculo de Xui Li se habla mucho de la esperanza de vida que tiene la gente hoy. Ella está decidida a vivir una vida productiva hasta que cumpla los 100. Se mantiene al día de las últimas tecnologías médicas, que avanzan a gran velocidad. En 2010 Xui Li recuerda haber leído un artículo del futurista Ray Kurzweil, quien creía que entre 2010 y 2050 los avances médicos permitirían a la gente extender radicalmente su tiempo de vida a la vez que preservaban e incluso mejoraban su calidad de vida con la edad. Su punto de vista era que, a lo largo de este periodo, el proceso de envejecimiento, primero, sería más lento, luego se detendría, finalmente se invertiría a medida que nuevas y mejores tecnologías médicas, como la nanotecnología, permitieran a máquinas microscópicas viajar por el interior del cuerpo para reparar todo tipo de deterioros celulares.27 Xui Li se informa del progreso y tiene la esperanza de poder usar toda la tecnología disponible para vivir una vida larga y productiva.28


  En esta historia final que se desarrolla en el lado brillante del futuro, podemos constatar que la combinación de tecnología, globalización, y longevidad ha creado una buena vida laboral para Xui Li y su familia. Ella se ha construido una carrera como emprendedora y tiene todas las ventajas que le otorga el poder vincularse a una plataforma sólida y a muchas otras personas en los ecosistemas que tendrán un papel tan importante en el futuro. Despidiéndonos ya del caso de Xui Li y su familia, puede que el lector desee reflexionar sobre las siguientes cuestiones.


  Primero, el lector debe reflexionar si se ve a sí mismo trabajando en el seno de una gran compañía, o si piensa, como Xui Li, que el futuro laboral será más independiente o emprendedor. Si coincide con la visión de Xiu Li, entonces el primero de los cambios –hacia el conocimiento serial– y el segundo de ellos –hacia el enlace innovador– serán cruciales.


  Segundo, ¿cuánto tiempo espera el lector mantenerse productivo? ¿Piensa el lector que, al igual que Xiu Li, seguriá siendo productivo hasta entrados los 60? Si ése es el caso, es esencial saber cómo gestionar nuestra energía y vitalidad. Quizás, como John y Susan en Bangladesh, existe la esperanza de ser capaces de planificar una vida laboral que guarde un cierto equilibrio interior.


  Y, para acabar, ¿dónde esperamos vivir? En un mundo más y más global existe la oportunidad de vivir en muchos lugares distintos y aun así, como Xui Li, estar conectados al mercado global.


  


  PARTE IV


  Prepárate para el cambio


  


  Me parece fascinante tener la posibilidad de planear las siguientes décadas de nuestra vida laboral. Se están produciendo fuerzas que en el transcurso de las próximas décadas acabarán con los viejos supuestos sobre el trabajo como lo concebimos tradicionalmente. Se derrumbarán en todo el mundo las viejas jerarquías; nociones como la del trabajo de nueve de la mañana a cinco de la tarde estarán sometidas a grandes presiones, y aquellos que en el pasado eran los menos favorecidos tendrán la oportunidad de formar parte de la reserva global de talento. Las próximas décadas serán beneficiosas en un sentido pero perjudiciales en otro. En el pasado las pautas habituales del trabajo podían resultarnos limitantes y frustrantes pero nos aportaban cierto grado de previsibilidad. El horario de nueve a cinco nos podía parecer irritante e inflexible –pero por lo menos era un horario fijo y no un bombardeo continuo de trabajo las 24 horas del día. Crear nuevas oportunidades de trabajo para la gente de la mayoría de las regiones del mundo tiene enormes beneficios –pero también pone una presión enorme en aquellos que han nacido en regiones que previamente habían sido las más privilegiadas.


  Nuestro mundo está cambiando a un ritmo sorprendente, y desaparecerán muchas de las creencias acerca de lo que es el trabajo y cómo debe realizarse. Por otra parte, habrá mayores oportunidades y más opciones. Esta apertura a la posibilidad de elegir entre diversas opciones creará el espacio que nos permitirá escribir el guión de nuestra carrera profesional que le dé sentido a nuestra vida y nos proporcione satisfacción.


  Sin embargo, esto conlleva la necesidad de elegir activamente, de ser capaces de vivir las consecuencias de estas elecciones y asumir los compromisos correspondientes. La ventaja del trabajo tradicional residía en que contábamos con la seguridad de la relación padre-hijo. Podíamos dejar en manos de la corporación las grandes decisiones acerca de nuestra vida laboral. La relación de adulto a adulto hacia la que nos dirigimos es más sana y más capaz de dotar de significado a nuestra vida laboral. Sin embargo, también nos exige que adoptemos una actitud más responsable, decidida y activa para hacer uso de las elecciones que están a nuestro alcance. Requiere que reflexionemos y tomemos las decisiones pertinentes respecto a lo que queremos llegar a ser.


  Es necesario pensar en las fuerzas y en las historias, en cómo vamos a conformar una vida laboral que podamos disfrutar y tenga significado, y si tenemos hijos, en qué consejos les daremos. Así es como empezó mi propio viaje al futuro, pensando en cómo aconsejaría a mis propios hijos acerca del futuro de sus vidas laborales.


  Conocer estas fuerzas es una buena forma de empezar a diseñar nuestro futuro laboral, ya que si no existe este entendimiento no podemos imaginar los posibles escenarios. A medida que profundizamos en el conocimiento de estas fuerzas, nos damos cuenta de que el mundo está cambiando a un ritmo inimaginable. Sin embargo, aunque es importante ser conscientes de las fuerzas que conformarán nuestro futuro, necesitamos también situar estas fuerzas generalizadas y dispares dentro del contexto específico de nuestro trabajo. Las vidas laborales futuras descritas anteriormente nos muestran cómo actúan estas fuerzas en el pequeño contexto. Las historias que hemos narrado son ejemplos en miniatura de la configuración de estas fuerzas. Nos muestran cómo una determinada configuración de estas fuerzas puede provocar infelicidad ya que cada vez es mayor el número de trabajadores que, como consecuencia de las tendencias económicas globales, llevan una vida cada vez más aislada, fragmentada e impersonal. A pesar de que estas oscuras historias son ficticias, contienen la suficiente dosis de verdad para servirnos de advertencia. Nos advierten de los peligros que tenemos que evitar si queremos construir vidas laborales futuras que le den sentido a nuestras vidas y nos aporten felicidad.


  En el segundo grupo de historias en miniatura configuré las fuerzas de tal forma que mostraran el lado más positivo de las vidas de los personajes de estas hipotéticas historias. En este grupo vimos que era posible llevar vidas futuras de cooperación y empatía, construir vidas equilibradas y llenas de sentido y crear valor como empresarios y productores creativos.


  Es evidente que el desafío al que nos enfrentamos reside en crear oportunidades y hacer las elecciones que acentúen los aspectos positivos y minimicen los negativos. ¿Cómo hacer que esto suceda? Pienso que para crear un futuro laboral digno tenemos que cambiar nuestros supuestos habituales así como nuestros conocimientos, habilidades, prácticas y hábitos laborales. Para poder llevar a cabo estos cambios es necesario situarnos dentro del contexto de las tres fuentes de capital o recursos a las que todos tenemos acceso.


  CONSTRUIR A PARTIR DEL CAPITAL

  Y LOS RECURSOS DISPONIBLES


  El primer recurso o capital, que en muchas culturas es el más valorado en las carreras profesionales de la gente, es el capital intelectual. Consiste en saber combinar nuestros conocimientos con nuestra capacidad de reflexionar de forma inteligente y profunda sobre distintos temas y retos. Gran parte de la educación escolar está dirigida a construir el capital intelectual con el fin de desarrollar las capacidades cognitivas y el aprendizaje en profundidad. El capital intelectual desempeña un papel clave en el desarrollo de nuestras carreras puesto que determina las áreas de conocimiento que elegimos y nuestra capacidad de trabajar dentro de estas áreas. Está claro que el capital intelectual será un valor cada vez más apreciado en las carreras y empleos del futuro.


  El primer cambio se refiere al desarrollo del capital intelectual. Mi argumento es que el hecho de que en el pasado se valoraran los conocimientos y habilidades generales no significa que será así en el futuro. En un mundo unificado, global y tecnológicamente capacitado, siempre habrá miles, tal vez millones de personas que tengan los mismos conocimientos que uno, hagan el trabajo en menos tiempo, a costes inferiores, e incluso lo hagan mejor. El futuro plantea la necesidad de destacar cada vez más entre la multitud. Para ello tendremos que profundizar en nuestros conocimientos y dedicar el tiempo y recursos necesarios a desarrollar nuestras habilidades –en otras palabras, alcanzar la maestría. Sin embargo, es peligroso concentrarnos en una sola área de especialización. ¿Qué pasaría si esa área se volviera obsoleta o se depreciara, o de pronto empezáramos a aborrecerla? En el pasado, la vida laboral de la gente duraba menos años y lo normal era que la gente se concentrara en un área de especialización a lo largo de toda su carrera profesional. De ahí que el primer cambio, de generalista superficial a máster interdisciplinario, consista en aprender a desarrollar y utilizar nuestro capital intelectual en las próximas décadas para obtener el máximo provecho de él.


  La segunda fuente de recursos, de extrema importancia en nuestra vida laboral, es el capital social. Es la suma de todas nuestras relaciones y redes sociales. Algunas de estas relaciones son realmente sólidas y representan una fuente de alegría, mientras que otras son más superficiales, pero en cambio nos permiten conectar con diversos grupos de gente. A lo que me refiero es que la profundidad y el alcance de estas relaciones y redes sociales serán vitales para el futuro del trabajo; por tanto es necesario saber cómo construirlas y preservarlas.


  En un mundo en que el aislamiento es lugar común, resulta crucial poder construir y mantener relaciones regenerativas. Asimismo, en un mundo en el que la innovación y la creatividad están en desuso, la diversidad de redes sociales también ocupa un papel central. El éxito será el resultado del equilibrio entre los diferentes tipos de relaciones y redes que intervienen en nuestro trabajo y por tanto requiere que dejemos atrás muchas de las ideas preconcebidas sobre lo que significa ser un triunfador. Por supuesto que uno quiere destacar entre la multitud –pero paradójicamente es la multitud, o por lo menos la multitud inteligente, la que nos ayudará a lograrlo. Éste es el segundo cambio crucial para tener éxito en el futuro, el de competidor aislado a enlace innovador.


  Por lo tanto necesitamos destacar en nuestra área y habilidades y, simultáneamente, formar parte de un grupo de personas con el mismo nivel de especialización que sean capaces de crear valor conjuntamente. ¿Por qué? Porque de lo contrario nos encontraremos solos y aislados compitiendo con miles de personas y sin la posibilidad de contar con la fuerza que un gran número de personas es capaz de generar.


  La tercera fuente de capital a la que tenemos acceso es nuestro capital emocional y consiste en la capacidad de conocimiento de nosotros mismos y de reflexión sobre las elecciones que hacemos. También trata de nuestra flexibilidad y resistencia emocional tan importante para ser capaces de tomar decisiones valientes. Probablemente el mayor beneficio que nos brinda el capital emocional es la capacidad para hacer las elecciones que nos aportarán felicidad y nos ayudarán a ser coherentes con nuestro esquema de valores y vivir en armonía con nuestro trabajo. En cierto sentido, el cambio que tiene que ver con esta fuente de capital de carácter personal es el más complejo. Exigirá de nosotros, de nuestros amigos y, dado el caso, de nuestros hijos, que reflexionemos cuidadosamente acerca de la vida que deseamos llevar.


  Al examinar las fuerzas que conformarán nuestro mundo futuro en las próximas décadas, nos damos cuenta de que tener un nivel de vida alto no será suficiente. Más importante aún para el desarrollo de nuestro capital emocional serán las elecciones que hagamos y lo que estamos dispuestos a entregar a cambio. Pienso que la cualidad de las experiencias desplazará cada vez más la dinámica actual del consumo desenfrenado, y que los ejes en torno a los cuales las vidas laborales futuras se construirán serán conceptos como «felicidad» y «regeneración» en lugar de «afluencia» y «lujo». De ahí que el tercer y último cambio se produzca a partir de las fuentes de capital emocional y consista en cambiar una vida laboral basada en el consumo voraz por una vida centrada en la creatividad apasionada.


  Estas historias del futuro nos muestran que cada uno de nosotros tiene la oportunidad de construir una vida laboral que refleje nuestros valores y creencias, y crear una historia de vida única y singular. Lo que subyace a esta diversidad de historias son las elecciones que conllevan y las consecuencias de estas elecciones. No será nada fácil. La mayoría de las veces este tipo de decisiones requieren un nivel de concentración y energía, que en realidad muy pocos de nosotros ponemos en práctica a la hora de decidir cómo queremos conformar nuestra vida laboral. Le sugiero al lector que reflexione sobre las historias del futuro aquí descritas y decida si el esfuerzo vale la pena. Lo más interesante de todo es que ya estamos viviendo algunos aspectos del lado positivo del futuro –es sólo que no están distribuidos de manera equitativa.


  En nuestro caso, el de nuestros amigos y nuestros hijos, no hacer nada no es una opción. Conscientes de las implicaciones del lado oscuro del futuro, nadie en su sano juicio quisiera seguir por esa senda. Lo difícil es saber cómo actuar. El simple hecho de invertir energía nos puede ayudar a encontrar un camino a seguir, pero no necesariamente el de la cooperación, el compromiso social y de las vidas creativas que forman parte del futuro elaborado. Por lo tanto, se requiere que llevemos a cabo acciones conscientes, articuladas y dirigidas en torno a los tres cambios: invertir las dosis necesarias de concentración y determinación para llegar a ser másters interdisciplinarios; utilizar nuestra energía y buena voluntad para convertirnos en enlaces innovadores dentro de una amplia red de gente interesante y diversa, y finalmente, replantearnos el modelo tradicional del trabajo, basado en el poder adquisitivo y el consumo, en algo más acorde con nuestras necesidades emocionales y nuestro deseo de experimentar y sentir pasión por nuestro trabajo.
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    El primer cambio: de generalista superficial

    a máster interdisciplinario

  


  El éxito de nuestro trabajo futuro dependerá en parte de la habilidad para construir el capital intelectual que nos permitirá adquirir la capacidad de generar valor. Esto en realidad significa saber qué habilidades y competencias estarán en demanda y cómo adquirirlas.


  Para lograrlo tiene que haber un cambio fundamental en la forma de gestionar nuestro capital intelectual; es decir, cambiar de generalista superficial que sabe un poco de todo a máster interdisciplinario, que posee una serie de habilidades y conocimientos especializados. El generalismo superficial tenía la ventaja de permitirnos minimizar los riesgos. Al saber un poco de todo, no importaba si parte de esos conocimientos eran poco valorados. Sin embargo, a medida que las competencias adquieren más valor, será necesario que apostemos por aquellas que se valorarán más en el futuro y encontremos la mejor manera de adquirir maestría en esas áreas. Construir a partir del conocimiento de las cinco fuerzas que conformarán nuestro futuro nos dará la pauta sobre aquellas competencias que serán más valoradas y en las que vale la pena invertir nuestros esfuerzos. También necesitaremos reflexionar cuidadosamente sobre el tipo de carreras que estarán en auge y las áreas de conocimiento que comprenden. El reto consistirá en profundizar y al mismo tiempo ser capaces de cambiar o transitar, a través del desarrollo personal o de nuevas redes sociales, hacia otras áreas de maestría. Ésta es la razón por la que, en lo que a este cambio se refiere, propongo dos áreas de competencia:


  


  
    	
      Máster interdisciplinario: Profundizar en aquellas carreras y competencias que posiblemente estarán en auge durante las dos próximas décadas.

    


    	
      Autopromoción: Invertir en crear y cultivar las credenciales que nos aseguren nuestra incorporación, y la de nuestros seres queridos, a la reserva de talento mundial así como nuestra permanencia en la misma.

    

  


  EL CASO EN CONTRA DE LOS CONOCIMIENTOS

  Y LAS HABILIDADES SUPERFICIALES


  Se puede decir que somos generalistas con habilidades superficiales cuando sabemos un poco de todo, o lo que sería una persona de muchos oficios. En el transcurso de los últimos 80 años la especialización y el desarrollo del conocimiento de un oficio en profundidad, a través de los roles de maestro y aprendiz, han caído en desuso. Han sido sustituidos, con excepción de las profesiones de antaño, por el generalismo superficial. Esto trajo consigo el auge del «gerente general» no especializado, y también un gran número de trabajadores con un nivel superficial de especialización.


  El rol del gerente general era uno de los pilares de la vida corporativa tradicional. Eran directivos que permanecían en una sola compañía o sector industrial durante la mayor parte de sus carreras. Se convertían en los clásicos «ejecutivos de las corporaciones».1 Conocían bien la compañía y actuaban como sus interlocutores en cualquier parte del mundo. Estaban continuamente en contacto con la oficina matriz lo cual les permitía entender la ética y la cultura de la compañía y tomar decisiones en representación de los jefes máximos de la empresa. Desarrollaban competencias y conocimientos que no eran transferibles –un directivo senior de Ford no podía, por ejemplo, pasarse a Cadbury’s porque muchos de sus conocimientos y redes sociales eran específicos de Ford. A cambio tenían garantizado el empleo durante toda su vida.


  A partir de 1920 la mayor parte de las grandes corporaciones continuaron con el modelo tradicional del gerente general. Crearon prácticas de desarrollo de «rápida implantación» para promover a los jóvenes más talentosos, y crearon la llamada «retaguardia» de posibles candidatos para los puestos directivos. Las habilidades y redes que esta cohorte de directivos manejaba eran específicas de la empresa en la que trabajaban, y demasiado generales para generar valor real fuera de la compañía. Sin embargo, eso no tenía mayor importancia ya que tenían garantizado el trabajo de por vida.


  El problema al que hoy se enfrentan los generalistas es que el contrato tradicional, que les aseguraba la permanencia en su puesto de trabajo, ha caducado –dejándolos a su suerte en un mercado laboral que no valora especialmente sus conocimientos generales y su trayectoria profesional dentro de una sola compañía.


  Pero ése no es el único grupo que ha sufrido por haber desarrollado conocimientos y habilidades generales y superficiales. Me refiero a otro grupo de gente, que aunque nunca llegó a ocupar cargos directivos, vivía de supervisar a otros, o de trabajar en proyectos buscando información, escribiendo informes o proporcionando asesoría.


  Empecé a tener una idea más clara del futuro de este grupo de directivos cuando observaba a mi hijo Dominic escribir un ensayo sobre la gripe aviar. Estaba estudiando para un examen de Biología que tenía que presentar unos meses después. Su profesora le había pedido que investigara y redactara un ensayo sobre el tema. Es decir, un informe sobre la historia de la gripe aviar; cuál había sido su evolución a nivel global y los recursos que el gobierno británico tenía pensado poner en marcha en caso de una posible pandemia.


  Durante las dos horas siguientes vi cómo mi hijo escribía su ensayo sobre la gripe aviar. Armó su primer borrador con las referencias a la gripe aviar que encontró en Wikipedia, luego consultó algunos artículos de revistas médicas que profundizaban en el tema, y finalmente consultó el informe del gobierno británico sobre esta enfermedad. Sacaba trozos de un lado y otro y descargaba material para elaborar mapas y gráficos. Al cabo de cuatro horas había escrito un ensayo que hubiese podido perfectamente escribir yo en mi segundo año de carrera.


  ¿Acaso esto significa que mi hijo posee algún tipo de conocimiento sobre la gripe aviar? En un sentido así es –pero es la clase de conocimiento general que uno adquiere consultando diversas fuentes y tomando trozos de aquí y allá. Ahora bien, mi hijo no tiene ideas propias sobre el tema, ni ha desarrollado una opinión personal, ni tiene un punto de vista único que pudiera diferir de lo que otros piensan. No me malinterpretéis –sólo tiene 16 años y no esperaba que fuese de otra manera.


  Pero lo que hizo fue lo que en cualquier parte del mundo, cualquier otro chico de 16 años, con la misma inteligencia y acceso a Internet, hubiese hecho. Asimiló la información de manera aparentemente coherente y exhaustiva. El desafío de ser una persona de muchos oficios, es decir alguien con conocimientos superficiales sobre una gran variedad de temas, reside en que tu principal competidor no es la persona sentada a tu lado; ni siquiera la persona sentada al otro lado del mundo, en Bombay por ejemplo; tu principal competidor es Wikipedia o Google Analytics, o la infinidad de aplicaciones técnicas que le restarán valor a los conocimientos superficiales. Y si piensas que las redes sociales en las que has invertido tanto tiempo son realmente valiosas –te diré una cosa, las aplicaciones de LinkedIn y Facebook le permiten a cualquier persona del mundo con acceso a Internet ser un Relaciones Públicas de primera categoría.


  Por una parte, mi argumento en contra de las habilidades generales y los conocimientos superficiales se basa en el hecho de que el péndulo se está alejando del trabajo mecanizado e inclinándose de nuevo hacia la producción artesanal del siglo XIX. Con el auge de las fábricas, tanto los artesanos como los trabajadores rurales no cualificados dejaron el campo para ir a trabajar a las fábricas que se construyeron en toda Inglaterra y luego en Estados Unidos. La metáfora para la forma de trabajar que acompañó a este cambio era la de ser «un eslabón más en la cadena». La cadena era la empresa que controlaba estas fábricas y el eslabón, la gente que trabajaba en la cadena de producción. Esta mecanización del trabajo fue testigo de la subdivisión del trabajo en tareas de simple ejecución que podían realizar personas de habilidad limitada trabajando como autómatas a todos los efectos y propósitos. En las fábricas textiles, por ejemplo, se necesitaban horas de trabajo –no se necesitaba innovación, ni creatividad y por supuesto tampoco «la persona en su totalidad». Cuando el tatarabuelo de Briana trabajó en la fábrica de Ford en Detroit en la década de 1930, llegaba a la planta por la mañana, se incorporaba junto con sus colegas a la cadena de montaje y volvía a casa por la noche. Hacía el trabajo que una máquina hubiese podido hacer. Cuando tenía vacaciones o se ponía enfermo, cualquier otro trabajador de la cadena de montaje lo podía sustituir.


  Antes del siglo XIX los maestros artesanos se podían especializar porque trabajaban solos. Los artesanos fabricaban una silla, una prenda de vestir o una carreta de principio a fin, con poca ayuda de otras personas. Pero estos trabajos eran sencillos. La división del trabajo permitió que se pudieran llevar a cabo tareas mucho más complejas como por ejemplo la fabricación de un coche. Actualmente las tareas y los trabajos de hoy son mucho más complejos que en el siglo XIX. El desafío consiste en especializarse y profundizar en un área específica pero también en crear las redes sociales que nos permitan beneficiarnos de los conocimientos especializados que otros poseen puesto que las tareas y los trabajos de hoy son mucho más complejos que en el siglo XIX. Necesitamos los conocimientos y la profundidad del artesano del siglo XVIII y al mismo tiempo las redes que posibilitaron la división del trabajo a finales del siglo XIX.2


  Evidentemente, eso no significa que todos los trabajos en el siglo XIX requerían generalistas con conocimientos superficiales. Durante ese periodo los profesionales –abogados, médicos, ingenieros y arquitectos– realizaron un enorme esfuerzo para llegar a dominar su habilidad y delimitar sus diferentes especialidades de entre otras. Durante el presente siglo se crearon los colegios profesionales que regulaban la entrada en la profesión, tenían un control estricto sobre los requisitos de admisión, regulaban las cuotas y al mismo tiempo determinaban los llamados «estándares profesionales» de cada especialidad. En el transcurso de las siguientes décadas, estas antiguas profesiones sirvieron de modelo de otros grupos profesionales que intentaban hacer lo mismo.


  Sin embargo, con la mecanización del trabajo, la mayoría de las veces el desarrollo de habilidades estaba reservado a los profesionales y era muy difícil adquirir estas mismas habilidades si no pertenecías a la profesión.


  Para abreviar el caso en contra de los conocimientos y habilidades superficiales: las habilidades generales de liderazgo, aunque valiosas en un momento dado, son de hecho demasiado específicas de una compañía y difícilmente transferibles; por lo que en un mundo de contratos de duración limitada pueden conducir a un callejón sin salida. Al mismo tiempo, las habilidades superficiales están siendo sustituidas rápidamente por archivos de conocimientos como Wikipedia y dispositivos de amalgamiento como Google Analytics.


  Podemos concluir entonces que para tener éxito en el futuro, necesitaremos profundizar en nuestros conocimientos y habilidades. Sin embargo, para ello tendremos que decidir qué habilidades y conocimientos serán más valorados en el futuro y asegurarnos de desarrollar más de uno de ellos en profundidad o lo que sería lo mismo, adquirir varias habilidades.


  MÁSTER INTERDISCIPLINARIO:

  LA IMPORTANCIA DE PROFUNDIZAR


  En vista de que las habilidades generales y superficiales podrían llevarnos a un callejón sin salida, ¿qué aspectos tenemos que tener en cuenta si queremos elegir sabiamente nuestras áreas de especialización?


  La reflexión que tenemos que hacer para decidir cuál es la mejor forma de forjarnos una futura vida laboral que tenga sentido y sea valorada es la siguiente:


  


  
    	
      Primero, necesitamos conocer en profundidad las razones por las cuales algunas competencias son más valiosas que otras. Esta comprensión será crucial en nuestra trayectoria profesional en el futuro.

    


    	
      Segundo, tenemos que saber utilizar nuestra inteligencia para intentar imaginar lo que tendrá valor en el futuro. Evidentemente no podemos saber exactamente lo que será crucial –pero con lo que ya sabemos acerca de las cinco fuerzas deberíamos ser capaces de hacer una predicción inteligente.

    


    	
      Aun cuando tengamos en cuenta estas habilidades y competencias tenemos que elegir aquello que nos apasione.

    


    	
      A continuación tenemos que profundizar al máximo en el área que hayamos elegido.

    


    	
      Finalmente, tenemos que estar dispuestos a movernos hacia otras áreas de especialización, ser capaces de desplazarnos y evolucionar.

    

  


  ENTENDER POR QUÉ SE VALORAN MÁS

  ALGUNAS COMPETENCIAS


  En un momento dado algunas competencias se valoran más que otras. Generalmente esto sucede porque la gente considera que crean valor; también porque son raras y exigen un alto nivel de cualificación y dominio de la habilidad que las hace estar en demanda, y finalmente, porque es difícil que otras personas, o incluso una máquina, realicen el mismo trabajo.


  


  Porque crean valor


  Para que una habilidad o competencia sea valorada tiene que demostrarse que genera un alto valor. Las ideas acerca de lo que tiene valor han cambiado en el transcurso de los años. En el siglo XVIII, por ejemplo, el soplado del vidrio tenía valor porque la cristalería era un símbolo de elegancia y estatus y era muy apreciada en los hogares de la gente rica. En el siglo XIX las habilidades en ingeniería eran altamente valoradas porque a partir de 1830 la riqueza de una ciudad dependía del hecho de contar con una conexión ferroviaria. No resulta sorprendente que en 1830 Isambard Kingdom Brunel –el ingeniero que creó la red de ferrocarril Great Western– se convirtiese en el modelo a seguir y la ingeniería fuese una competencia muy valorada. A partir del siglo XX, el valor de la ingeniería decreció en el Reino Unido, aunque sigue siendo muy valorada en Alemania en donde se venera a los diseñadores e ingenieros en BMW y Mercedes Benz y se considera que la ingeniería es una habilidad muy valiosa.


  A lo largo de la historia, las diversas competencias y habilidades han gozado de mayor o menor popularidad o han languidecido cuando no son valoradas o se pone en duda su valor intrínseco. Tomemos como ejemplo la banca de inversión. Richard Fuld, hasta hace poco el CEO y presidente del banco de inversiones Lehman Brothers, recibió un sueldo de 40 millones de dólares en 2006 y de 34 millones de dólares en 2007. Algunos banqueros de otros bancos de inversiones tenían sueldos similares. La justificación era que habían creado tanto valor que su trabajo merecía esas sumas de dinero. De manera que, si un banquero especialista en inversiones generaba un ingreso de 100 millones de dólares, los diez millones de dólares que él ganaba se incluían dentro de la propuesta de valor. Sin embargo, desde la quiebra de Lehman Brothers en septiembre de 2008 y la subsecuente recesión global, el valor de la banca de inversiones ha sido puesto en duda. Como consecuencia, las habilidades y competencias del sector de la banca de inversiones se consideran menos valiosas y será mucho menor el número de personas con talento que aspiren a tener un cargo en ese sector.3


  Por lo tanto, el reto es predecir qué habilidades y competencias crearán más valor o se considerarán más valiosas en 2025.


  


  Porque son escasas


  Se valoran las habilidades y competencias porque son raras y así se les considera. Evidentemente si todos tuviésemos las mismas competencias y habilidades, y hubiese una gran reserva de estos talentos, no tendrían valor en el mercado. Ésa es la lógica, por ejemplo, detrás de la valoración de futbolistas de primera línea. Cientos de millones de niños en el mundo juegan al fútbol y muchos de ellos sueñan con la gloria de la Copa del Mundo. Cazatalentos de los principales clubes de fútbol recorren el mundo en busca de talento en bruto; incluso la pobreza no es obstáculo –muchas estrellas provienen de las favelas de América del Sur o de las chabolas de Sudáfrica. Una vez que un jugador es elegido para un club, se pone a prueba la rareza de sus habilidades cada vez que entra en el terreno de juego. Decenas de millones de personas, al verlo jugar, sacan sus propias conclusiones acerca de si él es realmente único o raro.4 Los talentos de primera clase en fútbol son escasos y por lo tanto se les considera valiosos. Pero esto no sólo sucede con los talentos en fútbol. A lo largo de la historia sucede que algunos recursos se vuelven escasos cuando la demanda supera la oferta, ya sea porque aquellos que ejercen la actividad se retiran (la mayoría porque se jubilan) o porque la demanda de esa habilidad está en aumento.


  Las tendencias de la oferta y la demanda están en estrecha relación con las variables demográficas. En todos los países hay industrias en las cuales el número de trabajadores capacitados que se retirarán durante las dos próximas décadas es significativamente mayor que el número de trabajadores capacitados que hay para sustituirlos. Éste es el caso en la industria aérea. En Boeing, por ejemplo, se prevé que haya una diferencia considerable en este sentido. Boeing es uno de los fabricantes y exportadores más grandes de Estados Unidos, pero hacia el 2015 el 40% de los trabajadores cualificados que fabrican aviones estará en edad de jubilarse. Eso significa potencialmente la salida de 60.000 trabajadores cualificados.5 Boeing no es la única empresa que va a sufrir esta escasez de trabajadores cualificados. En 2009, en gran parte del sector industrial de Estados Unidos el 19% eran mayores de 54 años, y sólo el 7% menores de 25. Este fenómeno no es exclusivo de Estados Unidos. Los estudios demográficos revelan que la jubilación de la cohorte generacional más grande de la historia de la humanidad –los baby boomers– traerá consigo una pérdida significativa de habilidades y talentos en los países desarrollados.


  Tomemos el ejemplo del Reino Unido; entre 2007 y 2017 los baby boomers que se jubilen dejarán 11,5 millones de puestos laborales vacantes. En 2010 las compañías empezaron a tener problemas para encontrar gente especializada para cubrir puestos de trabajo en diversas áreas que abarcaban desde la ciencia hasta la tecnología; desde la ingeniería y las matemáticas hasta la gestión de proyectos. El gobierno británico prevé que la demanda de estas habilidades continuará creciendo durante los próximos diez años. Se estima que en 2017 solamente el Reino Unido va a requerir 1,3 millones de trabajadores con habilidades técnicas y profesionales y 900.000 directivos y profesionales senior.6


  Otra de las causas que provocan la escasez de habilidades es cuando el repentino aumento en la demanda excede la capacidad de suministro, por lo general cuando una nueva tecnología abre una cartera de habilidades y competencias que antes no existían. Por ejemplo, las competencias y la capacidad de programar en Fortran o en Java eran habilidades muy valoradas cuando salieron estos programas al mercado.


  Por lo tanto, el reto es predecir qué habilidades y competencias estarán en demanda en 2025.


  


  Porque son difíciles de imitar


  Finalmente, para que una habilidad o competencia tenga valor no puede ser fácilmente reproducida, ya sea por otros seres humanos o por la tecnología. Cuando una habilidad puede imitarse baja de categoría y pasa a ser de las menos remuneradas. Ésta fue la razón por la cual entre 1985 y 2010 más de 768.000 puestos de trabajo administrativos pasaron a formar parte del sector de empleos de baja remuneración de la India,7 y la razón por la cual en 2009 la industria de subcontratación de China reclutó a cerca de 700.000 nuevos empleados.8


  Evidentemente, la fuente de imitación no necesita ser otro ser humano; también puede ser una máquina. Esto empezó a mediados del siglo XIX con los telares en los pueblos de Lancashire que dejaron a miles de hábiles tejedores sin trabajo y continuó con las plantas de ensamblaje en las fábricas de coches de Detroit. Hoy día es más probable que la fuente de imitación sea una aplicación y no una máquina. Por ejemplo, el software de edición ha significado que un diseñador puede hacer lo que antes hacían muchas personas; los departamentos administrativos pueden eliminarse con la introducción de un avanzado programa de software que elabora hojas de cálculo, y es muy probable que en un futuro no muy lejano el desarrollo de la robótica usurpe nuestros puestos de trabajo en los sectores de servicios y cuidados especiales.9


  El reto al que nos enfrentamos es encontrar y desarrollar competencias y habilidades que otras personas o máquinas no puedan desarrollar fácilmente. Es decir, después de integrar las cinco fuerzas que conformarán nuestro futuro laboral durante las próximas décadas tenemos que preguntarnos: ¿qué habilidades y competencias es probable que se valoren en el futuro, sean raras y difíciles de imitar?10


  CARRERAS Y HABILIDADES A PRUEBA DE FUTURO


  Voy a diferenciar entre las carreras que pienso que estarán en ascenso durante las próximas décadas y las habilidades específicas que creo que serán valiosas. Utilizo la palabra «valiosa» en sentido amplio para referirme a aquellos roles que proporcionarán valor a aquellos que los desempeñen, y a las sociedades en que viven. Por ejemplo aquellos que trabajan en el terreno de las ciencias de la vida, seguramente estarán bien remunerados. Otros, como por ejemplo los abogados, no podrán cobrar excesivos honorarios por su trabajo. Después de analizar el impacto de las cinco fuerzas podemos concluir que, aparte de las profesiones que siempre han creado valor, habrá tres ámbitos profesionales que serán especialmente valorados durante la próxima década: la gestión comunitaria, las empresas sociales y las microempresas.


  


  Carrera: el gestor comunitario


  En 2009 los estrategas de Shell Oil desarrollaron dos escenarios sobre el futuro de los recursos energéticos. Resulta significativo el hecho de que en el escenario Shell de 2050, en su versión «Blueprint», los defensores comunitarios desempeñan un importante papel a nivel local, regional y global. Las predicciones son que en un mundo cada vez más transparente, en lugar de un enfoque centralizado de arriba hacia abajo, habrá un mayor número de agentes de alto nivel que ejercerán una importante influencia en la escena nacional. El cambio llegará a través del éxito de varias iniciativas individuales que se vincularán con otras y se extenderán a todos los países generando un cambio gradual en la naturaleza del debate internacional. Pienso que los gestores comunitarios serán los primeros en desarrollar experimentos y soluciones innovadoras, y en adoptar prácticas de probada eficacia. Éstas son carreras como la de Miguel, que se unió a un grupo de personas de todo el mundo para luchar por la reducción de las huellas de carbono causadas por los desplazamientos al lugar de trabajo. O carreras como la de John, que conectó una comunidad en Bangladesh con su ciudad natal en Oklahoma y en el proceso se convirtió en gestor de políticas de agua. O Chenh-Gong en la provincia de Hunan, que ha utilizado su experiencia de filmación y edición de documentales para realizar algunos cortos sobre la degradación del entorno rural cerca de su ciudad natal. Supongo que en ninguno de estos casos podemos hablar de la «elección de una carrera profesional». Ninguno de ellos, ni Miguel, ni John, ni tampoco Chenh-Gong, viven de la gestión comunitaria y, sin embargo, para cada uno de ellos la gestión comunitaria es una parte significativa de su vida laboral.


  La gestión comunitaria puede surgir en todas las áreas en que la gente quiera colaborar: en el ámbito de la educación escolar en los países en vías de desarrollo, o en la lucha para erradicar enfermedades contagiosas, o en el apoyo a las pequeñas empresas. Es probable que en el futuro proliferen las empresas destinadas al desarrollo de habilidades y capacitación en el área de la gestión comunitaria. Éstas podrían ser ONG como Save the Children, miembro del Consorcio del Futuro del Trabajo. Ya en 2010 contaba con un sofisticado programa de apoyo a personas que quieren trabajar para ellos como voluntarios y también para personas que quieren trabajar para ellos como gestores. O podrían ser compañías como Projects Abroad, que hacia el 2010 había enviado a más de 18.500 voluntarios para hacer prácticas en áreas tan diversas como la enseñanza, la conservación del medio ambiente, la medicina o el periodismo.11


  


  Carrera: el empresario social


  Para algunos, la gestión consistirá en convertirse en agentes locales de alto nivel capaces de movilizar a la comunidad y generar nuevas ideas para mejorar. Para otros, la gestión consistirá en utilizar sus dotes de liderazgo y su experiencia en la creación de organizaciones con objetivos sociales. La motivación central del empresario social es la voluntad de organizar, crear y coordinar una empresa capaz de generar el cambio social. Es decir, mientras una empresa comercial mide el rendimiento en términos de ganancias y retorno, un empresario social tiene una mayor amplitud de miras a la hora de valorar los resultados.


  Para mucha gente joven, el héroe de la iniciativa social es el profesor Muhammad Yunus que en 1976 lanzó un proyecto de investigación para diseñar un sistema de concesión de créditos y servicios bancarios cuyo público objetivo era gente de escasos recursos en zonas rurales. De este proyecto inicial nació el banco Grameen (grameen en bengalí significa «rural» o «pueblo»). Basado en la idea de la microfinanciación, el banco otorga pequeños préstamos a gente muy pobre –mujeres en su mayoría– para empezar pequeños negocios que los sacarán de la pobreza. En noviembre de 2009 Grameen había concedido créditos por un total de 86.000 millones de dólares a casi ocho millones de personas y la microfinanciación se había convertido en una industria global de 30.000 millones de dólares.


  O, por ejemplo, está el caso de Blake Mycoskie, fundador de TOMS Shoes. Conocí a Blake en la primavera del 2010, durante la Inntown Conference de Noruega a la que habíamos sido invitados como conferenciantes. Recién llegado de Los Ángeles, Blake dejó boquiabierta a la audiencia con el relato de cómo pasó de ver a los niños descalzos en Argentina a construir un negocio con la misión de donar un par de zapatos a un niño necesitado por cada par vendido. En abril del 2010 habían donado más de 600.000 pares de zapatos en más de 20 países. El proyecto contó con el apoyo de un grupo considerable de voluntarios que ajustaban los zapatos a medida.


  Las empresas sociales empezaron a proliferar en todo el mundo –la NIKA Water Company, por ejemplo, que vende agua embotellada en Estados Unidos y utiliza el 100% de sus ganancias en llevar agua purificada a países en vías de desarrollo. O Newman’s Own que dona el 100% del total de sus ganancias a varias organizaciones benéficas para la educación.


  Pero no es sólo una apuesta por parte de individuos aislados. En muchos países de Asia y Europa, los empresarios sociales, en particular, se están asociando en equipos, redes y movimientos para el cambio. La generación Y está empezando a tener protagonismo en este contexto y es probable que cobre mayor fuerza durante las próximas décadas. Por ejemplo, la asociación Young Social Pioneers de Australia invierte activamente en formar a jóvenes empresarios sociales, mientras que la Universidad Bilgi de Estambul hace lo mismo en Turquía.


  Los empresarios sociales cobran cada vez más importancia. En 2010 ya existían programas de formación de empresarios sociales en las escuelas de negocios más importantes. Los resultados de sus iniciativas aparecían publicados en las listas de Fast Company y Business Week. Lo que está claro, es que Internet y los sitios web de redes sociales se están convirtiendo en un recurso fundamental de las iniciativas de muchos empresarios sociales y de la colaboración entre ellos. Por un lado, hacen posible que sus ideas lleguen a una audiencia global y permiten que las redes sociales y los inversores se comuniquen globalmente, y por el otro, crean la oportunidad de efectuar un cambio real con un capital inicial muy bajo o nulo.12


  


  Carrera: el microempresario


  Xui Li, su hija y su nieto, representan tres generaciones de microempresarios. Ninguno de ellos emplea a más de cinco personas y los tres trabajan por su cuenta. Las pequeñas empresas siempre han desempeñado un papel clave en la economía de los países desarrollados y en vías de desarrollo. Por ejemplo, en 2004, el 40% de la población activa de Estados Unidos trabajaba en pequeñas empresas,13 al igual que el 47% de la población laboral del Reino Unido.14


  Pero en 2025 ser un microemprendedor significará algo muy diferente de lo que ahora significa. Aunque es probable que en 2025 existan grandes compañías –incluso hay motivos para pensar que crecerán más todavía– proporcionalmente habrá más personas trabajando por cuenta propia, o con un pequeño grupo de personas. Muchos de ellos serán contratados para trabajar en las fuentes de recursos o dicho de otra manera en los ecosistemas de las grandes compañías. Al igual que las miles de personas independientes que crean aplicaciones para el iPhone, por poner un ejemplo, estas personas trabajarán en un pequeño segmento de la cadena de valor. O bien, al igual que Xui Li, colaborarán conjuntamente con miles de personas más en las economías de escala.


  Independientemente de cuál sea el mecanismo de coordinación de una compañía todo indica que la proporción de trabajo cualificado realizado por trabajadores autónomos será cada vez mayor. El motor principal será, claro está, la continua caída de precios de las tecnologías de la información junto con la tecnología de la Nube, que permitirá, incluso a las empresas más pequeñas, utilizar sofisticados programas analíticos para el seguimiento de pedidos, realizar proyectos conjuntamente con otros y obtener fondos. Algo que también ha ido en aumento y continuará creciendo es la capacidad de la red para conseguir financiación para empresarios –es un medio a través del cual la gente puede hacer donaciones o invertir dinero en ideas, ya sea porque éstas les entusiasman o porque las consideran rentables.15


  Más allá de las tres carreras emergentes, probablemente algunas áreas de habilidades serán cada vez más valoradas, ya sea porque son poco comunes o porque son difíciles de imitar. En particular las ciencias de la vida y la salud, la conservación de la energía, la creatividad y la innovación, la capacitación (coaching) y los cuidados especiales serán áreas que cobrarán más importancia a medida que el impacto de las cinco fuerzas se deje sentir.


  ÁREA DE HABILIDADES: LAS CIENCIAS

  DE LA VIDA Y LA SALUD


  Es un hecho que en los próximos 20 años las ciencias de la vida se convertirán en un sector clave del trabajo cualificado. Lo cierto es que más allá de cómo nos sentimos, y cuánto tiempo vivimos, siempre queremos vernos mejor y vivir más años. Por tanto, es probable que en el futuro surjan dos grandes conglomerados o clusters de ciencias de la vida y la salud. El primero abarca la creación a nivel mundial de los que podríamos llamar «centros de salud», diseñados para cubrir las necesidades de la población de edad avanzada del mundo desarrollado. Por ejemplo, en 2010 se estaban construyendo varios de ellos alrededor del Mediterráneo europeo. En Estados Unidos estos centros de salud han proliferado en Florida y los estados del sur. Turquía empezó a crear un mercado en balnearios dedicados a la salud debido a su proximidad a un importante cinturón de estaciones termales,16 mientras que la mayoría de los países de Europa del Este empezaron a proyectar el alojamiento del creciente número de baby boomers en busca de «vacaciones hipocráticas».17


  Al mismo tiempo, el número de clusters en torno a las ciencias de la vida tales como universidades, compañías especializadas en salud y en productos farmacéuticos, iniciativas conjuntas y compañías de servicios que colaboran juntas ha ido en aumento. El área de la bahía alrededor de San Francisco, «Gene Town» en Boston, y Cambridge en Massachusetts, albergan los principales clusters especializados en biotecnología con una cantidad masiva de instituciones académicas e industriales en áreas relativamente pequeñas.18 En 2010 había en Europa tres clusters biomédicos, el primero en el triángulo Oxford-Cambridge-Londres en el Reino Unido, el segundo en París y el tercero en el corredor Medicon entre Suecia y Dinamarca. En Asia el cluster o conglomerado biomédico más grande estaba en Singapur, con más de 13.000 empleados. Es probable en los próximos diez años los clusters biomédicos de Kobe y Osaka, en Japón, cobren mayor fuerza. En 2010 en China se llevaban a cabo investigaciones biomédicas en las principales universidades pero aún no existía ningún cluster biomédico que mediara entre los trabajos de investigación y la aplicación comercial de estas ideas. Sin embargo, es factible que durante las próximas décadas el gobierno chino destine recursos al desarrollo de estos clusters.


  ¿Qué futuro tendrán estos centros de investigación biomédica? Seguramente estarán en demanda. En Estados Unidos en 2010, por ejemplo, a pesar de la recesión, la ingeniería biomédica (con un índice de crecimiento del 72%) era la especialidad de mayor auge en el país. Éstos son los especialistas que en los próximos diez años desarrollarán las máquinas de RMN, los inhaladores para asmáticos y los corazones artificiales. Es muy probable que en 2025 haya desarrollos más creativos. Por ejemplo la nanomedicina,* que estará diseñando dispositivos de salud subatómicos, a escalas nano, con procedimientos para introducir dispositivos en el cuerpo, incluyendo los «buques de carga» que buscan células cancerígenas en la corriente sanguínea. O el cirujano que aumenta la memoria cuya función consiste en añadir capacidad de memoria en las personas que quieren mejorar esta habilidad o en asistir a los que padecen alguna discapacidad sensorial. Ya en 2010 los resultados de las investigaciones de células madre eran bastante esperanzadores y se espera que en el futuro se convierta en una industria masiva. Estas células pueden ser utilizadas para reparar médulas espinales dañadas, para cultivar órganos para transplantes, o incluso para reemplazar brazos y piernas. Sin embargo, la investigación de células madre conlleva sus conflictos morales –tiene un gran potencial pero antes tiene que sortear grandes barreras. En 2010 se dio luz verde a la utilización de células madre de embriones humanos en otros seres humanos. Éste fue considerado el principio de una industria muy importante.19


  


  Área de habilidades: conservación de la energía


  Habrá un enorme potencial de trabajo en el terreno de la conservación de energía ya que existe un número creciente de industrias que se construyen con el objetivo de obtener energía. En 2010 empezaban a utilizarse la energía eólica, la energía solar y la energía mareomotriz. En la India se hicieron grandes inversiones en energía eólica y los científicos especializados en conservación de energía de China fueron pioneros de los últimos desarrollos en energía solar. Es previsible que las habilidades en conservación de energía aumenten considerablemente, impulsadas en parte por las exigencias de los gobiernos a la industria automotriz para que fabrique coches de emisiones cero, y también por incentivos fiscales destinados a apoyar la producción masiva de estos vehículos. Estos desarrollos en energía eólica y solar impulsarán el transporte eléctrico –accionado por baterías de litio, pilas de combustible, energía solar o tecnologías híbridas. Seguramente habrá una demanda creciente de ingenieros en el sector de la energía sostenible pero dicho sector también necesitará especialistas en relaciones públicas, en planificación y en general en todas las habilidades que el sector tradicional de energía necesita. De hecho, tendría que haber más oportunidades de empleos en el sector de las energías renovables que en el de la energía tradicional ya que las primeras generan más empleos que la segunda por unidad de potencia, por unidad de capacidad instalada y por cada euro invertido.20


  Los empleos generados en las áreas de las ciencias de la vida, la salud y la conservación de la energía constituirán verdaderos mercados laborales en todo el mundo. Son trabajos que requieren conocimientos profundos y extensivos y se están desarrollando en diferentes partes del mundo. ¿Habrá suficientes ingenieros? No hay más que echar un vistazo a la India, con más de 400.000 graduados en ingeniería en 2009.21 Y en cuanto a las cualificaciones en tecnologías de la información, más de 6,1 millones de graduados se incorporaron al mercado laboral en China en 2009.22


  Lo que esto implica es que la competencia por este tipo de empleos se dará cada vez más a nivel global, y que la escasez de trabajadores en gran parte del mundo desarrollado podría ser solventada con graduados en estas áreas en demanda provenientes de cualquier parte del mundo. También es importante tener en cuenta que la ubicación no será necesariamente un factor crucial en este tipo de trabajos. Está el caso de Miguel, por ejemplo, que trabaja con otros entusiastas alrededor del mundo para apoyar a la ciudad de Lucknow en su intento por reducir su huella de carbono. Participa activamente con agrupaciones que van desde Copenhague a Brasil especializadas en conservación de la energía para solucionar los problemas de una ciudad que está al otro lado del mundo. O el caso de Rohan, que utiliza la visualización robótica de última generación para trabajar con colegas y pacientes suyos en diferentes partes del mundo.


  ÁREA DE HABILIDADES: CREATIVIDAD E INNOVACIÓN


  La creatividad y la innovación están en ascenso debido a que la mecanización y automatización del pasado están siendo sustituidas por una forma de trabajar que es más orgánica, emergente y creativa. Estas industrias creativas florecerán y permearán cada vez más la vida cotidiana de las personas, en parte porque las experiencias productivas están siendo consideradas un bien de consumo, de manera que las habilidades de aquellos que inventen, diseñen y ejecuten este tipo de experiencias serán cada vez más valoradas. Hemos empezado a saber más sobre la clase creativa a través de gente como Richard Florida y su trabajo sobre las aspiraciones y necesidades de este grupo de personas.23


  Richard Florida ha calculado que, incluso en 2008, entre el 25% y el 30% de todos los trabajadores en las economías desarrolladas trabajaban en el sector creativo (estas cifras incluyen las áreas de la ciencia y la tecnología, la investigación y el desarrollo, las ramas tecnológicas del arte, y las profesiones basadas en conocimientos como las carreras de Medicina, Administración Financiera y Leyes).


  Parece que la gente del mundo entero está despertando del tedio de la monotonía burocrática a los colores y la riqueza de la creatividad, algo que pude comprobar en nuestro primer Consorcio del Futuro del Trabajo. A medida que nos acercábamos al final del consorcio sugerí que creáramos (siempre lo hago) un informe para entregar a los ejecutivos. Seguramente el lector sabe perfectamente a qué me refiero y probablemente tenga un par de ellos en su estantería. Mi equipo creativo, Julia Goga-Cooke y Marzia Aricò, se negaron rotundamente a elaborar el típico informe. Decidieron en cambio darle a cada participante una caja, hecha por ellas mismas, con 60 «cartas» que ilustraban con frases, relatos, imágenes y caricaturas, los aspectos clave del futuro. La llamaron «apostando con el futuro» e invitaron a grupos de ejecutivos a inventar juegos con las «cartas» –a lo cual accedieron gustosos. Pienso que para muchos de estos ejecutivos ésta fue su primera experiencia real con el diseño y la creatividad de alta calidad. Puedo imaginar que como consecuencia sus expectativas cambiaron ligeramente. No dudo de que la próxima vez que vean una presentación «normal» o reciban un informe algunos de ellos piensen: «Mmm... tal vez podría haberse hecho de otra forma».


  Julia y Marzia son miembros de una cuadrilla de personas cada vez más grande e influyente dedicada a la creatividad y el diseño en el trabajo. No adoptan la postura por defecto y siempre están buscando una forma diferente de mostrar la información e interactuar con los clientes. A pesar de que muchos esfuerzos para replantearse el trabajo de una forma más creativa se han visto frustrados, este proceso es importante porque reaviva sectores que de lo contrario se anquilosarían. Sabemos que en los próximos años esta «clase creativa» continuará creciendo en tamaño y en impacto, y que la brecha entre estos «creativos» y las personas que dirigen y colaboran en diversas organizaciones se irá reduciendo. Como pude constatar con la presentación de la caja de cartas, lo que antes era patrimonio exclusivo de la creación artística se ha transformado y ahora forma parte de un sector al que podríamos denominar «estético-intelectual». Echemos un vistazo a la exitosa compañía californiana IDEO para ver los integrantes de un grupo, que inicialmente se dedicaba a diseño de productos, se han convertido con los años en creadores de experiencias y prácticas organizativas. O cómo la innovación y la creatividad han cobrado importancia en la creación de las marcas y en cómo se dan a conocer. ¿Cuántos Tom Ford más habrá en 2025 como árbitros del buen gusto y la creación de imagen?


  ¿Qué harán las clases creativas? El futurista alemán Mathias Horx ha elaborado una lista de 100 vocaciones creativas en la que incluye a animadores, arquitectos, autores, ceramistas, directores creativos, DJ, documentalistas, incluso agentes, consultores de moda, entrenadores personales, diseñadores gráficos, diseñadores de interiores, profesionales de los medios de comunicación, músicos, musas, pintores, fotógrafos, filósofos, predicadores, lectores de editoriales, raperos, investigadores, cocineros famosos, escritores de relatos, estilistas, directores de teatro, capacitadores y creadores de sitios web.24 Por supuesto que algunos de estos roles creativos desaparecerán o se transformarán en roles afines, mientras que otros están en ciernes y seguramente se consolidarán en las próximas décadas.


  ¿Cómo será el día a día de la vida laboral de este grupo de gente creativa? Tal vez el lector los imagine viviendo una existencia solitaria en alguna isla de algún cálido mar, en donde podrán pensar, dedicarse a la contemplación, reflexionar y por supuesto… crear. De hecho, nada más lejos de la verdad, y seguramente esta idea continuará siendo una falacia. A los miembros de la clase creativa les gusta estar cerca de otras personas con habilidades similares, y con ello quiero decir realmente cerca. Incluso un gran número de ellos se congregan y se agrupan en determinadas regiones esparcidas por todo el mundo y esta tendencia seguramente irá en aumento en los próximos años. En todo el mundo están surgiendo clusters creativos en donde las personas quieren aprender unas de otras y asociarse entre ellas.25 Estas agrupaciones se nutren desde «dentro hacia fuera» con las ideas y la creatividad de gente con habilidades diversas pero con puntos en común entre ellas. Se están convirtiendo en los que yo llamo los hot spots de la innovación y la creatividad.26 Chenh-Gong, cuya vida cotidiana exploramos en los relatos del futuro elaborado, es exactamente una de las personas creativas que trabaja en un cluster creativo en Shanghái. Al igual que muchos de los que le rodean se nutre de la mezcla de habilidades e ideas y esa gran diversidad de experiencias le aportan valor añadido a su carrera.


  Para terminar esta reflexión acerca de las clases creativas veamos lo que Mathias Horx opina sobre el potencial adquisitivo de la clase creativa, una opinión que no comparto del todo. Su argumento es que la distribución del ingreso en la clase creativa se polarizará tanto como ahora sucede con los jugadores de tenis, modelos, diseñadores, directores de teatro, creativos de publicidad y cantantes de ópera. Él prevé que la distribución de la riqueza para la clase creativa será como sigue: el 80% se las arreglará con un ingreso relativamente bajo –lo cual no significa necesariamente que serán infelices–, el 18% vivirá relativamente bien; mientras que el 2% se llevará la mejor parte. Estos últimos serán los supertalentosos, que serán capaces de hacer mucho dinero a través de la gestión de su marca personal. Su argumento es que las clases profesionales (abogados, médicos, arquitectos, profesores) crean gremios que aseguran la distribución de los recursos en todo lo ancho de la profesión (a través de tarifas mínimas, por ejemplo). Puede haber superestrellas en estas profesiones, pero tendrán que trabajar muy duro para llegar a serlo. En cambio, las industrias creativas que están surgiendo carecen de una estructura gremial que distribuya los recursos equitativamente –por lo tanto son más propensos a imitar el modelo de distribución de los recursos de «el ganador se queda con todo», como ocurre con los jugadores de tenis o las supermodelos. Es importante tener esto presente si deseamos formar parte de la clase creativa.27


  


  Área de habilidades: capacitación (coaching) y cuidados


  En un mundo cada vez más virtual, será crucial crear relaciones de apoyo que nos ayuden a navegar a través de la vida, hagan que los empleados que trabajan excesivamente se sientan bien y aborden los retos de la creciente fragmentación del tiempo. De ahí que las habilidades de capacitación o coaching y cuidados especiales cobren aún más relevancia en los próximos 20 años.


  El comentarista económico Robert Reich, llama a estos trabajos «cuidados adquiridos» y los agrupa bajo las cinco C: Computación, Cuidados, Catering, Consultoría y Capacitación (o Coaching).28 Mathias Horx utiliza esta maravillosa descripción: «Son personas que ofrecen un diseño de aroma, que cantan nuestras alabanzas, que ordenan los papeles en nuestro escritorio a cambio de unos honorarios, que nos leen en voz alta y que nos entierran o nos embalsaman con nuevos rituales…».29


  Algunos de estos servicios se proporcionarán virtualmente. Por tanto es factible que surja una plétora de microempresarios que ofrezcan asesoría o coaching virtual para crear y utilizar avatares profesionales y personales, asegurar que las «marcas» personales funcionen, y monitorear y asesorar al cliente en el manejo de redes de alto valor. También encontraremos servicios virtuales y presenciales para abordar el reto de la fragmentación del tiempo; organizadores de agrupaciones virtuales que ayudarán a organizar complejas vidas electrónicas, como por ejemplo la administración del correo electrónico, el almacenamiento de la información o la administración de identidades; «especialistas en difusión limitada» –personas que trabajen con proveedores de contenido y anunciantes para crear contenido personalizado.30


  Al igual que los nuevos trabajos creativos, estos nuevos roles de cuidadores serán un resultado absolutamente esencial de la forma como se desarrollará el trabajo y la vida diaria en los próximos años. Esto tiene sentido si partimos de la base de que en 2025 mucha gente enfocará su carrera hacia las experiencias productivas más que hacia el consumo desenfrenado –con frecuencia sucede que estos profesionales son los proveedores de dichas experiencias. En última instancia serán experiencias especialmente diseñadas para una persona, hechas a la medida, únicas. Además serán estos mismos profesionales los que nos ayuden a trazar la fina línea que separa el simple narcisismo de una presentación y elaboración más minuciosas de la propia marca. Su trabajo consistirá en el diseño de blogs personales, en hacer que las fotografías y los avatares tengan apariencia de realidad –incluso elaborarán currículos y apoyarán a gente como Rohan y Amon a navegar por el mercado laboral mundial. Recomendarán buen teatro, diseñarán experiencias memorables para años sabáticos y cuidarán de las marcas personales con peluquería, sesiones de masajes y de fitness.


  Es probable que estos roles de cuidadores se centren también en el bienestar de la familia. Aun cuando las familias son cada vez más pequeñas, «reestructuradas» y fragmentadas, seguramente la generación Y y la generación Z serán padres que deseen lo mejor para sus hijos y tengan una fuerte relación afectiva con sus familias. Por tanto, se dará prioridad a los servicios que cuiden de ellos, los eduquen e inspiren, y en general contribuyan a su bienestar y felicidad.


  ¿En dónde se ubicarán estos puestos de cuidado y capacitación o coaching? Estarán ubicados en donde estén los clientes. Si las clases creativas se agrupan, los cuidadores y capacitadores (o coaches) estarán ahí para apoyarlos y asegurar que puedan disponer de un servicio personal. Como veremos en el tercer cambio, bien podría ser que el sector de cuidados y coaching constituya la columna vertebral de las comunidades regenerativas que serán tan cruciales para el bienestar de los trabajadores en 2015.


  Por último, quisiera hacer referencia a la emigración laboral. En el pasado muchos de estos roles de cuidadores y capacitadores eran desempeñados por la población inmigrante. En 2009, por ejemplo, Filipinas exportó 95.000 empleados domésticos y nodrizas a los países desarrollados, y en los hospitales del Reino Unido una alta proporción de su personal de enfermería provenía de países africanos. Bien podría ser que esta apertura potencial de un número creciente de mercados laborales provoque un aumento de la inmigración de cuidadores y capacitadores (o coaches). Por ejemplo, en 2006 cuando Polonia pasó a formar parte de la Unión Europea, 265.000 personas de ese país vinieron a vivir y a trabajar a Londres durante los dos años siguientes.31 Normalmente venían a desempeñar roles de apoyo y cuidado –a realizar trabajos de limpieza, pintura y fontanería en las deterioradas viviendas de Londres, y a cuidar de los niños y familiares de edad avanzada de las familias londinenses.


  Y POR ÚLTIMO… ELEGIR LO QUE MÁS NOS GUSTE


  He aquí mi dilema. Tal vez recuerdes que lo que motivó este viaje personal de investigación sobre el futuro del trabajo fue una conversación con mis dos hijos mientras desayunábamos. Christian, con 19 años en aquel entonces, quería ser periodista, y Dominic, con 16, quería estudiar Medicina. Después de lo antes expuesto el lector bien podría decir: «¡Medicina. Muy bien, Dominic!; Periodismo… mala elección, Christian». Habrá notado el lector que la carrera de Periodismo no estaba entre las primeras de la lista para las predicciones de 2025. La razón es muy sencilla. El número de periódicos que se leen en el mundo ha descendido notablemente, la mayor parte del contenido online es gratuito (aunque seguramente no seguirá siéndolo por mucho tiempo), y los escritores que escriben en blogs compiten con un millón de otras personas capaces –algunas más y otras menos– de articular algunas ideas.


  ¿Qué le digo entonces a mi hijo Christian, que está decidido a estudiar Periodismo? Por supuesto no le digo nada. Está tan seguro de que quiere ser periodista que mi opinión servirá de muy poco. Además está claro que hacer lo que nos apasiona lleva delantera sobre aquello que nuestros padres desean para nosotros. Pensemos en todos aquellos abogados, contables y especialistas en finanzas infelices que conocemos a los que les persuadieron a hacer las elecciones que hicieron y se han arrepentido de ello toda su vida. En efecto, al tratarse de nuestro futuro es importante elegir algo que nos apasione, siempre y cuando lo hagamos con los ojos bien abiertos... En el caso de Christian esto significa, por ejemplo, que debe ser consciente de que es poco probable que llegue a ser rico. También significa que tendrá que trabajar muy duro para hacerse oír en medio de la cacofonía de la red. Y finalmente, significa que en el transcurso de su vida laboral seguramente tendrá que transformarse o adquirir otras habilidades completamente diferentes.


  Prepararse para el futuro consiste en ser conscientes de nuestras elecciones, de los compromisos que conllevan y de las consecuencias de esas elecciones. Podemos analizar las cinco fuerzas y predecir qué carreras y competencias son más a prueba de futuro que otras. Sin embargo, aunque estas suposiciones estén bien fundamentadas, y es prudente tenerlas en cuenta, no dejan de ser meras suposiciones. Por tanto, en un mundo en el que los aspectos concretos del futuro son difíciles de prever con exactitud, es aconsejable elegir lo que nos gusta y nos apasiona. Además, si vamos a trabajar hasta los 70 años, más nos vale encontrar algo que nos guste hacer realmente. Sin embargo, como veremos más adelante, una vez que hemos elegido no podemos seguir dudando ni continuar siendo generalistas –tenemos que desarrollar una auténtica maestría.


  ¿Cómo saber qué es lo que realmente nos gusta? Encontrarle sentido a lo que hacemos y adquirir práctica en ello son dos condiciones necesarias para poder amar nuestro trabajo. Es difícil sentir pasión por algo que carece de sentido para nosotros, así como es difícil enamorarse de algo que en el fondo sabes que nunca llegarás a dominar. El que algo tenga sentido para nosotros es un tema muy personal. A mi hijo Christian, por ejemplo, le atrae la idea de ser periodista porque resuena con su idea de lo que es importante en la vida. Otros pueden pensar que el periodismo es una ocupación que no tiene sentido pero la verdadera razón por la cual esa profesión no les atrae es porque no se sienten capaces de llegar a dominar esa habilidad. A Christian le encanta el periodismo porque para él tiene sentido y porque, por otro lado, se siente capacitado para ello pues sabe que escribe bien y tiene habilidades para la investigación. Es plenamente consciente de que tal vez no le salga bien –¡pero ahí es donde viene la posibilidad de transitar y transformarse!


  Elegir lo que nos gusta será crucial para el futuro del trabajo. Si sabemos lo que queremos, es más fácil que luchemos por ello y le encontremos sentido. Esto será cada vez más importante ya que, como preveo en el tercer cambio, experimentaremos una disminución del consumo en favor de las experiencias productivas.


  En este cambio hacia el futuro cierto tipo de experiencias, tales como la diversión, el pasar tiempo con los amigos, o vivir el reto de crear algo que tenga sentido, resultan cruciales. Si optamos por las experiencias productivas y por un trabajo que tenga sentido para nosotros, en lugar de la remuneración y el consumo como los principales motores del trabajo, tenemos que ser muy cuidadosos con los trabajos que elegimos y las competencias que queremos desarrollar.


  Pienso que los conocimientos, la creatividad y la innovación constituirán las bases en las que muchos de nosotros sustentaremos nuestras elecciones de cómo vivir en el futuro –y el resultado dependerá de nuestros sentimientos y actitudes hacia el trabajo. No podremos ser creativos si detestamos lo que hacemos o lo encontramos superficial o carente de sentido. No podremos capacitar, hacer coaching o cuidar de otros adecuadamente si nuestro trabajo nos aburre o nos parece monótono.


  Evidentemente podremos realizar el trabajo diario, pero no le dedicaremos la energía adicional que le dedicamos a una actividad cuando ésta nos apasiona.


  ADQUIRIR MAESTRÍA


  Nuestro futuro dependerá de adquirir conocimientos profundos y dominar varias especialidades. Es la combinación entre saber algo en profundidad y adquirir habilidades en varias competencias. Anteriormente hice referencia al ensayo que mi hijo de 16 años escribió sobre la gripe aviar; un ensayo que podía haber sido escrito por un estudiante universitario en sus primeros años de carrera y que mi hijo elaboró en un par de horas, basándose en información que extrajo de Wikipedia y de una serie de artículos de revistas médicas. Mi argumento en defensa de este cambio es que estas habilidades superficiales simplemente no van a ser tan valiosas como las habilidades del especialista ya que demasiada gente en el mundo tendrá acceso a la misma cantidad y calidad de información y a las mismas oportunidades para desarrollar habilidades superficiales.


  En cierto sentido, se requerirá volver a la noción del desarrollo de un oficio en profundidad que se perdió con la Revolución industrial. Asimismo, adquirir el dominio de una habilidad desdibujará las líneas que separan nuestro comportamiento en el trabajo de nuestra parte más lúdica. En el futuro, será cada vez más importante pensar como artesanos, y si queremos ser innovadores y creativos, ser capaces de jugar como lo hacen los niños.


  


  Pensar como un artesano


  Cuando pienso en el futuro del trabajo y el nivel de especialización que será necesario tener en el futuro, imagino a los artesanos medievales que crearon algunos de los maravillosos objetos que actualmente atesoramos. La mecanización del trabajo durante la Revolución industrial fue testigo de la destrucción de muchas de las habilidades artesanales de antaño debido a que la gente se trasladó a los pueblos y ciudades para trabajar en las fábricas; el trabajo se volvió más fragmentado y las personas más sustituibles.


  Estos artesanos medievales perfeccionaban sus habilidades durante muchos años. A través de la forma como aprendían, enseñaban y organizaban sus gremios podemos conocer su forma de trabajar, lo que nos lleva a plantearnos algunas cuestiones interesantes para nuestro propio futuro laboral.


  Para aprender un oficio como el soplado de vidrio, el torneado de vasijas de barro o el dorado de una silla, el joven aprendiz tenía que pasar por un periodo de formación que consistía en repetir la acción una y otra vez. Puesto que el artesano era cada vez más experto, el producto mejoraba con cada repetición –lo que el sociólogo Richard Sennett32 llama circularidad, «la virtud de la práctica repetida». Es decir, es a través de esta repetición que las habilidades y los conocimientos que tenemos respecto a algo que está fuera de nosotros pasa a formar parte de nosotros mismos. Sennett ha podido comprobar que los artesanos que logran esta profundidad de conocimientos y habilidades lo hacen observando a otros y practicando una y otra vez hasta que logran absorber el conocimiento tácito, aquel que no puede verbalizarse ni codificarse. Evidentemente, esto nos lleva a plantearnos algunas cuestiones centrales acerca del futuro como por ejemplo, tal como hemos visto en el relato de Jill, lo que sucede cuando la creciente fragmentación de nuestro tiempo nos deja con muy poco tiempo para la concentración y la observación, dos factores clave para alcanzar el conocimiento en profundidad y el desarrollo de habilidades.


  Los artesanos medievales repetían una acción para aprender, y también elegían cuidadosamente el lugar donde trabajaban. Normalmente vivían cerca de otros talleres de artesanos. De hecho, dormían, comían y criaban a sus hijos en el lugar donde trabajaban; lugares en donde el trabajo y la vida cotidiana se mezclaban. En un sentido este esquema es el precursor del aumento del «trabajo desde casa», una consecuencia natural de los avances tecnológicos, y de la necesidad de reducir las huellas de carbono.


  Los talleres de estos artesanos eran más que simples lugares de trabajo en común. También estaban organizados en gremios, que servían para transmitir de unos a otros el oficio o el capital intelectual sobre el que se asentaba el poder económico del gremio.33 La función del gremio era establecer los requisitos para la selección de aprendices, y las bases para que éstos fueran promovidos al cargo de maestros artesanos. Este sistema es el precursor del sistema de gremios y credenciales que funciona actualmente para una serie de áreas de habilidades tales como los gremios de médicos y abogados.


  Una vez que el aprendiz era aceptado en el gremio, trabajaba un promedio de siete años. Normalmente sus padres se hacían cargo de los costes de su formación. Si el aprendiz alcanzaba el nivel requerido en este periodo, trabajaba de cinco a diez años más como oficial antes de alcanzar el nivel de maestro artesano. No creo que en el futuro se requieran estos largos periodos de aprendizaje ya que las máquinas y la tecnología aceleran el proceso de aprendizaje. Sin embargo, es un dato interesante que refleja el tiempo que requiere pasar de las habilidades superficiales a las habilidades del maestro, y el nivel de conocimientos tácitos que es necesario alcanzar o incorporar para llegar a ello.


  Cuando estos aprendices empezaban a trabajar como artesanos no lo hacían de forma independiente; los gremios controlaban la entrada y la promoción de nuevos artesanos así como la calidad del trabajo. En estas asociaciones libres se consideraba que la reputación personal, la confianza y el sello personal, eran las principales obligaciones del artesano. Parte de la función del gremio consistía en proporcionar un marco para establecer su observancia de este código. Esto era crucial, ya que cada artesano sabía que su prosperidad dependía de hacerse un buen nombre con un sello distintivo y personal. Cuando un aprendiz empezaba a trabajar como artesano intentaba imitar el trabajo de su maestro; sólo con el paso del tiempo y después de un largo proceso empezaba a tener su propio sello y la gente empezaba a identificar sus productos con su persona.


  Estos sistemas de artesanos medievales empezaron a desaparecer en el siglo XVIII cuando las máquinas pasaron a sustituir el soplado del vidrio o el torneado de vasijas. Sin embargo, vale la pena reflexionar sobre lo que estos antiguos mecanismos diseñados para desarrollar la maestría en una habilidad pueden decirnos acerca del futuro. Pienso que en nuestra reflexión sobre el futuro del trabajo podemos aprender tres cosas fundamentales de estos artesanos medievales.


  Primero, es probable que la ubicación, como señala Richard Florida, sea cada vez más importante para el desarrollo de habilidades. Al igual que los artesanos medievales, queremos estar cerca de aquellas personas de las que podemos aprender. A medida que el dominio de las habilidades adquiere importancia, serán cruciales las elecciones que hagamos sobre nuestra ubicación y las comunidades en las que vivimos.


  Segundo, a pesar de que la tecnología haya acortado nuestros procesos de aprendizaje y adquisición de conocimientos, hay elementos para afirmar que las habilidades profundas siempre requerirán que invirtamos una cantidad significativa de tiempo en practicar, entrenarnos y desarrollar esas habilidades. Es posible que el 50% del tiempo que ahora se invierte en realizar el trabajo se dedique a la formación y el desarrollo de habilidades. Respecto al número de horas, como mencionamos anteriormente, hay quienes piensan que el dominio de una habilidad requiere más de 10.000 horas de entrenamiento.34


  Finalmente, el sistema artesanal nos recuerda que el sello personal será clave en el desarrollo de habilidades en profundidad. Como veremos en la siguiente pieza, ser capaces de distinguir entre la marca personal y el simple narcisismo, será cada vez más importante. Existen una serie de paralelismos entre el desarrollo de las habilidades y la forma como está diseñado el juego virtual World of Warcraft. En este mundo virtual la gente viaja y vive en gremios en los que cada miembro adquiere competencia en una determinada habilidad u oficio. Los jugadores individuales se centran y se especializan en un área determinada y eventualmente alcanzan el nivel de maestría. Al igual que el artesano medieval, se agrupan en gremios y empiezan a trabajar con otros artesanos especializados en habilidades completamente distintas. Esto estimula el desarrollo de los másters interdisciplinarios pues los que se convierten en expertos son capaces de vencer a otros tanto dentro como fuera de su propia área de habilidad. Al igual que en el mundo real, aquellos que han alcanzado los niveles más altos de especialización lo hacen gracias a miles de horas de trabajo. Para alcanzar este nivel el jugador necesita invertir un día completo (las 24 horas) por lo menos una vez a la semana. Parece ser que desarrollar habilidades en el mundo virtual del juego requiere la misma inversión de tiempo que desarrollar habilidades en el mundo real. Lo que estos jugadores han hecho es utilizar el juego para alcanzar la maestría, y como veremos, en muchas áreas de especialización, es crucial estar dispuestos a jugar para alcanzar la maestría.


  


  Jugar como un niño


  Los artesanos medievales estaban entrenados a imitar a su maestro y tal vez después de 20 años de trabajo, desarrollar su propio sello. El suyo no era un mundo innovador –era un mundo de imitación. Aunque tenemos mucho que aprender del rigor y la profundidad de la formación de estos antiguos artesanos, no podemos dejar de reconocer la importancia de la innovación y la creatividad. Para entender esto desviemos la mirada del artesano para observar al niño. Puesto que la innovación y la creatividad se han convertido en el sello del trabajo altamente valorado, nuestras circunstancias laborales tendrán que proporcionarnos la oportunidad de poder jugar como lo hacen los niños para que aflore la creatividad.


  Tradicionalmente, las compañías han puesto énfasis en la administración para garantizar un funcionamiento racional y consistente. Aunque el juego y la diversión no se han extinguido por completo, no han desempeñado un papel relevante en el contexto del trabajo. Sin embargo, si queremos alcanzar un nivel de maestría que vaya más allá de la mera imitación, tenemos que otorgarle más importancia al juego y a la creatividad. El trabajo se convierte en juego cuando hacemos algo que normalmente no hacemos; cuando dejamos de hacer lo que hacemos normalmente; cuando le damos rienda suelta a ciertos comportamientos que normalmente controlamos, y cuando invertimos los patrones de nuestra vida social diaria. Mis colegas Charalampos (Babis) Mainemelis y Sarah Ronson lo llaman inversión, intensificación, transgresión y abstinencia –los cuatro puntos cardinales del juego y el espíritu festivo.35 El juego empieza cuando nos salimos del patrón habitual del día a día; cuando no nos sentimos constreñidos por las limitaciones habituales de tiempo y espacio: cuando nos sentimos libres y sin limitaciones; cuando somos flexibles y prescindimos de la asociación habitual entre los medios (lo que hacemos) y los fines (el resultado de nuestras acciones). Éstos no son los preámbulos ni las consecuencias del juego; sino que constituyen el juego en sí mismo.


  Las clases creativas, como los agentes de publicidad, los escritores creativos, los diseñadores, los planificadores y teóricos sociales recurren con frecuencia a la fantasía y a la imaginación para estimular su creatividad. Los atletas compiten; los consultores e investigadores exploran: los matemáticos resuelven problemas; los terapeutas algunas veces utilizan el juego como terapia. Estas personas no pueden alcanzar la maestría si no saben jugar.36 La única forma de llegar a dominar una habilidad es si lo que hacemos nos entusiasma, disfrutamos del camino hasta alcanzar la maestría y lo vivimos como un desafío.37


  El juego es central para alcanzar la maestría porque puede generar un comportamiento que no tendría lugar en circunstancias normales. Implica establecer contactos más allá de las relaciones laborales habituales, y jugar con otros para experimentar con diversas ideas y procesos. Como veremos más adelante en la sección «La comunidad de las grandes ideas», los juegos interactivos, las reuniones sociales y los hobbies son idóneos para revitalizar a estas multitudes. El futuro del trabajo consistirá cada vez más en franquear la barrera que separa el trabajo de la vida, y el trabajo del juego. El científico social que un sábado por la noche va a la ópera, al teatro, o a ver un partido de su deporte favorito, puede extraer de ese acontecimiento una cantidad inestimable de información e inspiración para su investigación sobre el papel que desempeñan las emociones en las interacciones grupales en el trabajo; una cena en un restaurante puede inspirarle a un diseñador de interiores nuevas ideas y formas de concebir el diseño de restaurantes. La mente creativa no cesa de trabajar al final de la jornada, sino que más bien trasciende y desdibuja las fronteras entre lo que es trabajo y lo que no lo es.38


  Por cierto, ésta es una noción que Karl Marx entendía muy bien. Observó que la división del trabajo que llegó con la Revolución industrial creó una división entre el interés del trabajador y el interés de la comunidad y convirtió al trabajador en consumidor pasivo. Según Marx, el trabajo no debía ser así. Basaba su teoría en la firme creencia de que el trabajo tenía que tener sentido como un proceso activo de realización personal, más que como una actividad pasiva de producción y consumo.39 Basándose en la teoría del valor-trabajo, notablemente expuesta por Adam Smith y David Ricardo, Marx afirmaba que el valor se crea cuando el hombre ejerce su trabajo sobre un objeto, definiendo así el trabajo como un proceso creativo inherente. Para Marx, el ser humano encuentra sentido en el hecho de que otros observen su creatividad, de la interacción con su entorno para producir mejoras tangibles y generar valor.


  Marx opinaba que con la fragmentación del trabajo y los esfuerzos productivos de los trabajadores concentrados en una pieza del cuadro general, el vínculo entre producción y producto final, entre creación y objeto creado, empezaba a diluirse. En las empresas burocráticas que han surgido desde la Revolución industrial ya no es posible ver el trabajo como un proceso de realización personal. La mayoría de nosotros hemos sido alienados del producto de nuestro trabajo puesto que sólo experimentamos indirectamente, a través de la remuneración, lo que significa generar valor. Es cada vez más frecuente que midamos nuestro valor y el valor de nuestro trabajo no por lo que producimos sino por lo que nos pagan. La estrecha relación entre trabajo y valor que ha dado sentido a nuestras vidas ya no es tan evidente.


  Al igual que Marx, Jean-Paul Sartre defendía la idea del trabajo como una empresa dotada de sentido. Valoraba especialemente la autenticidad y la individualidad.40 Sartre consideraba que lo realmente importante y auténtico en nuestras vidas laborales es la experiencia profunda que lleva a la especialización. La autenticidad y la individualidad deben ganarse, no simplemente aprenderse. Sartre sostenía que nuestras interacciones nos definen y nos permiten redefinirnos continuamente. Puesto que el hombre no es más que la suma de sus acciones, una vida con sentido depende de un trabajo que tenga sentido. Es evidente que tanto Marx como Sartre pensaban que si el lugar de trabajo no era un sitio placentero que nos proporcionase sentido, parte de nuestra propia naturaleza se diluía a través de la repetición mecánica y perdíamos el sentimiento de autenticidad.


  AMPLIAR NUESTRAS CAPACIDADES: TRANSITAR

  Y TRANSFORMARNOS


  El reto de la especialización es que al desarrollar habilidades en profundidad corremos el riesgo de volvernos limitados e inflexibles. El valor en el futuro vendrá a través de la capacidad de combinar diferentes áreas de especialización para crear valor. Esta combinación puede suceder de dos maneras.


  Puede ser que la combinación de habilidades profundas no se dé dentro de nuestra área de habilidades personales sino dentro del contexto de nuestras redes sociales. Podría suceder que un amplio y diverso grupo de personas nos aporten una serie de ideas y puntos de vista. Éste es un tema que trataremos en el siguiente cambio cuando exploremos «La comunidad de las grandes ideas» y la creación de redes que traspasan las fronteras.


  Otra posibilidad consiste en crear una combinación de habilidades profundas a través del desarrollo de habilidades en áreas distintas. Al transitar hacia otras áreas de especialización o transformarnos en algo completamente diferente ampliamos nuestras posibilidades. Podemos transitar y transformarnos cuando profundizamos en ideas, conocimientos y habilidades pertenecientes a una especialidad y luego los convertimos en una especialidad adyacente o redescubrimos una competencia que se había perdido.


  Mi amiga Herminia Ibarra ha estudiado a personas que han pasado por esta clase de transformaciones en su vida profesional.41 Recordé su investigación cuando formé parte de un grupo de mujeres para hablar en un panel en el Women Business Club de la London Business School. El panel se titulaba «Caminos menos transitados» y los panelistas eran mujeres que se habían convertido en másters interdisciplinarios. Me parece que eran ejemplos brillantes del potencial de la transformación en la creación de carreras a prueba de futuro. He aquí sus historias.


  


  De consultora empresarial a documentalista y a activista


  Lorella Zanardo empezó su vida laboral en Italia habiendo obtenido su licenciatura en Teatro Inglés Contemporáneo, un tema que le apasionaba. Después de su graduación se incorporó a una de las grandes compañías de consultoría y pasó gran parte de su carrera como consultora empresarial y especializándose en escribir informes, el trato con los clientes y el análisis de negocios. Le indignaba el trato que recibían las mujeres en los medios de comunicación y hacia el segundo año de su carrera decidió colaborar con un par de amigas para hacer un documental sobre el tema. El documental Il Corpo delle Donne42 fue un gran éxito en YouTube que obtuvo más de un millón de visitas y continuó siendo un vídeo de gran repercusión en Italia.


  Lorella había decidido hacer la necesaria inversión de tiempo, energía y educación para convertirse en consultora empresarial. Pero a medida que tomó conciencia de la imagen que la televisión italiana daba de las mujeres decidió retomar su antigua pasión por el teatro. Empezó a pasar cada vez menos tiempo cerca de otros consultores empresariales y más tiempo cerca de directores de cine y documentalistas. Hacía lo que Herminia había visto que hacían aquellas personas que se habían transformado profesionalmente –llevar a la práctica otra forma de pensar, más que pensar en otra forma de actuar. Por el simple hecho de exponerse a un mundo diferente, nuevas relaciones y nuevos roles, Lorella estaba transitando hacia otra área de conocimientos profundos. Con el tiempo empezó a considerar y ensayar otros futuros posibles. Para ella la base de la transformación residía en la acción más que en el pensamiento.


  


  De ejecutiva senior a escritora y a capacitadora


  Mireille Guiliano pasó una gran parte de su vida laboral trabajando en empresas francesas y terminó como ejecutiva senior en LVMH. En sus viajes a distintos países del mundo pudo comprobar que por lo general las mujeres fuera de Francia carecían de confianza en sí mismas y se encontraban incómodas en público. Decidió escribir un libro acerca de cómo las parisinas cultivaban un savoir-faire. Este libro vendió millones de copias en todo el mundo y ahora está preparando su cuarto libro.


  Herminia observó que Mireille, como muchos otros que cambian de carrera, pasó un tiempo explorando este nuevo mundo y luego, en cierto sentido, estuvo una temporada a medio camino entre ambas identidades mientras experimentaba sobre la posibilidad de convertirse en escritora y renunciar al mundo empresarial. Como muchos de los que cambian de profesión, le estresaba vivir entre dos mundos diferentes –oscilar entre el rol de siempre, viejo y caduco, y la posibilidad de la otra identidad que vislumbraba en el horizonte. Con el tiempo empezó a invertir más tiempo y energía en su nueva identidad. Al igual que Lorella se sentía estimulada por la sensación de que lo que hacía tenía más coherencia con la persona que ella quería ser.


  


  De agente de bolsa a directora de recursos humanos y a actriz cómica


  Heather McGregor obtuvo su MBA (maestría en administración de empresas) en la London Business School y al terminar se incorporó a un grupo bancario como agente de bolsa convirtiéndose en una de las agentes más valoradas del sector. Cuando ya era una experta en ese campo abrió su propio negocio. Al mismo tiempo empezó a desarrollar sus habilidades como escritora. Escribía una divertida columna en el Saturday Financial Times que firmaba con el seudónimo de «Mrs. Moneypenny». En 2010 empezó otro cambio mientras ensayaba una comedia que estrenaría en el festival de verano de Edimburgo.


  Éstos son másters interdisciplinarios. Poseen una serie de habilidades valiosas (competencias analíticas, o literarias o creativas o empresariales) y a partir de ahí han redescubierto antiguas pasiones (la pasión de Lorella por la creatividad), han tenido ideas que han llevado al nivel de la maestría (la observación de Mireille sobre las parisinas) o han emprendido nuevos caminos (cuando Heather descubrió su talento para la comedia). La reinvención ha permeado la vida de estas mujeres. Aunque pudiera parecer que han cambiado radicalmente (de consultora a documentalista, de agente de bolsa a actriz cómica) con frecuencia estos cambios son el resultado de la profundización en sus habilidades.


  LAS REGLAS DE LA TRANSFORMACIÓN


  Pienso que la capacidad de transformación será cada vez más importante para el futuro del trabajo. Herminia Ibarra ha estudiado a estas personas que transforman su vida profesional y nos dice que hay ciertas acciones que podemos realizar para encontrar un equilibrio entre la necesidad de profundizar y la necesidad de transformarnos.


  Primero, más que dar grandes saltos hacia lo desconocido tenemos que entender mejor las oportunidades que se nos presentan. Mireille, por ejemplo, empezó publicando un par de artículos en un periódico local para ver cómo reaccionaban los lectores. Algunos de estos experimentos serán más premeditados y planeados. Otros serán oportunidades que se nos presentan para explorar otras posibilidades y otros simplemente servirán para confirmar nuestras intuiciones. Estos experimentos con frecuencia empiezan como un juego –recordemos cuando Heather empezó a escribir una obra sobre su vida como columnista para el Festival de Edimburgo.


  Después, para saber qué opciones existen, tenemos que crear redes eclécticas de personas que lleven vidas diferentes a las nuestras –«la comunidad de las grandes ideas». Estas redes no sólo serán una fuente de ideas e inspiración sino que serán un punto de comparación. Lorella, por ejemplo, había seguido en contacto con sus compañeros de la licenciatura en Teatro Inglés Contemporáneo. Ella se había dedicado a la consultoría empresarial, mientras que otros se habían dedicado al teatro y el cine. Esto le permitía juzgar más discriminadamente si estas opciones funcionarían en su caso –podía comparar y contrastar las vidas de ellos con la suya. Cuando nos transformamos, no sólo experimentamos y empezamos a crear una serie nueva de habilidades; también empezamos a cambiar nuestra red de contactos. No podemos transformarnos en el aislamiento; es importante buscar gente que nos pueda ayudar a valorar las diferentes posibilidades. Podremos empezar a cultivar nuestro nuevo yo a través de la observación y la imitación de personas que admiramos. Seguramente algunos de estos nuevos colegas tendrán valores, normas, actitudes y expectativas que formarán parte de nuestra nueva identidad. Con el paso del tiempo este nuevo grupo de colegas se convertirá en una «comunidad de prácticas» importante.


  Finalmente, la mayoría de las personas que se han transformado continúan con su trabajo mientras llevan a cabo sus nuevos proyectos. Esto les ha permitido empezar a desarrollar diferentes áreas de maestría sin tener que dejar su trabajo de tiempo completo. Otros realizan temporalmente otras tareas, fuera de contrato, como consultores, compatibilizando dos trabajos a la vez, que les proporcionan la experiencia para desarrollar sus habilidades en un área diferente. Se trata de prepararse para «regresar a la escuela» –adquirir el entrenamiento y las credenciales de la nueva área en cuestión; es una forma de experimentación que al mismo tiempo permite desarrollar nuevas habilidades. Recordemos cómo John empezó a desarrollar sus habilidades de gestor comunitario en los pueblos de Bangladesh mientras continuaba trabajando en la compañía minorista.


  Tenemos que darnos tiempo si queremos cambiar hacia otra área de interés. Herminia utiliza la expresión francesa reculer pour mieux sauter que quiere decir literalmente «dar un paso atrás para saltar mejor». Si queremos transformarnos es esencial darnos el tiempo necesario para reflexionar sobre las elecciones que hemos hecho. Incluso salir fuera por cortos periodos de tiempo nos ayuda a romper con la monotonía del día a día y poder vislumbrar un posible futuro.


  LA AUTOPROMOCIÓN: FORJAR Y CULTIVAR

  CREDENCIALES


  ¿Qué necesitaremos para destacar entre una multitud de personas cada vez más global y preparada? Empecé a entenderlo hace algunos años cuando, junto con mi amigo Sumantra Ghoshal, analizamos algunas exitosas compañías. Descubrimos que gran parte de lo que hacían era compartido por todo el sector; simplemente imitaban las buenas prácticas de otros. Sin embargo, más allá de estas buenas prácticas había algo que era inusual y único que nombramos «procesos de firma» y que los distinguían de la multitud de otras personas que hacían lo mismo. Podía ser la forma como los ejecutivos trabajaban conjuntamente en las reuniones, la forma como seleccionaban el personal de la compañía, o incluso la estructuración o el proceso de toma de decisiones. El hecho era que esta «firma» era única y les proporcionaba valor.43


  Lo mismo ocurre con las marcas comerciales –las más exitosas crean una firma distintiva que las separa de otras marcas. La profesora de Mercadotecnia Youngme Moon,44 las llama «marcas hostiles» porque se separan de la homogeneidad. Su mensaje presupone un esfuerzo por parte del público y no hacen concesiones. Describe cómo el Mini Cooper, el coche más pequeño del mercado en Estados Unidos, fue introducido al público americano con una valla publicitaria que simplemente ponía «XXL XL L M S MINI». Posteriormente hizo una campaña con un anuncio que mostraba el Mini encima de un vehículo de uso deportivo. Ésta era una marca dispuesta a ir en contra de nociones preconcebidas.


  En un mercado abarrotado de marcas es importante saber en qué consiste lo diferente y único de un producto, y tener claro cuál es nuestra firma –y esto se aplica por igual a las corporaciones, las marcas comerciales o las habilidades y competencias individuales. Se prevé que durante los próximos 20 años el mercado de talentos estará cada vez más abarrotado ya que cada vez más gente de todo el mundo tendrá la oportunidad de desarrollar sus capacidades. Será cada vez más imperante que forjemos y cultivemos nuestras propias credenciales.


  La forma en que abordemos este tema es muy importante. Como hemos visto, la proporción de personas en trabajos tradicionales a tiempo completo en una sola compañía disminuirá a medida que menos gente trabaje a tiempo completo, en un trabajo preestablecido de una gran y reputada compañía. Está claro que en el futuro estos trabajos por proyecto, dinámicos, ricos en conocimientos, realizados por agentes libres pueden ser realmente satisfactorios. Sin embargo, debido a su fragmentación, con muchos actores diferentes, en un área de habilidad que cambia rápidamente, también favorecerán que permanezcamos en el anonimato. Tomemos el caso de Amon, por ejemplo, quien trabaja desde su casa en El Cairo en proyectos con gente a la que nunca ha conocido y en compañías en las que nunca ha puesto un pie. Amon es casi invisible. Incluso Jill, que tiene un contrato de tres días a la semana con una compañía, apenas es visible. Desde luego que la compañía que la ha contratado sabe quién es y lo que hace. Pero ¿realmente saben cuál es su potencial? ¿Conocen las habilidades y conocimientos que ha desarrollado en otros ámbitos? ¿Son realmente conscientes de lo que es capaz de aportarles?


  


  El problema de ser invisible


  No es necesario rebobinar la historia corporativa a 1990 para ver como el problema de la invisibilidad será cada vez más generalizado. Vayamos simplemente a 2009 para entender el fenómeno de la invisibilidad.


  Imaginemos por un momento que en 2009 entramos a ocupar un cargo directivo en una gran compañía, por ejemplo la sede de la compañía Mars en Hackettstown, Nueva Jersey, en Estados Unidos. Tal vez la reciente remodelación de la sede de oficinas Mars Chocolate en Estados Unidos haya sido un factor determinante en nuestra decisión. O tal vez influyeron el jardín con paneles solares, o el diseño de espacios abiertos de las oficinas y las salas de conferencias. Seguramente las condiciones y el contenido del trabajo también nos parecieron atractivos. Sin embargo, aunque tal vez en ese momento no hubiésemos sido conscientes de ello, lo que también ofrecía el trabajo, más allá de los paneles solares y las atractivas instalaciones para conferencias, era visibilidad.


  De hecho, el valor más preciado de este trabajo es que no nos hace invisibles sino todo lo contrario, nos hace muy visibles. En nuestro nuevo puesto de trabajo en las oficinas corporativas hay sutiles referencias que indican quiénes somos. Los demás han sido informados del cargo que ocupamos del que deducen nuestras credenciales y experiencia. El tamaño de nuestra oficina y la marca del coche de la compañía, para los que nos vean en el aparcamiento, es otro indicador del lugar que ocupamos en la jerarquía de la empresa. Esta combinación de categoría, denominación del cargo, tamaño de oficina y marca de coche, son indicadores sutiles del poder que tenemos y también de las personas que conoceremos en los próximos meses. Y no sólo se trata de lo que pasa en la oficina. Nuestra asistencia a los programas de capacitación corporativa de prestigiosas escuelas de negocios del mundo es un referente de estatus profesional de cara a los ejecutivos de otras compañías. Nuestras credenciales corporativas también nos ayudan a contactar con otros participantes que pueden sernos de ayuda en el futuro.


  Además, nuestro cargo, tamaño de oficina, marca de coche y programas de formación no serán los únicos medios de comunicar nuestras credenciales; no olvidemos que éstas también se encuentran almacenadas en Mars, el sofisticado sistema de recursos humanos –información sobre la primera entrevista de trabajo, evaluaciones de nuestro rendimiento, evaluaciones que nuestros colegas de trabajo han hecho sobre nosotros, posición que ocupamos en las promociones futuras, valoración de nuestro rendimiento actual y pronóstico sobre nuestro rendimiento a largo plazo. Esto significa que en cualquier momento, en cualquier lugar del mundo, cualquier ejecutivo puede averiguar fácilmente quiénes somos. En Mars, como sucedería en cualquier otra compañía, nunca somos invisibles. La empresa que nos ha contratado se ha tomado el esfuerzo de elaborar nuestras credenciales, de incluir la experiencia que hemos adquirido en el transcurso de los años, incluso de hacer una predicción sobre las habilidades que necesitaremos desarrollar en el futuro. Nosotros no tuvimos que hacer casi nada –ellos lo hicieron por nosotros.


  Pero ahí está el problema. Durante los próximos diez años cada vez va a ser menos probable que una corporación nos haga visibles y se tome la molestia de elaborar nuestras credenciales. Esto se debe en parte a que, en el futuro, nuestra vida laboral no estará tan vinculada a una compañía. Podríamos, como lo hace Amon, trabajar en múltiples proyectos para los que habremos sido subcontratados por diferentes proveedores de servicios. O podríamos, como Jill, trabajar un par de días a la semana solamente. O como Xui Li podríamos ser microempresarios en alguna galaxia del ecosistema que gira en torno a una empresa. Incluso, es poco probable que aunque estemos trabajando a tiempo completo para una compañía la información sobre nuestras credenciales esté almacenada en Mars como en 2009. Para empezar la estructura organizativa de la empresa será más plana y menos jerárquica –los cargos no tendrán títulos tan atractivos y no serán indicativos del estatus. Además la preocupación por las huellas de carbono hará que trabajemos cada vez más desde casa en lugar de ir a la oficina, y que tomemos el tren para ir a trabajar y no un llamativo coche. Incluso cuando estemos en el trabajo, pasaremos la mayor parte del tiempo en proyectos en los que los jefes cambiarán frecuentemente y trabajaremos con gente fuera de la empresa tanto como con empleados de la misma empresa. Como consecuencia, las relaciones perdurables de trabajo que contribuyen a hacernos visibles se romperán más fácilmente.


  Esto quiere decir que si queremos trabajar para más compañías de forma más libre y flexible tendremos que encontrar otras formas de hacernos notar –de ser visibles en un mundo de gente invisible. Existen tres pasos para hacer que esto sea posible. Primero, asegurarnos de crear una marca o firma que nos identifique y gestionar activamente nuestra reputación. Segundo, seguir el ejemplo de grupos profesionales como los de abogados y médicos y crear un cuerpo de profesionales al que yo llamo un «gremio virtual». Finalmente, para continuar activos y dinámicos podemos diseñar una curva profesional tipo «carillón» e incorporar una serie de elementos que enriquezcan el mosaico de nuestra vida laboral.


  CREAR MARCAS Y FIRMAS


  En mi estudio tengo una hermosa estantería en donde guardo mis libros favoritos. Es más bien pequeña y está hecha de roble secado tallado a mano. Al observador casual se le puede escapar fácilmente un interesante detalle. En el extremo izquierdo, justo arriba de uno de los estantes, hay un pequeño ratón tallado en la madera. Tengo una amiga que tiene un juego de seis sillas de comedor –también talladas en roble secado– tan hermosas como mi estantería y si uno se fija puede ver el mismo ratón tallado en la pata izquierda de cada silla. Para cualquier amante del roble tallado a mano, este pequeño ratón sólo puede significar una cosa –que la mesa, o las sillas, o la estantería o el armario los hizo un maestro tallador del taller de Robert Thompson.45 Desde 1919 las generaciones de artesanos de este taller han estado creando estos hermosos objetos y tallando un pequeño ratón con el sello personal de cada uno.


  


  Maestros artesanos, programadores, físicos y cineastas


  Los maestros talladores no eran los únicos que ponían su sello en el producto. Una de las maravillas de Internet fue la creación de Linux, un ejemplo extraordinario de software de código abierto, creado por programadores voluntarios que diseñaban y distribuían programas de software gratuitos. Hacia el 2001 había 30 millones de líneas de acceso del código Linux; una cifra que un solo individuo hubiese tardado 8.000 años en desarrollar.46 Estos miles de programadores voluntarios colaboran juntos para desarrollar software en Internet a la vista de todo el mundo; una forma de trabajar que Eric Raymond ha llamado «bazar».47 Concebido por Linus Torvalds, líder del proyecto Linux, el desarrollo del proyecto contrasta con el modelo «catedral» en el que el desarrollo del código está restringido a un exclusivo grupo de diseñadores de software. Eric Raymond sostiene que el beneficio del método bazar se resume en la frase del propio Torvald: «si ponemos suficientes ojos todos los fallos se allanarán». Cuando el código fuente es abierto, está expuesto al escrutinio y experimentación del público lo cual hace que los fallos salten a la vista más rápidamente. El desafío de esta programación de fuente abierta es que las contribuciones de los individuos se pueden diluir en la multitud, y difícilmente destacan o reciben el justo reconocimiento… pueden volverse invisibles. En este aspecto los programadores de Linux, a diferencia de otros, reconocen lo que otros han creado y reconocen la autoría de aquellos programas de software que destacan especialmente.


  O echemos un vistazo, por ejemplo, a cualquiera de los artículos científicos que publica la comunidad de físicos de CERN.** Ubicado a las afueras de Ginebra éste es uno de los centros mundiales más grandes dedicados a la investigación científica y cada año recibe a miles de científicos de 580 instituciones para debatir y analizar los datos que arroja el Large Hadron Collider (LHC).*** La investigación en física de partículas arroja una gran cantidad de información experimental en un corto espacio de tiempo. Estos datos se distribuyen, a través de una infraestructura informática global vía Internet, entre miles de ordenadores alrededor del mundo para ser analizados utilizando su capacidad de procesamiento. En 2010 esto representaba los recursos informáticos de más de 100.000 procesadores de más de 130 sitios web en 34 países, proporcionando a más de 8.000 físicos alrededor del mundo acceso casi en tiempo real a la información en LHC y la capacidad de procesarla. Éste es un esfuerzo colectivo de proporciones globales –de hecho, la mitad de los físicos del mundo especializados en alta energía están trabajando en proyectos de CERN.


  Lo realmente fascinante de esta comunidad global es cómo cada miembro recibe reconocimiento por su participación. Esto es complicado pues los programadores de Linux trabajan en equipos virtuales de mucha gente; con frecuencia sucede que más de 100 personas se dedican a analizar sólo una parte del conjunto de datos. Sin embargo, son capaces de trabajar juntos, estructurar sus puntos de vista, comunicarlos a los demás y colgar el primer borrador de ideas en la red para que otros colegas hagan sus comentarios. Lo interesante es que cada uno de los participantes, incluso si son más de 100, aparece mencionado en el informe, en orden alfabético. Se reconoce la aportación específica de cada uno. Como los artesanos del norte de Yorkshire, esta comunidad quiere trabajar en equipo pero sin dejar de otorgar el debido reconocimiento a las contribuciones únicas de cada individuo.


  Por cierto, la forma como estos físicos colaboran a nivel global tiene de alguna manera un profundo impacto en nuestras vidas laborales. En 1989, en CERN, el científico Tim Berners-Lee escribió una propuesta para desarrollar un sistema para compartir información. Su objetivo era desarrollar una forma más efectiva para que los científicos de todo el mundo compartieran información entre ellos. Hacia 1990 ya había definido los conceptos básicos del sitio web, el URL, http y HTML, y había creado el primer software de navegador y de servidor. En 1991 empezó a circular en el mundo académico un primer sistema web destinado a la comunidad de físicos de partículas. Hacia 1994 comenzó a ser utilizado por un número más extenso de universidades y laboratorios de investigación y el constante goteo de nuevos sitios web se transformó rápidamente en un torrente. El resto, como dicen, es historia.


  O por ejemplo la película Avatar. Recuerdo haberla visto y esperar a los créditos del final, que por cierto se hicieron eternos. En total se le da crédito a más de 1.000 personas, desde el director hasta los encargados del catering y los chóferes. Todas las personas que trabajaron en este gigantesco proyecto millonario (250 millones de dólares) tuvieron la oportunidad de ser reconocidos públicamente por su trabajo (ah, y por cierto, los increíbles efectos 3D se desarrollaron sobre una plataforma Linux).


  Lo que todos estos maestros artesanos, programadores de software, físicos y cineastas están haciendo es poner su sello en su trabajo. Esto permite que otros evalúen sus contribuciones mientras gestionan activamente su reputación.


  No hay que confundir el narcisimo con el deseo de crear una reputación. No es narcisita querer construir una marca personal que inspire confianza –es vital. Sin embargo, construirnos una marca en 2025 no va a ser cuestión de anunciarle al mundo lo maravilloso que somos. Recuerda que cada vez habrá más «creadores de marca» profesionales, y millones de personas haciendo lo mismo –y algunas de sus afirmaciones tenderán a sobrevalorar su producto, o no corresponderán del todo con la realidad, o simplemente no serán verdad.


  Será crucial crear una marca personal de confianza y cuidar de ella. Esto nos sacará del bando de los invisibles pero sin dejar de ser auténticos y realistas.


  Será cada vez más importante crearnos una buena reputación y cuidar de ella. En el caso del artesano, el programador o el físico, esto quiere decir sobre todo hacer un buen trabajo, y luego comunicar al mundo sus logros.48 En los próximos años aparecerán cada vez más herramientas que nos ayuden a darnos a conocer. Podría ser, como sucede en eBay o Elance por ejemplo, que los clientes evalúen el trabajo y expliquen las razones de su evaluación para que otros clientes potenciales se beneficien de ello.


  


  Credenciales verificadas


  Será crucial dar a conocer nuestra reputación para que nuestro trabajo se conozca y se aprecie. Pero es difícil evaluar el trabajo sin tener un punto de comparación y si no somos independientes. De ahí que los servicios de evaluación independientes sean cada vez más importantes a la hora de describir lo que somos capaces de hacer y comunicar cómo se ha hecho en el pasado.


  Actualmente ya existen varias analogías de esta clase de servicios –por ejemplo, la forma en que se evalúan productos de consumo como coches o lavadoras por asociaciones de consumidores. Es probable que gente con habilidades y competencias similares formen una especie de infraestructura integrada por miembros que han sido elegidos y también evaluados por otros. Esto empieza a parecerse a la estructura de los gremios que comentamos anteriormente. Estos gremios adquirirán más importancia a medida que el trabajo independiente se convierta en la norma.


  Recordemos que al comprar un producto de eBay sabemos que el producto será como aparece descrito y llegará hasta nuestra puerta. Si somos vendedores sabemos que cobraremos. Éstos son aspectos cruciales de la gestión de venta de productos online. Lo importantes es que eBay ha creado un complejo proceso de verificación que hace que se evalúe el grado de fiabilidad tanto de compradores como de vendedores. Seguramente en el futuro habrá más personas que trabajen como intermediarios entre vendedores y compradores de habilidades para verificar las credenciales de ambos.


  La compañía oDesk es uno de los primeros ejemplos de este tipo de intermediarios. La compañía gestiona una plataforma que permite a los compradores de habilidades gestionar la contratación, el despido y el pago de empleados. Las contrataciones potenciales aparecen en un listado colgado en la red y la proporción de los encargos varía desde unas cuantas horas hasta varios meses. Una vez que los empleados son contratados, el software de oDesk los monitorea durante su jornada de trabajo. Puede registrar la frecuencia de las pulsaciones de las teclas y los clics del ratón, e incluso toma fotos a intervalos aleatorios utilizando una webcam (cámara web).


  Los trabajadores hacen públicas las evaluaciones de su trabajo, de forma que los potenciales compradores de su trabajo puedan comprobar su competencia. Para apoyar esta garantía de calidad del servicio, los compradores y los vendedores reciben informes después de cada transacción en una escala del 1 al 5, en la que 5 es la más alta. Los profesionales independientes son evaluados en base a los siguientes factores: capacidad, calidad, disponibilidad, fecha de entrega y espíritu de cooperación. También aparece el total de horas trabajadas y lo que han cobrado. Los empleadores que contratan servicios también son evaluados en base a los comentarios de los trabajadores freelance, la cantidad total que han pagado por servicios contratados, el número de anuncios de trabajo que han colgado, el número de contrataciones que han realizado y el tiempo que llevan siendo miembros de oDesk. Además de su evaluación global, el perfil de ambos (del comprador y del vendedor) muestra el número de feedbacks que han recibido. Al igual que en eBay, un proveedor se evalúa en base a la cantidad de feedbacks y la evaluación que ha recibido; mientras más comentarios y más puntos mejor es el proveedor. A los profesionales de alto rendimiento les toma aproximadamente 12 meses lograr que confíen en ellos y construirse una reputación. A partir de ese momento sus servicios pasan a estar en constante demanda.


  Incluso si actualmente echamos un vistazo a oDesk comprobaremos que la mayoría de los trabajadores independientes que han triunfado han dedicado el tiempo suficiente a desarrollar su marca personal, han entregado soluciones de calidad a sus clientes y han cumplido con los plazos establecidos. Como resultado, muchos de estos trabajadores, especialmente los que realizan encargos de programación de software, encuentran que sus contratos iniciales se alargan de días hasta meses o incluso años. Quisiera detenerme aquí un momento para hablar del primer cambio –el que va de los conocimientos generales hacia la especialidad. Incluso en 2010 en oDesk los mejores profesionales independientes eran aquellos que habían desarrollado una serie de habilidades o capacidades difíciles de hallar en otros o cuya demanda era escasa. También en 2010 las habilidades generales en tecnología de la información se compraban y vendían en una base global a un precio global del mercado. Aquellos que recibían más encargos se diferenciaban de los otros ya fuera porque ofrecían los costes más bajos por servicios, porque proporcionaban un mejor trato al cliente o porque poseían las mejores cualificaciones.


  En el futuro no podemos dar por supuestas nuestras credenciales corporativas ni la puesta en común de nuestra reputación. Seremos más conscientes de la importancia de poder validar nuestras contribuciones –ya sea a través de un ratón tallado en la pieza que hemos creado, o de poder firmar un programa de software, o de que nuestro nombre aparezca en un artículo de una revista o en la lista de créditos o a través un comentario en oDesk.


  PERTENECER A GREMIOS Y COMUNIDADES


  Cada vez más, la creación de un nombre va a darse a través de comunidades compuestas por individuos con habilidades y competencias similares que emplean la tecnología de la conectividad para encontrar clientes, vincularse con otros con quienes trabajar conjuntamente en grandes proyectos, compartir conocimientos y publicar y proteger sus reputaciones. Poco tiene que ver con los sistemas de control de la corporación tradicional, centralizados y jerárquicos.


  Antiguas profesiones como las de médico y abogado proveen una analogía interesante, pues ahora operan y manejan su reputación de un modo mucho más virtual. Como los gremios medievales, las asociaciones profesionales a las que nos referimos fueron creadas inicialmente para calibrar y etiquetar las credenciales de sus miembros. Desarrollaron sistemas de examen, referencia y tutoría con frecuencia complejos, para asegurar que cada miembro de la profesión estuviera debidamente acreditado y fuera capaz de mostrar su valía y especialización en cualquier momento.


  A pesar de que los gremios son un concepto medieval, es probable que en el futuro muchos gremios como estos florezcan a medida que los profesionales y los trabajadores con habilidades similares creen comunidades virtuales. Habrá asociaciones de individuos con ocupaciones similares (como aquellas que ya existen para médicos y abogados); agentes de la fuerza laboral que ponen en contacto a empleadores y trabajadores (como oDesk y Elance); organizaciones regionales que apoyan los intereses de trabajadores y empresas en un área geográfica determinada.


  Volviendo a la historia del ejecutivo de Mars, estos gremios asumirán el papel del departamento de recursos humanos en Mars, en el sentido de que crearán las herramientas necesarias para que la gente construya sus carreras desplazándose entre proyecto y proyecto y entre empresa y empresa. Así, podemos esperar que estos gremios se especialicen en normas de acreditación, descripciones de puestos de trabajo para industrias enteras y guías salariales. Ciertas profesiones, como las de contable y abogado, llevan décadas desarrollando estos sistemas generales de acreditación. Para otros grupos, como los de los programadores y los jefes de proyecto, apenas empiezan a emerger sistemas de acreditación universales.


  Muchos de los antiguos profesionales y gremios ahora adoptan estas nuevas tecnologías. Estas comunidades virtuales se vuelven cada vez más importantes mientras sus miembros buscan trabajo, descubren nueva información, desarrollan contactos, ofrecen sus productos a un público más amplio y relevante, o validan decisiones empresariales. En Estados Unidos tenemos el ejemplo de redes como Sermo, Lawlink, NewDoc y H-net (para médicos, abogados, dentistas y académicos de las ciencias sociales de ese país, respectivamente), que se han transformado en comunidades virtuales para sus miembros.


  Sermo es una de las mayores comunidades virtuales de médicos en los Estados Unidos49 a través de la cual médicos activos de 68 especialidades y 50 estados, colaboran en casos difíciles e intercambian observaciones sobre medicamentos, instrumentos y problemas clínicos. Allí se producen ideas con el potencial de salvar vidas, muchas de las cuales aún no se han reportado en medios convencionales, y logra hacerlo gracias a que provee un espacio de encuentro en tiempo real donde los médicos pueden pedir todo tipo de consejo, desde cuestiones clínicas al manejo de su negocio.


  En cuanto a la reputación, los médicos de Sermo califican a sus colegas según el valor de sus comentarios y la calidad de sus respuestas, y acuden a aquellos miembros mejor calificados para pedir consejo y buscar respuestas respetadas. La filosofía operante es que ningún médico sabe tanto como un conjunto de médicos en diálogo. Así, Sermo opera también como un medio de investigación, que reúne el poder colectivo de las observaciones de cientos de médicos, permitiendo que éstos mejoren su práctica clínica mediante el intercambio rápido de observaciones. A su vez, los clientes de Sermo se benefician de la percepción instantánea de casos clínicos y tendencias médicas.


  Los miembros se inscriben mediante un proceso expedito que, empleando tecnología en tiempo real, verifica que sean médicos acreditados y activos. Una vez registrados, eligen un seudónimo que, junto con la especialidad del médico, es la única pieza de información que otros médicos pueden ver automáticamente. Esto hace de Sermo una comunidad de miembros acreditados y a la vez anónimos. Por todo esto, ha creado un clima de confianza y colaboración que integra aspectos de la teoría de las redes sociales, teoría del juego, mercados de predicción y arbitraje de información.


  Mientras que Sermo es, ante todo, una red de información y conocimiento con foros para discutir problemas, el enfoque de Lawlink –con 6.000 miembros– es un tanto distinto, pues permite que los abogados hagan conexiones profesionales y personalicen su perfil público.50 A través tanto de los Twitter Law Forums como de LawGroups, los abogados pueden comunicarse entre ellos. Tienen la opción de calificar las noticias legales más relevantes y de moderar fórums de discusión sobre temas de su elección. Pueden, asimismo, compartir documentos legales y hacer preguntas a otros, poner anuncios clasificados y revisarlos, en donde se anuncian más de 100 puestos nuevos cada semana.


  Puesto que es cada vez más frecuente que las corporaciones hagan contratos a corto plazo y para proyectos específicos, derivando gran parte de su valor de sus socios y ecosistemas, podemos anticipar que los medios de creación y desarrollo de la reputación van a volverse cada vez más determinantes. Así, para profesionales como Amon y Jill, que trabajan en redes fluidas de tareas organizacionales, unirse a un gremio virtual les proporcionará comunidades estables a las cuales pertenecer, aun cuando ellos mismos salten de proyecto en proyecto.51


  CURVAS Y MOSAICOS CARILLÓN DE CARRERA


  Nuestra trayectoria profesional estará cada vez menos representada por una curva tradicional o por la curva en forma de campana de quien decide «desacelerar»; más bien estará definida por una serie de curvas campana ascendentes, o lo que se conoce como curvas carillón, en las cuales la energía y la acumulación de recursos crecen y luego se estabilizan, para luego volver a crecer.


  Esto es una respuesta directa a las fuerzas demográficas y a la longevidad que cada vez tienen más impacto en nuestra vida laboral. La buena noticia es que más de la mitad de los niños nacidos después del año 2000 vivirán más de un siglo.52 La mala noticia es que serán pocos los que a partir de los 65 años podrán asegurarse una pensión que les proporcione la calidad de vida que les gustaría. El cálculo es simple: cuando en la década de los 1880 se crearon en el mundo desarrollado las pensiones, la expectativa de vida estaba por debajo de los 50 años. Ahora imaginemos que aquellos nacidos en el 2000 siguen trabajando hasta que cumplen 65, pero más de la mitad de ellos viven hasta los 100 años. Eso significa 35 años de jubilación y un 30% del total ganado en la vida laboral destinado a esta etapa, algo claramente insostenible desde un punto de vista económico.


  Y no es sólo cuestión de matemáticas. La realidad es que muchos de nosotros no soportaríamos 30 o 40 años de jubilación. Por lo general, a los 70 años seguimos deseando trabajar y contribuir de manera productiva a las sociedades a las que pertenecemos. El trabajo solía ser una carrera rápida, ahora es un maratón. ¿Cómo prepararse para ello?


  Trabajar a tiempo completo en las décadas de los ochenta y noventa era más o menos así: entrábamos a trabajar a una compañía a los veintitantos años y teníamos que estar dispuestos a trabajar muy duro para obtener un puesto directivo intermedio a los 30 y pocos. Luego, si las cosas iban bien, nuestro salario y poder iban en aumento hasta llegar a los 50 años cuando alcanzábamos la cima de nuestro rendimiento y poder adquisitivo. Luego, a los 60 y pocos se acababa todo y nos jubilábamos. Ésa es una curva «tradicional», en la cual a partir de los 20 años los recursos y la energía del trabajo crecen a un ritmo constante y se detienen completamente a los 60, cuando uno cae abruptamente de la cima de poder y prestigio. Esta curva tradicional no puede ser una opción para el futuro. Sin embargo, ¿qué tenemos en su lugar? Un segundo modelo sería el de una curva de «desaceleración» del desarrollo profesional, la cual se parece más a la curva campana, en la cual los recursos, energía y valor de una carrera se desarrollan de forma constante entre los 20 y los 50 años, y luego se someten a un proceso de desaceleración que acaba entre los 70 y los 80 años cuando la vida profesional se da por terminada. Una tercera opción, sin embargo, es lo que Tammy Erickson llama «curvas carillón».53


  Veamos cómo sería la curva carillón. Digamos que una persona termina la unviersidad entre los 20 y los 25 años y luego pasa a trabajar para una gran compañía durante un tiempo, digamos que hasta los 30, para profundizar en conocimientos y especializarse. A los 30 se toma un año libre para viajar o trabajar en un proyecto de voluntarios. A los 31 trabaja en proyectos para una serie de diferentes empresas con la finalidad de adquirir experiencia. Al volver, quiere otro tipo de ritmo de trabajo, así que pasa tres años en un puesto compartido. Luego, tal vez a los 40, vuelve a ser estudiante a tiempo completo durante un año para adquirir nuevas habilidades e integrar una segunda área de especialización. Entre los 40 y los 50 años pone toda su energía en esta segunda área de especialización. Ya entrados en los 50 se toma otro año para viajar o hacer voluntariado, volviendo a los 50 y tantos o 60 y pocos a trabajar en una microempresa que construye a partir de sus dos áreas de especialización, y en la cual continúa hasta los 70 u 80 años.


  Ésa es una típica curva carillón que refleja un mosaico de especialización en varias áreas, con tiempo para la reflexión y para otras pasiones como la del voluntariado. Permite una vida laboral mucho más flexible que la de la curva tradicional, que además abarca un periodo más extenso de los años productivos de una persona que la curva de «desaceleración». Es un estilo de trabajo que contempla una mayor variedad de opciones de trabajo y más espacio para los vaivenes de energía e ilusión. Un desarrollo profesional como el que describe la curva carillón requiere una mayor reflexión sobre cómo emplear el tiempo, qué ritmo es mejor para cada etapa, cómo la realidad económica se va a desplegar en relación a periodos de acumulación de recursos y cómo crear retos en distintas etapas de la carrera, con cierto margen para elegir el grado de responsabilidad que el profesional desea asumir en cada etapa. Lo que está claro es que especializarse y producir un trabajo interesante significa que la educación no se detiene después de la escuela o la universidad. Cada vez más, para crear una vida laboral valiosa e interesante va a ser indispensable adquirir el compromiso de la renovación y revitalización personales a través del aprendizaje y el desarrollo. Ello implica tomarse sabáticos para reajustar habilidades, volver a las aulas para adquirir otras diferentes o estar dispuesto a ser aprendiz de un maestro.


  


  Cómo crear un mosaico de carrera


  La curva carillón está cargada de posibilidades. Se trata de crear un mosaico a partir de elementos varios que pueden incluir periodos de trabajo, aprendizaje, renovación y desarrollo, para volver luego al trabajo. Cada uno de nosotros creará su propio mosaico de trabajo y vida, pero es de esperar que éstos estén compuestos de una colección de elementos que incluyen: periodos que llamamos «años sabáticos», donde uno pasa un tiempo significativo contribuyendo a otra comunidad; tiempo en el que es importante reaprender y recordar herramientas y conocimientos, y tiempos en los que será apropiado volver a ser estudiante a tiempo completo.


  Baste recordar el placer que experimentó John al trabajar con su pueblo en Bangladesh. A lo largo de varios años, John decidió pasar semanas, y luego meses, trabajando para dicha comunidad. Y John no es un ejemplo aislado: en todo el mundo, profesionales como John eligen pasar parte de sus vidas laborales en otras comunidades. Los voluntarios de Voluntary Service Overseas, por ejemplo, cuya edad media es de 41 años, trabajaron en más de 34 países en tareas desde la consultoría de gestión hasta a la biología marina.54 Los voluntarios de Projects Abroad tienen entre 16 y 75 años y trabajan en 25 países en campos que van desde la enseñanza a los derechos humanos y el periodismo.55 Lo fascinante es ver cuántos de ellos encuentran, como John, que estas experiencias resultan profundamente inspiradoras y rejuvenecedoras. Con el paso del tiempo podemos esperar que más y más compañías reduzcan sus costes fijos de personal animando a sus empleados a reducir su semana laboral o a tomarse sabáticos de tres meses. Al mismo tiempo, organizaciones del sector del voluntariado crearán más oportunidades para que la gente emplee este tiempo de una manera óptima.


  En todo el mundo las personas están haciendo inversiones significativas en sus habilidades y desarrollo y esta tendencia irá en aumento en los próximos años. Como hemos visto en el capítulo sobre la fuerza de la tecnología, los desarrollos tecnológicos tienden a llevar cada vez más el aprendizaje fuera de las aulas para insertarlo en nuestras actividades y ocio cotidianos.56 Internet tiene el potencial de transformar la forma como aprendemos ya que pone a nuestra disposición un creciente número de libros, conferencias y documentos sin coste alguno o a muy bajo coste. Es también previsible un desarrollo significativo del e-learning (aprendizaje electrónico). Ya en 2008 el mercado corporativo del e-learning había alcanzado los 17.200 millones de dólares, frente a los 6.600 millones de dólares del 2002, y se prevé que esta cifra aumente en las próximas décadas.57


  Cuando se trabaja en un ambiente de conectividad combinado con el cara a cara se aprende más rápidamente y se retiene más que si a uno le enseñan en un aula cara a cara. Este «aprendizaje combinado» es la mejor forma de adquirir competencias y en la que se prevé que haya desarrollos significativos.58 Es asimismo previsible que los juegos de vídeo y las simulaciones se conviertan en espacios de aprendizaje. Esto sucederá a través de la creación de ambientes motivadores a través del reto, la fantasía y la curiosidad. Actualmente The World of Warcraft es el más avanzado de estos videojuegos e incentiva a los jugadores a enfrentarse a retos de creciente complejidad. Estas tecnologías del juego se utilizarán cada vez más para apoyar el aprendizaje continuo que será tan crucial en la formación de profesionales en el futuro.


  Si nos detenemos a pensar en nuestro futuro laboral y el de nuestros seres queridos, llegaremos a la conclusión de que los supuestos tradicionales acerca de las carreras profesionales ya no son aplicables. Frente a las fuerzas que conformarán el contexto laboral durante las próximas décadas, necesitaremos cambiar –cambiar nuestros supuestos, cambiar nuestras competencias y cambiar nuestros hábitos. En esta sección dedicada al primer cambio hemos analizado la forma en que la tecnología y la globalización propiciarán una mayor competitividad ya que miles de millones de personas alrededor del mundo podrán pertenecer a la reserva de talento mundial y los ordenadores reemplazarán gran parte del trabajo que antes realizaban trabajadores cualificados. Necesitamos destacar entre la multitud y eso va a requerir que hagamos inversiones significativas en nuestra especialidad, y también que identifiquemos y desarrollemos nuestra «firma» distintiva y única.


  Sin embargo, aunque la especialización y las firmas serán cruciales, sería un error adoptar una actitud pasiva. Las fuerzas de la longevidad han proporcionado a muchas personas la posibilidad real de vivir hasta los 90 años o más. Al hacer números vimos que a menos que ahorremos una proporción considerable de nuestras ganancias, es previsible que la mayoría de nosotros tengamos que permanecer productivos por lo menos durante 50 años. En el pasado, estos años fueron descritos por una curva tradicional que desciende en el momento de la jubilación. En el curso de los próximos 20 años podemos anticipar que esta curva será reemplazada por una serie de curvas campana ascendentes, curvas carillón, que marcan el flujo y el reflujo de las diversas inversiones que hagamos, tanto en el desarrollo de habilidades como en renovarnos emocionalmente.


  Tenemos el beneficio de tres fuentes de capital en las cinco décadas que probablemente trabajaremos. En este primer cambio hemos analizado con detenimiento lo que se necesitará para garantizar que nuestro capital intelectual sea lo suficientemente sólido y único para mantener el rumbo. Vayamos ahora al segundo cambio y reflexionemos sobre lo que se necesita para crear el capital social que se convertirá en una fuente de valor y regeneración.


  


  * La nanomedicina es la rama de la medicina que aplica los conocimientos de nanotecnología en las ciencias y procedimientos médicos. En teoría con la nanotecnología se podrían construir pequeños nanorobots, o nanobots, que serían un ejército a nivel nanométrico en nuestro cuerpo, programados para realizar casi cualquier actividad. (N. de la T.)


  ** Organización europea para la investigación nuclear. (N. de la T.)


  *** El LHC (Gran colisionador de hadrones) es el acelerador de partículas más grande y energético del mundo. (N. de la T.)
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    El segundo cambio: de competidor aislado

    a enlace innovador

  


  Una de las maravillosas oportunidades que nos ofrecerán las próximas décadas en el ámbito del trabajo será la posibilidad de que podamos construir nuestro capital social de una forma que nunca antes había sido posible. Con 5.000 millones de personas conectadas entre sí, de una forma cada vez más participativa, las posibilidades resultan infinitas. Lo difícil será resistirse a la tentación de sentirse desbordado y fragmentado, y a la vez evitar el aislamiento que va asociado a un mundo cada vez más virtual. Para asegurarnos de que aprovechamos al máximo el mundo hiperconectado es necesario que hagamos un cambio fundamental en las ideas que tenemos acerca de qué son la cooperación, la conectividad y la innovación.


  Tal y como vimos en el último cambio, una de las grandes paradojas del futuro del trabajo es conseguir ser simultáneamente un especialista único y un maestro, capaz de sobresalir de entre la masa, a la vez que estar íntimamente conectado a ella. El punto de vista tradicional sobre el trabajo es que uno triunfe a través del impulso personal, la ambición y la competitividad. Este cambio hacia el triunfo viene asociado cada vez más con una sutil, aunque muy valiosa, combinación de maestría y conectividad, una combinación de capital intelectual y social.1


  La razón que justifica que adoptemos este nuevo enfoque es muy simple. Mientras que las competencias especializadas, el know-how y las redes sociales tienen mucho valor, ese valor por sí mismo no es suficiente. En un mundo unido, global, está claro que desarrollar la innovación y la creatividad serán una de las mayores aspiraciones que tengamos, con el fin de prepararnos para las décadas venideras. Esta creatividad e innovación se conseguirá básicamente conectándonos al know-how, a las competencias y a las redes de los demás. Es en esa síntesis o combinación donde residen las posibilidades realmente innovadoras.


  Esto refleja la extraordinariamente poderosa intersección entre las fuerzas de la globalización y de la tecnología, y las múltiples comunidades que esta conectividad creará. Imaginemos las fantásticas posibilidades que tendremos cuando estemos conectados con más de 5.000 millones de personas. Compartiremos lo que han visto y han oído, hablaremos con ellas acerca de nuestros problemas y nos ayudaremos mutuamente, y además formaremos parte de una gran comunidad de intereses compartidos. También utilizaremos cada vez más nuestro «excedente cognitivo» participativo para reemplazar gran parte de las horas que dedicamos a permanecer pasivamente ante el televisor, rutina esta en la que muchos de nosotros habíamos caído.2 Lo que realmente está claro acerca de esta conectividad es que se extenderá por todo el globo. No sólo los norteamericanos se conectarán con otros norteamericanos, o los chinos con otros chinos, sino que habrá comunidades mundiales que se conectarán unas con otras para tratar sobre temas que les interesen y apasionen. Son estos 5.000 millones de personas las que tienen el potencial de convertirse en una de las redes cruciales del futuro: «La comunidad de las grandes ideas».


  Sin embargo, como vimos en el primer cambio hacia la maestría en serie, en las siguientes décadas, no será sólo la amplitud el motor que dará valor; será también el saber profundo que viene de conocer algo a fondo. Nuestra maestría está basada en la habilidad personal y en el desarrollo del conocimiento. Normalmente no se desarrolla aisladamente. La maestría suele venir de la unión de un grupo relativamente pequeño de gente que funciona como una caja de resonancia y nos brinda apoyo en nuestro camino hacia la maestría. Éste será nuestro grupo, nuestra cuadrilla, y ser capaces de encontrarla y preservarla será un aspecto crucial de la combinación de maestría y conectividad.


  Tenemos muy claras las ventajas que la superconectividad nos proporciona. Sin embargo, también existen inconvenientes. Nos puede conducir al aislamiento, a la soledad y a la fragmentación, a medida que perdemos contacto con personas del mundo real y vivimos mundos cada vez más virtuales que apenas nos nutren y apoyan emocionalmente. Como pudimos ver en la fuerza de la sociedad, el desmembramiento de la familia es cada vez mayor debido a que miembros de una misma familia viven en regiones y países distintos y a menudo pasan la mayor parte de sus vidas trabajando. Es cada vez más crucial que cada uno de nosotros encuentre una comunidad que nos nutra y nos brinde apoyo, lo que yo llamo una comunidad regenerativa.


  LA CUADRILLA


  Aprendí lo que quería decir esta palabra cuando estudié la generación Y. En una conversación con Inez, una consultora empresarial novata, que tenía 23 años en ese momento, le pregunté cómo hacía su trabajo. Para mi sorpresa, me señaló el ordenador, en cuya pantalla aparecían alineados en la parte inferior una serie de nombres y fotografías de gente. Ésta es mi cuadrilla, cabalgamos juntos y nos ayudamos unos a otros. Sus palabras me retrotrajeron a una de las películas de vaqueros que veía cuando era niña, a una pequeña ciudad del Medio Oeste de América, el papel de sheriff era interpretado, cómo no, por Henry Fonda o por Charlton Heston, y el héroe necesitaba a un grupo de hombres que le apoyaran. En cuestión de minutos había reunido a los hombres en los que podía confiar, y sólo le hacían falta unos minutos más para ensillar los caballos, tomar las riendas y salir fuera de la ciudad. A medida que la cámara se mueve hasta enfocar el remolino de polvo que han formado los cascos de los caballos al salir, nosotros, el público, podemos descansar seguros de que esta cuadrilla será capaz de afrontar cualquier reto que encuentre en su camino. De hecho, la idea popular de la cuadrilla que recientemente se ha popularizado con el videojuego Red Dead Redemption, ambientado en el Viejo Oeste americano hacia el año 1911, anima a los jugadores a formar cuadrillas online y a viajar alrededor de un entorno mundial abierto, para enfrentarse a otras cuadrillas, y buscar y afrontar otros desafíos.


  Mi idea de una cuadrilla es un pequeño grupo de gente, normalmente de no más de 15 personas, con quienes podemos contar y en quienes podemos confiar cuando las cosas vienen mal dadas. Nuestra amistad con ellos puede venir de lejos, algunos trabajarán en el mismo sitio que nosotros, otros no, con algunos nos veremos asiduamente, otros vivirán en un país distinto al nuestro.


  Mi experiencia con Inez y su cuadrilla me recordó la historia de Frank y Fred que conté en Glow,3 un libro que escribí acerca de cómo crear energía e innovación en el trabajo. Ésta es la historia.


  A Fred y a Frank se les dio un proyecto realmente difícil para que lo realizaran en un plazo muy corto de tiempo. Fred supo inmediatamente lo que tenía que hacer. Lo primero que hizo fue llamar a su mujer para decirle que llegaría tarde a casa por la noche durante las siguientes dos semanas; sabía que era un trabajo que le ocuparía todo el tiempo disponible. Entonces, cerró la puerta de su despacho y le dijo a su asistente personal que no le molestara, ya que sabía que necesitaba tiempo para trabajar a fondo en aquel proyecto. Empezó a reflexionar sobre qué necesitaba hacer y a idear los planes del proyecto. Tenía la sensación de que este trabajo era una tarea inmensa que sólo él podía resolver. Desde luego, era consciente de que algunas veces tendría que utilizar ayuda para trabajar en los detalles, pero que en realidad él era el jefe del proyecto. Sólo él sería capaz de llevar a cabo el desafío, y con ello en mente quería que nadie le molestara para poder centrarse totalmente en su tarea. La primera reacción de Fred fue la de encerrarse y concentrarse.


  Frank, en cambio, afrontó el reto de una forma totalmente distinta. En cuanto le presentaron el trabajo, lo primero que hizo fue pensar qué gente conocía que pudiera ayudarle. En pocos minutos ya había llamado a un par de personas para pedirles su opinión. Uno de ellos era un gran amigo con quien había trabajado hacía diez años, y que sabía que se había enfrentado a problemas parecidos. Su amigo era capaz de, en el espacio de cinco minutos, proporcionarle a Frank algún consejo realmente importante acerca de los aspectos que tenía que tener en cuenta para desarrollar el proyecto. Después, Frank hizo otra llamada, esta vez a alguien que había conocido hacía poco y a quien había ayudado la semana anterior. Esta persona tenía un profundo conocimiento de dos aspectos esenciales del proyecto, y podía darle a Frank su punto de vista acerca de cómo estructurar el enfoque. Es decir, cuando Fred había cerrado la puerta de su despacho y había hablado con su asistente personal, Frank ya había empezado a reunir a su cuadrilla. A continuación, detallo lo que es una gran cuadrilla, un gran equipo, y qué puede hacer:


  


  
    	
      Es un grupo relativamente pequeño de gente que podemos reunir fácilmente, con conocimientos y especialidades similares y con suficientes puntos en común para entenderse entre ellos y aportar nuevos valores de una forma rápida.

    


    	
      Los miembros de la cuadrilla confían en nosotros, han cabalgado con nosotros antes. Son tipos a los que conocemos desde hace tiempo y a los que les gusta ayudarnos.

    


    	
      Para crearnos una cuadrilla, tenemos que tener una serie de habilidades cooperativas como, por ejemplo, ser capaces de actuar como mentores, aprender a conseguir lo mejor a partir de la diversidad, y comunicarnos bien con la gente, a pesar de que la relación sea virtual.

    

  


  


  Los miembros de la cuadrilla acuden a nuestro rescate con rapidez, precisamente porque pueden comprender contra qué luchamos, y pueden ayudarnos sin molestar. Imagínense que Henry Fonda o Charlton Heston reunieran una cuadrilla con gente que no pudiera cabalgar rápido, o cuyo caballo estuviera cojo. Lo más importante de una banda es que la podamos reunir en muy poco tiempo, y que todos los que forman parte de ella puedan cabalgar con la misma rapidez y la misma destreza. Su similitud y las capacidades que comparten sus miembros constituyen una gran ventaja para la cuadrilla ya que es esto precisamente lo que le proporciona velocidad y profundidad al conjunto. Esta comunidad va a ser cada vez más importante en el futuro, pero también hay que tener en cuenta que esas características tienen en sí desventajas potenciales. Es verdad que la banda puede ir a rescatarnos rápidamente, y que puede ayudarnos a enfrentarnos con confianza a nuestros desafíos. Pero el problema potencial que tiene es que la similitud de sus miembros hace que éstos tiendan a abordar todos los retos de la misma forma. Sólo pueden ir en una dirección. Y ello es así porque los miembros de nuestra cuadrilla son muy parecidos a nosotros, que es por lo que confiamos en ellos, y no suelen abandonar su forma habitual de pensar y actuar. Por ello, si nos enfrentamos a un desafío muy grande, complejo, que necesita una aproximación innovadora para solucionarlo, entonces la cuadrilla no lo hará por nosotros. Lo que necesitamos para el próximo gran reto es una comunidad mucho más grande y diversa, necesitamos la «comunidad de las grandes ideas».


  LA COMUNIDAD DE LAS GRANDES IDEAS


  Ya sabemos cómo funciona esto: alguien nos presenta a otra persona y de repente nos encontramos cautivados por lo que están diciendo. Podemos ver todo tipo de posibilidades en sus ideas y cómo pueden influir en lo que hacemos. Recuerdo que esto me ocurrió una vez hace un par de años en el pueblo donde vivo a orillas del Mediterráneo en el norte de España. Estaba saboreando mi café matinal en un pequeño establecimiento frente al mar con un amigo de un amigo. Ambos amábamos la ópera y recuerdo que hablábamos de ella. Mientras tomábamos el café, mi nuevo amigo llamó a alguien que pasaba por allí y me lo presentó. Aquel desconocido resultó ser uno de los más celebres chocolateros de España, en realidad era el que hacía el chocolate para el legendario restaurante El Bulli.


  Se sentó con nosotros a tomar un café y empecé a contarle acerca del libro que estaba preparando en aquel momento. A medida que hablábamos, le iba explicando mis ideas acerca del concepto hot spot, punto caliente, es decir, un lugar y un momento en el que las ideas de repente adquieren energía.4 En los siguientes cinco minutos nuestras voces se fueron animando a medida que cocinábamos la idea de crear una caja de chocolates perfumados para presentar los tres elementos fundamentales de un hot spot. La idea era que cuando se publicara el libro a finales de aquel año, los chocolates pudieran acompañarlo. Crearíamos un chocolate con sabor a cooperación (elegimos la dulzura del caramelo), otro que representara las redes y la expansión de las fronteras (la sorpresa de la sal); usábamos wasabi y mostaza para dar sabor al chocolate y representar la energía de la ignición, y por último, un dulzor explosivo para representar el hot spot.


  En cuestión de un par de semanas de habernos encontrado, ya teníamos diseñada la caja y elaborados los chocolates. Cuando se presentara el libro podía ofrecer las cajas de chocolate mientras hablaba de los hot spots. Era una gran idea, quizás no una Gran Idea, pero sin embargo una idea que me divertía y quizás también divirtiera a otras personas en los siguientes dos años. Y la verdad, no conozco ningún otro libro al que le haya acompañado una caja de chocolates diseñada ex profeso.


  El creador del chocolate no era miembro de mi cuadrilla. Acababa de conocerlo, y vivíamos en mundos completamente distintos. Pero es cuando estos mundos tan diferentes colisionan que saltan las chispas de la innovación. Hay algunas situaciones en las que la cuadrilla nos puede ayudar a solucionar problemas con facilidad. Pero no podemos esperar que ésta sea una fuente de innovación verdadera; la cuadrilla está formada por gente demasiado similar a nosotros mismos. Recordemos cómo Miguel contactó a través de la red con el joven emprendedor hindú cuando necesitó resolver un problema relacionado con el tráfico en Lucknow. Igual que yo en España, él estaba conectando con la comunidad de las grandes ideas, gente que es muy diferente a él, y que ve el mundo a través de su particular mirada. En el futuro, todos necesitaremos una comunidad de grandes ideas, porque es a través de la combinación de ideas y de perspectivas distintas que llega la innovación. Aquí detallo algunas de los rasgos de la comunidad de las grandes ideas:


  


  
    	
      Los miembros de esa comunidad son personas que están en los puntos más lejanos de nuestra red, a veces son amigos de amigos. Son completamente distintos a nosotros, pero están preparados para conectar con nosotros.

    


    	
      La comunidad está formada por muchos miembros; aunque nuestra cuadrilla solamente tenga tres, nuestra comunidad de grandes ideas puede abarcar a cientos.

    

  


  


  Muchos de los componentes de nuestra comunidad de ideas pueden ser virtuales, conectamos con ellos a través de Facebook o les seguimos en Twitter o a través de sus blogs. Entonces, ¿qué queda para el mundo físico?


  LA COMUNIDAD REGENERATIVA


  El desafío que nos presenta el mundo global y tecnológico emergente, es que, antes de que nos demos cuenta, todas nuestras comunidades estarán online a medida que el mundo virtual se vuelve más seductor y emocionalmente más fácil. Cada vez estaremos más aislados y más solos, con muchas menos cosas de las que solíamos necesitar, como son las palabras amables, los abrazos cálidos, las frases de ánimo. En el pasado, nuestra comunidad y nuestra familia cercanas eran las estructuras que utilizábamos para regenerarnos. En el futuro pueden seguir existiendo, pero no podemos darlo por garantizado. Las fuerzas de la globalización y la desaparición de la familia tradicional nos obligarán a ser, en general, más decisivos a la hora de crear y de mantener estos cálidos vínculos humanos.


  Aquí es donde aparece la comunidad regenerativa. Al contrario que la comunidad de las grandes ideas, no está localizada en el ciberespacio, y contrariamente a nuestra cuadrilla, no está formada por gente que tenga el mismo tipo de habilidades que nosotros. Nuestra comunidad regenerativa está compuesta por gente real a la que vemos con frecuencia, con quienes nos reímos, compartimos una comida, contamos historias y nos divertimos. Ellos van a ser cruciales para nuestra calidad de vida y para nuestro bienestar emocional.


  Me imagino que las comunidades regenerativas del futuro van a tomar formas muy distintas. Para algunos, consistirá en tomar la decisión de vivir en comunidad, compartiendo la vida con aquellos a quienes deseamos tener cerca. Para otros, se trataré de trasladarse voluntariamente a comunidades donde es más fácil coincidir con otros y tener una conversación trivial. Por cierto, ésta es la razón por la que yo tengo una casa en un pequeño pueblo español, donde el ritmo de vida es más proclive a la regeneración y a la amistad fácil. Para otros, puede ser oportuno volver al clan familiar, compartiendo la vida con gente de distintas generaciones, buscando estar cerca de los demás. El énfasis está en la elección. Lo que antes era normal, ahora tiene que elaborarse conscientemente.


  En muchos sentidos éste es potencialmente el aspecto más desconcertante e interesante de las redes y de las comunidades del futuro, porque mientras lo virtual evolucionará naturalmente en un abrir y cerrar de ojos, lo físico tiene también que evolucionar, y esta vez no podemos esperar que la tecnología nos tome la delantera.


  REUNIR A LA CUADRILLA


  Supongamos que tenemos que hacer una llamada difícil, resolver un problema realmente complicado, o llevar a cabo una tarea compleja. ¿A quién llamamos? Podemos decidir, igual que Fred, hacerlo nosotros solos; quizás pensemos que tenemos las respuestas, o queramos todo el reconocimiento. Pero aunque el método de Fred funciona cuando las tareas son simples y fáciles de resolver, el hecho de operar aisladamente nos lleva a trabajar más de lo necesario, a reducir nuestra creatividad y a formular sugerencias anodinas.


  Cada vez más, las decisiones difíciles necesitarán de una cuadrilla. Siempre lo hemos sabido. Cuántas veces hemos descolgado el teléfono para llamar a un amigo con el fin de que nos ayudara con una ardua cuestión, o para pedirle consejo, o preguntarle qué hizo él en circunstancias similares, o contrastar las soluciones que nos da con las que se nos han ocurrido a nosotros. Siempre hemos reunido una cuadrilla, pero lo que es fundamental para los años venideros es que ésta va a ser cada vez más importante.


  Reflexionemos un momento sobre las personas que integran nuestra cuadrilla, la gente a la que podemos acudir cuando, igual que Frank o Fred, tenemos un problema difícil que resolver. Creo que sus miembros podrían contarse con los dedos de las manos, quizás incluso con los dedos de una sola mano. Nos daremos cuenta de que en cuanto empecemos a hablar con ellos utilizaremos el argot, y enseguida llegaremos al meollo del asunto. Si un extraño nos oyera, creo que a medida que progresara la conversación cada vez entendería menos lo que estamos diciendo.


  


  Profunda comprensión mutua


  Una de las amigas de mi cuadrilla es Tammy Erickson; el lector se habrá dado cuenta de que su nombre ya apareció antes. Nos conocimos hace más de diez años. En aquel momento habíamos escrito juntas dos artículos para la Harvard Business Review, también habíamos trabajado en un proyecto de investigación sobre cooperación, y un par de veces habíamos intentado escribir un libro juntas. En realidad, no veo a Tammy muy a menudo. Ella vive en las afueras de Boston, y yo, en cambio, paso la mayor parte del tiempo en Londres. Sin embargo, buscamos tiempo para vernos. Siempre intento encontrar un hueco para pasar por lo menos una semana al año en su granja de las afueras de Boston, y ella se queda en mi casa cuando viene a Londres por cuestiones de trabajo. Cuando Tammy y yo estamos juntas, siempre terminamos hablando de temas que nos interesan a las dos. Tratamos sobre algunas de las paradojas de la creación de las culturas cooperativas, un tema que nos apasiona a ambas, o proyectamos nuestro próximo libro, pues a ambas nos apasiona escribir.


  Tammy pertenece a mi cuadrilla: sé que si contacto con ella ahora mismo, vendrá en mi ayuda. En el pasado, siempre ha estado dispuesta a ayudarme. Me ha ayudado a reflexionar sobre un modelo de cooperación cuando yo estaba dándole vueltas al tema, me ha animado cuando mi energía al escribir un libro estaba decayendo, o me ha aconsejado acerca de algún problema con mis hijos. Yo también pertenezco a la cuadrilla de Tammy: ella sabe que si contacta conmigo tendrá mi apoyo inmediatamente, como ha sucedido en el pasado.


  Las cuadrillas son una gran fuente de apoyo y valor para nosotros, y cada vez lo serán más en el futuro. Sin embargo, mientras algunos aspectos de la cuadrilla, como la confianza, han sido y serán cruciales, otros están cambiando. Pensemos por ejemplo en que Tammy y yo no vivimos en el mismo país, y que mantenemos una relación virtual la mayor parte del tiempo. Podemos predecir que el ámbito de las especializaciones será cada vez más global, por lo que es menos probable que la gente que pueda unirse potencialmente a nuestra cuadrilla esté cerca de nosotros, en el mismo despacho, en la misma área. Cuando me detuve a mirar de cerca la cuadrilla que ha reunido Inez, me sorprendió la cantidad de miembros que vivían en otros países. Igual que en mi relación con Tammy, Inez había pasado tiempo con ellos a lo largo de su vida, pero ahora estaban desperdigados por todo el mundo.


  Las cuadrillas están basadas en la confianza. ¿Recuerda el lector a Charlton Heston en el papel de sheriff? Cuando reunió a su cuadrilla no eligió a sus miembros porque fueran sus mejores amigos, a pesar de que podían haberlo sido) o a la gente que le gustaba más (a pesar de que podían gustarle mucho); eligió a aquellos en quienes podía confiar, y a quienes sabía que estarían dispuestos a cabalgar con él. Desde luego tenían que ser personas con las que simpatizaba, pero no había un criterio específico para elegirlas. Para ser escogidos como parte de la cuadrilla tenemos que inspirar la confianza de que seguiremos el ritmo del grupo.


  Soy consciente de que lo que digo es llevar la analogía al límite, pero creo que el lector lo comprenderá. Reunir una cuadrilla no quiere decir que juntemos a nuestros amigos más cercanos; quiere decir tener una red de gente en la que confiamos y que están dispuestos a acompañarnos. Por ello creo que hay dos condiciones para crear una gran cuadrilla: la red potencial tiene que contener a personas capaces de revalorizarse mutuamente en el sentido de que sus campos de conocimiento y competencias se solapen suficientemente, y también que necesitamos personas que confíen unas en otras y que deseen ayudarse y dedicarse tiempo mutuamente.


  


  Solapar campos de interés


  En la época en la que transcurren las películas del Salvaje Oeste, el valor de la cuadrilla residía en la potencia de sus caballos puesto que tenían que seguir la pista de los ladrones del banco o cabalgar hacia alguna otra misión. Ahora, y más en el futuro, el valor de la cuadrilla vendrá dado no por su potencia sino por la profundidad y la rapidez con que cada uno de sus miembros aporte sus conocimientos para resolver cualquier problema.


  Cuando Frank descolgó el teléfono para hablar con un colega con el que había trabajado en un proyecto anterior, éste enseguida se adentró en el tema porque ambos lo conocían a fondo y podían abordar los aspectos más sutiles. Frank y su colega estaban intercambiando «conocimientos tácitos», el tipo de conocimientos que son cruciales para conferirle valor a la banda. Ambos habían acumulado mucha experiencia a lo largo de los años. Conocen los atajos necesarios para hacer el trabajo más fácil, o han desarrollado una forma especial de reflexionar acerca del problema que hace que sea más rápido resolverlo. Normalmente no existe registro del profundo conocimiento intuitivo que se utiliza para resolver problemas. Es por ello, y dicho sea de paso, que la Wikipedia no puede reemplazar a la cuadrilla.


  El problema es que este tipo de conocimiento tácito, al contrario que el conocimiento explícito que puede ponerse por escrito y divulgarse por todo el mundo, no fluye fácilmente. Volviendo a mi relación con Tammy, hablamos abiertamente y en profundidad, precisamente porque confiamos una en la otra, y esta confianza que tenemos desde hace tiempo está basada en una relación muy fuerte y en una comprensión profunda del contexto en el que ambas vivimos y trabajamos.


  Crear una red de colaboradores, y reunir una cuadrilla que nos apoye y que combine su pericia con la nuestra, va más allá de una simple red de contactos. Para crear una simple red de contactos basta con construir una base de datos que nos permita contactar con el máximo número posible de personas y, como veremos, funciona muy bien para crear una comunidad de grandes ideas, pero no funciona para la pandilla. Ésta se basa en relaciones construidas sobre una profunda comprensión mutua de ideas y de conocimientos. No es sólo llegar a mucha gente, sino que es estar preparado para escuchar y aprender, y tener la capacidad de atraer a personas con ideas afines a las nuestras y que nos apoyen.


  El problema es que a menudo las redes clásicas de contacto pueden parecer un juego, cuyo único propósito es presentarnos a nosotros mismos de la forma más favorecedora. Demasiado a menudo esta presentación tan perfecta no es más que un intercambio manipulador. Más que una conversación o un intercambio real, se trata de una presentación de nosotros mismos artificial y cuidadosamente ensayada. Este tipo de presentaciones no suelen ser una buena base para formar una cuadrilla de contactos, ni tampoco sirven para crear confianza.


  


  Confianza y reciprocidad


  Las cuadrillas se reúnen de forma rápida. Cuando Frank descolgó el teléfono para llamar a un amigo y pedirle consejo lo necesitaba en ese preciso momento. Cuando yo llamo a Tammy sé que puede darme su opinión sobre el tema en un par de minutos. En ambos casos la relación está basada en la confianza profunda, fruto de una compenetración total entre dos. Tammy y yo nos conocemos muy bien. Hemos invertido mucho tiempo juntas a lo largo de los años. Comprendemos de dónde venimos y entendemos los temas con los que hemos estado luchando y las áreas de conocimiento que estamos construyendo. Muy a menudo la creación de este conocimiento y esta confianza profunda proviene de una fuerte curiosidad combinada con saber escuchar atentamente y empatizar con la otra parte.


  La cuadrilla está formada por gente con la que hemos invertido tiempo explorando y aprendiendo acerca de sus experiencias. También estamos juntos porque hemos aprendido unos de otros a partir de los intereses que compartimos y porque hemos sido capaces de identificar las cuestiones que afrontamos en común. Es sólo a través de compartir un contexto y de tener intereses comunes que es posible trabajar colaborativamente para enfrentarnos a desafíos u oportunidades concretas. Haciendo esto, no sólo estamos sacando a la luz nuestras experiencias y nuestros conocimientos mutuos, sino que también creamos nuevos conocimientos e ideas a través del conocimiento tácito que fluye entre nosotros.


  A medida que cada uno de nosotros empieza a identificar los temas que existen en común y aprende a acercarse a ellos conjuntamente se crea la confianza y los fundamentos para una relación duradera. Una de las formas en que la confianza se fortalece es presentando entre sí a los miembros de la cuadrilla. En el caso de Tammy y yo, Tammy me presentó a Tom Mallone, un profesor del MIT cuyas ideas sobre los gremios virtuales están basadas en el primer cambio. Yo presenté a Tammy a mi querido amigo Gary Hamel, y a partir de entonces colaboraron en un par de proyectos.


  La reciprocidad, el toma y daca de ideas y contactos, se convierte en una base firme y poderosa para la confianza. Dediquemos un momento de nuevo a reflexionar sobre la gente que forma parte de nuestra cuadrilla. Tenemos que preguntarnos cómo conocimos al resto de los miembros. ¿Los encontramos nosotros, o fueron ellos quienes nos vinieron a buscar? Yo creo que la respuesta es mitad y mitad. Sé, por ejemplo, que yo encontré a Tammy (bueno, en realidad nos presentó un amigo común), pero en el caso de otros miembros, como Julia Goga-Cooke (que ahora trabaja conmigo en la investigación sobre el futuro del trabajo), ella me vino a buscar a mí. Recuerdo que estaba en mi despacho un día y entró Julia, y me dijo lo mucho que le gustó mi libro; también hay algo de atracción personal.


  


  El captador


  Las redes clásicas de contactos suelen funcionar a base de empuje. Primero se identifica a las personas que pueden sernos útiles, y luego se busca la forma de presentarnos a ellas. Estamos «empujando» en el sentido de que estamos ejerciendo una acción con el fin de conseguir un contacto. Esto no funciona así cuando se trata de reunir a una cuadrilla. En realidad, las cuadrillas a veces se reúnen porque sus miembros se atraen mutuamente. La forma más clara de identificar miembros prometedores de una cuadrilla es buscando formas para atraerles hacia nosotros. Y eso se hace compartiendo conocimientos e intereses comunes que nos acercan a temas similares. Se trata de atraer, no de «empujar».


  Por ello, una de las cuestiones a las que nos enfrentamos cuando reunimos a los miembros potenciales de la cuadrilla es: ¿Cómo crear un espacio donde la gente sepa lo que estamos haciendo? En mi caso, el espacio lo constituían los libros que he escrito, que hacen públicos los temas que tengo entre manos. Sin embargo, no es necesario escribir un libro para crear un polo de atracción. Lo que se ha de hacer es crear una prioridad para discutir públicamente los temas con los que estamos lidiando, para que otros puedan percibir si hay coincidencia de nuestros intereses con los suyos. Ello significa que se han de hacer presentaciones, hablar sobre nuestras ideas en nuestro blog, formar parte de grupos de gente con intereses similares, etc. Si queremos atraer a otros hacia nosotros, tenemos que divulgar nuestro trabajo, no simplemente contarles a los demás nuestros logros, sino también darles a conocer los retos que se nos plantean. Es a través del diálogo acerca de los temas que nos apasionan y de los retos a los que nos enfrentamos que empieza a estar claro cómo los otros pueden cabalgar junto a nosotros.


  La cuadrilla que reunía a nuestros héroes del Salvaje Oeste muy probablemente estaba formada por gente perteneciente a la misma ciudad. Hoy en día, y cada vez más en el futuro, la cuadrilla tendrá intereses similares, pero los mirará con ojos distintos; algunos tal vez virtuales. Ello hace que todo sea más complejo, pero también potencialmente mucho más interesante y dinámico. Para reunir a una cuadrilla se necesita una serie de habilidades cooperativas probablemente más sofisticadas de las que la gente tiene en la actualidad. Las habilidades, por ejemplo, de interactuar en un contexto virtual.


  


  Soporte virtual


  A medida que la tecnología conecta a la gente de formas cada vez más sofisticadas, podemos esperar que cada vez sea más normal el soporte virtual. Lo que es fascinante es que en el año 2010 ya hemos empezado a ver el florecimiento de comunidades virtuales de gente preparada para hacer de mentor y apoyarse mutuamente, es decir de gente preparada para crear cuadrillas virtuales. En Semco, la comunidad de médicos virtuales, los miembros postulan desafíos con los que se enfrentan, y otros miembros de la comunidad responden con consejos y asesoramiento acerca de cómo pueden enfrentarse a ellos. Volviendo al caso de Rohan, el médico de la India, podemos imaginar que la comunidad virtual de la que es miembro le dará mucho apoyo. El despacho de abogados virtual Lawlink funciona de forma similar. En cierto sentido, estas comunidades virtuales nacen del compañerismo natural entre profesionales para apoyarse mutuamente. O utilizan una comunidad como HorsesMouth, en la que la gente puede pedir el tipo de consejo o tutoría que necesite, y luego estudiar qué personas están, en cierto sentido, preparadas para pasar a formar parte de su cuadrilla.5


  A medida que la cuadrilla, y el trabajo en general, se vuelve más y más virtual, la capacidad de recabar cooperación y entusiasmo en cualquier lugar del mundo se vuelve cada vez más importante. Estas habilidades de la comunidad virtual estaban en sus inicios en 2010, pero podemos esperar una mayor comprensión y perfeccionamiento de estas habilidades en las próximas décadas. Para algunas personas de nuestro consorcio de investigación que pertenecen a empresas punteras como Nokia o Thomson Reuters, trabajar de forma virtual se ha convertido en lo habitual. Tomemos como ejemplo a David Dalpe, un miembro de Reuters. Aquí siguen unos consejos para formar una cuadrilla virtual.


  Primero, la gente que uno quiere en su cuadrilla cada vez más estará trabajando en un lugar distinto del mundo. Ello quiere decir que necesitamos ser muy considerados acerca de qué hora es para ellos y practicar lo que David llama «compartir las penurias», es decir, que no sean siempre los que viven en Hong Kong, por ejemplo, los que tienen que recibir llamadas a medianoche.


  En segundo lugar, es fantástico usar herramientas colaborativas como el Yammer* para mantenernos en contacto, pero también es necesario incorporar reuniones personales, aunque éstas sean videoconferencias vía Skype. Cuando nuestra cuadrilla es virtual, es mejor excederse en la comunicación que esperar a que nos contesten un e-mail. También es importante en una comunidad virtual que sea honesta y abierta a cualquier tema cultural a medida que éstos vayan surgiendo. No vale meterlos debajo de la alfombra, porque no van a desaparecer, sino que se harán mayores.


  Tercero, atraer miembros a nuestra cuadrilla no quiere decir buscar gente con las habilidades técnicas correctas; es también buscar el tipo de gente que quiere cooperar y aprender de los demás.


  Y por último, nuestra cuadrilla está basada en la buena voluntad, en el aprendizaje compartido y en las expectativas de apoyo. Estamos ahí para apoyarnos mutuamente cuando sea necesario. Pero ello no quiere decir que no requiera cierta estructura. Necesitamos lo que David llama «principios de operación». Que pueden ser algo tan simple como saber cómo le gusta comunicarse a la gente y cuándo están dispuestos a ayudar. Estos principios podrían ser tan sofisticados como informar regularmente a nuestra cuadrilla sobre lo que estamos haciendo y cómo se desarrollan nuestras ideas.


  CONSTRUIR UNA COMUNIDAD DE GRANDES IDEAS


  Déjenme que plantee un par de preguntas. ¿Piensa el lector que a la mayoría de las personas le salen nuevos trabajos a partir de recomendaciones por parte de gente a la que conoce bien, o por parte de personas que apenas conoce? La siguiente pregunta es: ¿Piensa el lector que al intentar predecir la cantidad de ventas de ordenadores durante los siguientes seis meses, la predicción más fiable será la del jefe de ventas de una compañía, o la de una multitud de personas, la mayoría de las cuales no trabajan para dicha compañía?


  Si en ambos casos su respuesta a estas preguntas es la segunda alternativa, entonces quiere decir que ya está familiarizado con el poder de las grandes redes abiertas. Las fuerzas de la globalización y de la tecnología no harán sino incrementar estos fenómenos naturales.


  Fue el sociólogo Mark Granovetter quien hizo la primera pregunta acerca de dónde conseguía empleo la gente.6 La suposición era que sus conexiones personales: amigos, familia o socios cercanos, lo que Mark ha llamado los «vínculos fuertes», son la fuente de empleo. Sin embargo, lo que Mark halló fue que no eran estos vínculos fuertes la primera fuente de empleo, sino que en realidad estos empleos no venían directamente de un amigo cercano, sino más bien de un amigo de un amigo, o incluso de alguien que era sólo un conocido, o incluso un conocido bastante lejano. Esto es lo que se llaman «vínculos débiles», y el artículo de Mark, «The strength of weak ties», o sea, la fuerza de los vínculos débiles, realmente ha cambiado nuestra forma de pensar respecto a cómo funcionan los flujos de conocimiento y las redes sociales. Lo que hace que un contacto sea útil para encontrar trabajo no es ni la cercanía de la relación ni tampoco el poder ni la posición de la que gozamos. Lo que es importante es si una persona conoce a gente distinta, y por tanto le llegan informaciones variadas. Si pasamos nuestro tiempo con conocidos, vecinos y compañeros de trabajo que operan en la misma esfera que nosotros, muy pocas veces nos dirán algo que no sepamos ya.


  Lo que Mark descubrió fue que teniendo una gran red de conocidos teníamos el beneficio de llegar a una fuente más amplia de información, y cuanto más diversas fueran nuestras amistades, mayores serían las fuentes de información a las que podríamos acceder. Mark escribió este artículo en 1972, y desde entonces y a medida que los medios sociales han creado las oportunidades de formar vínculos débiles fácilmente, la comunidad de grandes ideas se ha ido haciendo más fuerte.


  Por ello vayamos a la segunda pregunta acerca de la predicción de las ventas. El poder de estas grandes comunidades fue puesto a prueba por el profesor Scot Page, especialista en sistemas complejos.7 Estaba interesado en saber hasta qué punto una comunidad sería más capaz que un solo individuo de hacer una predicción certera. En su investigación estudió la precisión de las previsiones de ventas. Lo que descubrió fue que las grandes comunidades tienden a superar los pronósticos individuales, incluso si el que lo hace es una persona especialista en el tema. También se dio cuenta de que cuanto más diversificado era el público, especialmente cuando se trataba de un pronóstico sobre un fenómeno complejo, más altas eran las posibildades de acierto.


  Hacia el 2010, ejemplos de la comunidad de grandes ideas, o crowd-sourcing** han empezado a aumentar en distintas áreas de actividad, por ejemplo las Yahoo answers (respuestas en Yahoo) donde la gente propone una pregunta y alguien con conocimientos sobre el tema le responde a través de la red. O el Mechanical Turk,*** que es un sitio web desde donde uno puede utilizar tareas de inteligencia humana (human intelligence tasks, HIT) que realizan terceros. Otras actividades de crowd-sourcing incluyen: El Distributed Proofreaders,**** un sitio de corrección de pruebas, que permite que la gente revise pruebas de un borrador en formato electrónico para corregir los errores; Foldit,***** que invita al público a jugar un juego de desarrollo de proteínas para descubrir estrategias propias de estas estructuras químicas; GeniusRocket, que externaliza trabajos de publicidad, incluyendo copyright, diseño gráfico, diseño de webs y vídeos; y también Idea Bounty, una agencia de publicidad que externaliza la creatividad.8 Y desde luego tenemos el caso en 2009 del periódico Daily Telegraph en el Reino Unido que descubrió el escándalo de los gastos de miembros del parlamento británico y colgó 700.000 comprobantes de dichos gastos en la red permitiendo que más de 20.000 personas vieran el fraude que entrañaban.


  Si esta comunidad de grandes ideas es tan importante para el futuro, ¿cómo podemos desarrollarlas? Está claro, que estas comunidades de grandes ideas emerjan, no se puede dominar, aunque es posible influir en su velocidad, su trayectoria y su forma.


  Hay tres formas en las que las redes grandes, amplias y diversas se conforman. Primero, la gente que desarrolla las comunidades de grandes ideas acostumbra a elegir el camino menos trillado. Lo que quiero decir con esto es que prefieren alejarse del camino de la experiencia común y haciéndolo amplían el círculo de amistades e incluyen gente que es muy distinta de ellos. Lo siguiente es que desarrollar una comunidad de grandes ideas consiste en gran parte en ser un camaleón social. Si vamos a asomarnos a las redes de gente que es muy distinta a nosotros, entonces es mejor que estemos preparados a modificar ciertos aspectos de nuestro estilo para poder encajar con ellos. Y por último, construir una comunidad de grandes ideas no es sólo cuestión de presionar –añadiendo contactos, creando redes y recordando los nombres de la gente. También es cuestión de arrastrar, de atraer a una red diversa de personas porque están interesados en nosotros.


  


  Tomar el camino menos trillado


  Creamos grandes redes con distinta gente cuando estamos preparados para dedicar tiempo y recursos a actividades fuera de lo corriente como, por ejemplo, unirnos a un club social para una actividad concreta que normalmente no haríamos, asistir a una conferencia sobre un tema que no conocemos, o a una reunión de un grupo de otro departamento o de otra empresa. Cualquiera que sea la actividad, la meta es ir a nuevos lugares y ver nuevas caras. Es como conectarse a una comunidad con una forma de trabajar completamente diferente a la nuestra para aprender de ella. Puede ser tan simple como seguir otro camino para ir a trabajar o dentro del mismo edificio de nuestra oficina. Un estudio de cómo se forman las redes llegó a la conclusión de que a menudo podían ser simples casualidades como, por ejemplo, el camino que tomamos o la escalera por la que subimos, lo que crea las conexiones.9


  


  Convertirse en camaleones


  Reflexionemos por un instante sobre los distintos grupos de los que somos miembros, o de los que tenemos cierto conocimiento. Ahora, para cada uno de los grupos hagámonos estas tres simples preguntas: ¿Cómo suelen vestir sus miembros? ¿Cuál es su actitud respecto a la puntualidad? ¿Qué tipo de palabras utilizan con más frecuencia?


  Supongo que para cada uno de estos grupos se puede dibujar una única imagen. Quizás un grupo tienda a vestir de forma conservadora, será muy riguroso con la puntualidad y a sus miembros les guste utilizar un montón de palabras analíticas y numerosos datos para sazonar su discurso. Quizás otro grupo de gente que conocemos se vean a sí mismos como más creativos, sus tendencias en el vestir se decanten por lo más colorido y brillante, tengan una visión del tiempo más relajada y utilicen un lenguaje más cargado emocionalmente. Otro puede tener miembros que se perciban a sí mismos como freakies, vistan ropa mediocre, sean más proclives a quererse comunicar por Internet que presencialmente y tiendan a hablar un lenguaje complejo, muy técnico y lleno de abreviaturas. Éstas no son diferencias superficiales, sino manifestaciones de lo que podrían ser normas grupales firmemente consensuadas. Juegan un papel crucial en cómo un grupo crea una identidad compartida; nos proporcionan una noción de quiénes son y, quizás más importante aún, también señalan quién debería ser excluido.


  El desafío para una persona que esté decidida a fundar una comunidad de grandes ideas es que las redes que aspire a construir trasciendan las singularidades de grupos tan diversos como estos tres que he mencionado. No es que tengamos que conocer a cada uno de los miembros del grupo, pero si queremos crear una mayor y diversificada red de contactos, el tender puentes hacia un par de miembros de estos grupos será crucial. Llegar hasta estos grupos quiere decir que tenemos que cruzar los muros que han levantado y que mantienen fuera a la «gente que no es como nosotros». Por ello, el primer grupo más tradicional se sentirá incómodo con alguien que se las dé de artista y que crea que tiene menos sentido de la realidad que ellos. Los grupos creativos, artísticos, querrán tener claras nuestras ideas creativas antes de abrirse a nosotros, y suelen ser cautelosos con todo aquel que ven trajeado; mientras que el grupo de los freakies tendrá miedo de una emocionalidad exagerada y sospechará de las actitudes autoritarias. Está claro que hay estereotipos muy exagerados. Sin embargo, la razón por la que no tendemos a formar comunidades de grandes ideas es porque no tenemos lo necesario para entender las normas del grupo y por tanto no podemos acceder a sus redes.


  El académico Martin Kilduff se ha dedicado a investigar cómo se pueden desarrollar estas redes que nos facilitan la conexión a grupos con normas muy distintas entre sí. Está especialmente interesado en el tipo de gente que es más capaz de tender puentes a través de estas barreras. Lo que ha observado es que aquellos más capaces de hacer esto tienden a tener unas características camaleónicas.10 Parecen tener una gran capacidad de adaptar sus actitudes y comportamientos a las demandas del grupo. Igual que un camaleón, capaz de camuflarse a sí mismo para fundirse con el entorno, los camaleones humanos cambian según el contexto en el que viven. Los camaleones cambian el color de su piel para resultar casi invisibles sobre el lugar donde descansan. Para los camaleones humanos se trata de un cambio de patrones de discurso: las palabras que usan, los pensamientos que priorizan, incluso la ropa que llevan. Es la capacidad de ser altamente adaptativo al contexto, estar altamente sintonizado con las formas de comportamiento del grupo y escanear continuamente para captar las normas por las que dicho grupo se rige. Por cierto, no se trata simplemente del tipo de personas que carecen de convicciones, y tampoco cambian por completo su personalidad. Sin embargo parece que poseen la habilidad de saber qué parte de ellos mismos modificar para adaptarla al entorno y qué parte de ellos mismos conservar intacta.


  Martin Kilduff se dio cuenta de que un rasgo de los grandes camaleones humanos es una característica de su personalidad que llama «automonitoreo» o self-monitoring. Los mejores camaleones son grandes monitores de sí mismos, expertos en la percepción de una determinada señal en una situación, y son ágiles en adaptarse rápidamente a ella. Las personas que no son buenos monitores de sí mismos luchan para ser camaleones ya que son menos capaces de captar las señales sutiles y actuar en consecuencia. Sin embargo, cualquiera que sea la disposición de nuestra personalidad a monitorearnos, lo cierto es que si queremos facilitar la creación de redes con grupos de gente muy diferentes a nosotros tenemos que estar preparados para observar, distinguir e imitar alguna de sus normas. Sin esta adaptación siempre nos verán como outsiders dentro de un grupo que podría ser crucial para nuestra comunidad de grandes ideas.


  


  Ser un captador


  Está claro que todos podemos deambular, adaptándonos a los grupos en los que estemos y asegurándonos de que pisamos el camino menos trillado. Ésta es una de las grandes fuentes de energía para la construcción de la comunidad de las grandes ideas. Pero a la vez que ejercemos la estrategia de «empujar» también tenemos que utilizar la de «tirar», para atraer a gente hacia nosotros, de forma que gente diferente quiera adaptarse a las normas de nuestro grupo y andar por nuestro camino. Esto es importante para atraer a la cuadrilla, y también juega un papel central en la creación de una red más amplia de grupos y gente diversa. Los captadores tiran de otros porque se les considera abiertos, con lo cual la gente no teme acercarse a ellos. Se supone que poseen un espíritu de reciprocidad por lo que sus amigos tienen mucho interés en presentarles a sus amigos. Pero quizás la fuerza de atracción más importante que tienen es que se les considera gente interesante y fascinante, y crean senderos despejados a través de los cuales los otros sienten que pueden acercárseles. Puede ser a través del Twitter, o de blogs que escriben y que invitan a comentar, o de artículos que escriben para otros, o de los pequeños vídeos que han creado para ilustrar sus ideas. En esta era de la participación no va a haber suficiente con simplemente tomar el camino menos trillado, también va a ser crucial atraer a otros por la forma en que presentamos nuestro saber y acerbo intelectual.


  ENCONTRAR UNA COMUNIDAD REGENERATIVA


  La fragmentación y el aislamiento pueden ser la clave de las emociones de nuestro futuro laboral. Aislados en nuestro apartamento en una megaciudad, trabajando virtualmente a lo largo y ancho del globo, desconectados de nuestra familia, el futuro del trabajo puede traer un matiz desolado y oscuro. Es lo que el economista Robert Lane llama el modelo de «malnutrición» Como dice: «Mi hipótesis es que hay un tipo de hambre de relaciones interpersonales cálidas, de vecinos cercanos, de estar rodeados, de pertenencia exclusiva, y de una vida familiar solitaria».11


  En el pasado, no teníamos realmente que pensar o incluso trabajar en una comunidad regeneradora: la familia y la comunidad simplemente nos proveía de lo necesario. En el futuro no podemos asumir esta provisión. Lo que antes se daba por hecho, ahora tiene que buscarse y elaborarse. La cuadrilla y la comunidad de las grandes ideas puede ser virtual parte del tiempo. Lo que diferencia a la comunidad regenerativa es que no es virtual, sino física. Por ello uno de los aspectos centrales de elaborar una comunidad regenerativa se centra en la ubicación.


  


  Encontrar lugares que regeneran


  En un mundo en el que hay cada vez mayor amplitud de elecciones, tenemos que ser muy reflexivos sobre las elecciones que hacemos acerca de las comunidades físicas en las que elegimos vivir. Como vimos al hablar de la fuerza de la globalización, mucha gente elegirá vivir en las ciudades del mundo, o agruparse alrededor de otras que tienen las mismas capacidades e intereses que ellos.


  Me parece que una de las paradojas del futuro es que mientras que el mundo del trabajo se vuelve cada vez más virtual, la importancia de lo físico también se incrementa. No podemos asumir que viviremos en comunidades regenerativas. En el pasado, el lugar donde trabajábamos estaba muy determinado por el lugar donde vivíamos, y viceversa. Tomemos el caso del padre de Briana, por ejemplo: como un trabajador de la cadena de montaje en la industria del motor de Detroit, no tenía otra posibilidad que no fuese vivir cerca de la fábrica donde trabajaba.


  Pero esto cambiará, en parte porque el trabajo, tanto el que se basa en los conocimientos como el trabajo del sector de cuidados, se volverá más global, y en el caso del primero se tornará más virtual. Podemos esperar entonces que la elección de dónde vivir vendrá determinada por las preferencias individuales. Asimismo, podemos esperar que estas preferencias vengan determinadas en parte por la creciente preocupación por las emisiones de carbono. Para mucha gente será económica y éticamente inviable realizar grandes trayectos para ir a trabajar. Querremos vivir cerca de donde trabajamos, y querremos vivir en comunidades que nos nutran.


  Las comunidades regenerativas, me parece a mí, son aquellas que permiten a la gente reunirse fácilmente y conversar, que están basadas en ir a los sitios andando en lugar de hacerlo en la soledad de un coche, y que son lugares donde los amigos pueden vivir unos cerca de los otros, o incluso compartir casa. Cada año los periódicos y las revistas como Wallpaper y Monocle hacen un ranking de los mejores lugares del mundo para vivir, mientras que académicos como Richard Florida estudian esos lugares que son regenerativos y propician una alta calidad de vida.12 Lo que Richard Florida muestra en su estudio sobre Estados Unidos es que es posible mapear la felicidad de los habitantes de las ciudad estableciendo un contraste con el mapeo de la felicidad en el campo. Lo que descubrió fue que algunas regiones y algunas ciudades son capaces de atraer, retener y después alentar la felicidad y el rejuvenecimiento en sus ciudadanos. He aquí alguno de los factores que él cree que son importantes.


  Primero, el lugar que escogemos para vivir es rejuvenecedor cuando es una fuente de entusiasmo y estimulación creativa: parques, espacios abiertos y eventos culturales crean ciclos regenerativos que desencadenan energía creativa. La estética también juega un papel importante en la regeneración y, en particular, la belleza física del lugar. Los economistas llaman a eso prima de belleza, y estas comunidades tienden a atraer a gente que es creativa y abierta a nuevas experiencias.


  También un lugar es regenerativo cuando permite a cada uno ser él mismo, expresarse abiertamente y cultivar su individualidad. Este sentido de identidad es cada vez más importante en un mundo donde mucha gente dejará su lugar de origen y sus normas y costumbres. La expresión del yo es mucho más probable en los lugares que están abiertos y toleran las diferencias.


  Por tanto, una comunidad regenerativa es una que permite y facilita que la gente se reúna y que haga amigos. Son aquellas comunidades donde la gente camina en lugar de ir en coche, donde se da la oportunidad de que unos se topen con otros, con terrazas de cafés al aire libre que animan a la gente a encontrarse y a saludar a los otros.


  Y para terminar, las comunidades regenerativas son aquellas que proporcionan un sentido de orgullo; podría ser apoyar al equipo local, tener fantásticos vecinos o contemplar un paisaje hermoso.


  ¿Dónde se hallan estas comunidades regenerativas? Richard Florida estudió ciudades y regiones de Estados Unidos, y llegó a la conclusión de que dependía en parte de nuestro momento vital. Por lo que se refiere a los que él denomina «jóvenes e impacientes», las mejores comunidades son grandes regiones como San Francisco o pequeñas regiones como Boulder, Santa Barbara y Ann Arbor. Para aquellos casados con hijos, las comunidades regenerativas se hallan en barrios muy familiares como los de Boston, San Diego o Nueva York. Para los que tengan el nido vacío, la elección es San Francisco o Seattle. Fuera de Estados Unidos, el ranking de Monocle colocó en la cabeza a comunidades de Europa como Copenhague, Múnich, Zúrich, Helsinki, Viena y Estocolmo; en Canadá encontramos Montreal y Vancouver; en Australia, Melbourne y Sídney, en Asia Fukuoka y Kioto. Esperamos que haya más lugares para añadirlos a esa lista en las décadas venideras.


  Habiendo encontrado una comunidad regenerativa en la que vivir, ¿cuál va a ser el estilo de vida? Como hemos visto, las estructuras familiares están cambiando rápidamente desde las tradicionales a las transformadas. También podemos predecir una mayor tolerancia de la variedad cuando se trata de decidir qué forma de vida queremos llevar. Mi opinión es que como en otros muchos aspectos del futuro, la apertura en la elección se incrementará y elegiremos con más precisión para crear comunidades regenerativas, quizás decidiendo vivir de forma comunal, o en grandes clanes familiares, o solos, pero fuertemente vinculados a los amigos. Lo que sí está claro en todas estas elecciones vitales es el impacto que la amistad cercana y positiva tendrá.


  


  Cultivar las amistades que regeneran


  En un mundo futuro en el que cada vez las distancias serán mayores, la tecnología cada vez más avanzada y la confianza institucional en decrecimiento constante, cuando se trata de amistad lo que antes podía darse por garantizado ahora tiene que ser conscientemente cultivado. Nosotros los humanos somos muy sociables, y quizás también naturalmente cooperativos y empáticos. Está en nuestra naturaleza esforzarnos para crear amistades recíprocas, y para rodearnos de gente a la que le une el apoyo, el cariño y el amor que ha existido entre ellos en el pasado y que continuará existiendo en el futuro.


  Los estrechos lazos de amistad y confianza tienen su lugar natural en la familia. Esta unidad de pasado compartido y futuro proyectado ha sido históricamente el lugar donde el apoyo natural se daba normalmente por supuesto. Pero, como hemos visto, las unidades familiares se están reconfigurando y cada vez están más alejadas por la distancia y las zonas horarias. Esto no quiere decir, por cierto, que por ello serán menos capaces de proporcionar apoyo. Podría muy bien ser que los medios sociales creen canales de comunicación a través de videoconferencias y presencia virtual que proporcionen apoyo y sean tan frecuentes como las del mundo presencial.


  Sin embargo, esto no es lo importante. Los lazos familiares estarán siempre ahí, pero cada vez serán más virtuales que físicos a medida que los miembros de la familia se instalen cerca de su trabajo y de los conglomerados de comunidades regenerativas. Entonces ¿dónde quedan aquellas relaciones cercanas, queridas, desenfadadas en las que podemos confiar en personas que nos comprendan? Podrían ser relaciones con compañeros o socios, pero tendrían que ser algo más que eso. En un mundo cada vez más fragmentado, donde cada vez hay más ruido y distracciones y las distancias son cada vez mayores, la creación de amistades sólidas que vayan más allá de la cuadrilla, se hacen cada vez más importantes. No es necesario que la función del trabajo sea crear un marco para este tipo de relaciones regenerativas, profundas y cariñosas. Sin embargo, sí que es su función crear suficiente espacio y tiempo para que estas relaciones regenerativas puedan elaborarse.


  Esto es crucial, desde el momento en que el tiempo es el recurso más preciado para la creación y el sustento de amistades regenerativas. Si nuestro mundo transcurre en fragmentos de tiempo, y vivimos abrumados por las prioridades de otros, es en detrimento de nuestra energía y nuestro deseo de invertir en estas amistades profundas. La escisión de tiempo y espacio, que es en gran parte la marca del futuro, significa que las amistades profundas no emergerán por sí solas sino que tenemos que invertir en ellas, nutrirlas y cuidarlas. Lo que quiere decir en realidad es que este proceso que en el pasado puede haber ocurrido de forma natural, en el futuro cada vez necesitará ser más activamente construido.


  En el pasado habría sido apropiado crear una clara división entre lo que hacíamos en el trabajo –la organización de la información y la finalización de tareas– y lo que hacemos fuera del trabajo –el apoyo a la familia y a los amigos. Pero a medida que la división entre el trabajo y el no trabajo se difumina también la amistad se vuelve parte del trabajo. Tal como pude constatar en mi investigación acerca de las fronteras entre ambos, el ciclo entre el trabajo y el hogar puede hacer que las alegrías de la amistad y del compañerismo aporten energía a nuestro trabajo. También puede tener una influencia negativa, llevando al trabajo la soledad de una vida enajenada. La fuerza y la profundidad de nuestras amistades dan bienestar a nuestra vida, y funcionan como una extraordinaria fuente de energía y resiliencia, así como un amortiguador en nuestro trabajo. ¿Cómo crear estas relaciones y qué hay que hacer para preservarlas en un mundo cada vez más acelerado y desconectado?


  A veces, para poder mirar hacia delante tenemos primero que mirar atrás. Voy a rebobinar al año 100 a.C., a la vida del estadista romano Cicerón, que formuló sus ideas acerca de cómo tenemos que vivir la vida. En una serie de cartas, describe cómo en su opinión la amistad es crucial para llevar una buena vida.13 Lo que me sorprende acerca de las cartas de Cicerón, y ésta es la razón por la que voy 2.000 años atrás en busca de un indicador para la amistad del futuro, es hasta qué punto considera la amistad como una inversión a largo plazo. No se refiere, desde luego, a una inversión basada en el ojo por ojo, es decir, hacer algo para recibir algo a cambio, sino algo más cooperativo, una forma más comunitaria de pensar en la amistad.


  En las cartas de Cicerón veo muchas de las características en las que estará basada la amistad regenerativa en el futuro: por ejemplo que la idea de amistad no puede simplemente asumirse, tiene que ser pensada y se ha de invertir en ella, y que las amistades profundas y regenerativas se centran en intereses y valores compartidos. Ello no quiere decir que nuestros amigos no puedan ser diferentes en muchos sentidos, pero para que la amistad florezca tiene que haber intereses mutuos y experiencias compartidas. La amistad se refuerza entonces a partir de los buenos deseos y el afecto, y de conversaciones cada vez más profundas.


  Como comenta Cicerón: «No existe nada más grande en el mundo que tener a alguien con quien te atrevas a hablar como contigo mismo». Estas relaciones se vuelven más regenerativas precisamente porque sirven a una gran cantidad de propósitos más que a uno solo, y a través de los «brillantes rayos de la esperanza se proyectan en el futuro». La buena voluntad de la amistad está fundamentada en el amor, lejos de cualquier cálculo de beneficio. La palabra que Cicerón usa para amistad, amicitia, deriva de la palabra latina, amor. Es un sentimiento que se basa en intereses comunes y en actos de bondad y de generosidad. Ya hace 2.000 años, Cicerón observó que esta amistad tan tierna y profunda a veces se termina por causa de la avaricia y la ambición.


  Cualquiera que visite Roma puede ver, incluso entre las ruinas de la vieja ciudad, el entorno en el que Cicerón y sus colegas conversaban, compartían intereses mutuos y cultivaban la amistad. La ciudad está atravesada por grandes paseos para caminar; los templos y los foros son lugares para descansar y conversar, y Cicerón, igual que cualquier otro político acaudalado, también debía de tener un jardín privado en el que recibir a sus invitados. La antigua Roma se construyó para la convivencia, la conversación y el culto a la amistad de una forma que muy pocas ciudades contemporáneas lo han hecho. Ésta es la razón por la que, como vimos anteriormente, encontrar un lugar para crear este espacio de convivencia es tan importante para el futuro del trabajo.


  Entonces, ¿cómo podríamos cultivar estas relaciones regenerativas en un contexto del futuro del trabajo cada vez más marcado por la pérdida de las relaciones y la fragmentación? Me parece que estas elecciones que hacemos acerca de cómo trabajaremos jugarán un importante papel potencial como posibilitadores para cultivar la amistad, o de forma alternativa como destructores de amistad a través de la fragmentación y el aislamiento.


  El tipo de trabajo propicio para la amistad profunda y regenerativa es el que facilita que vivamos en una comunidad regenerativa que nos estimule, como Roma a Cicerón, a crear amistades de forma natural. El trabajo que fomenta las amistades regenerativas es aquel que promueve el cultivo de amistades, sin abrumarnos cada segundo de nuestra vida y permitiendo que exista el espacio y la tranquilidad para conversar. Y por último, el trabajo que sostiene el cultivo de las amistades y crea un equilibro entre la motivación y la ambición es aquel que no se centra en el dinero y el poder. Déjenme terminar con una cita de Cicerón que creo que será incluso más importante para el futuro de lo que lo fue en el pasado. Es una reflexión sobre una conversación con un amigo:


  


  No obstante –y de nuevo vuelvo a Escipión, cuyo discurso fue enteramente sobre la amistad– él solía quejarse de que los hombres son más aplicados para cualquier cosa que para la amistad. Todos pueden decir cuántas cabras y ovejas tienen, pero no pueden decir con cuántos amigos cuentan. Y dedican un esfuerzo enorme a adquirir ganado pero no hacen esfuerzo alguno en elegir sus amigos.


  


  Lo que es sorprendente acerca de esta idea es que lo que era verdad en la Roma antigua será cada vez más cierto en el futuro, que las alegrías de la amistad sólo se pueden alcanzar con tiempo y dedicación. Esto tiene implicaciones reales para el futuro del trabajo, ya que pone incluso en más claro relieve la importancia de la elaboración de una vida laboral que cree equilibrio, que proporcione el tiempo y el espacio para que podamos cultivar la amistad, y que no ponga, como nos aconseja Escipión, más énfasis en lo material.


  Es un futuro paradójico el que nos espera; un mundo que se está volviendo cada vez más conectado y global y simultáneamente se hace más y más fragmentado y aislado. Encontrar la forma de esquivar esta paradoja será crucial para crear una vida laboral con significado y valor. En el pasado, teníamos bastante con las relaciones y las redes para evolucionar. Pero, igual que muchos otros aspectos del futuro, este proceso natural de evolución no será suficiente. Lo que será necesario es tener hábitos y actitudes para invertir en aquellas personan que nos proporcionen ideas y perspectivas, para llegar a los que son distintos de nosotros y, como decía Cicerón, dedicar tiempo y esfuerzo para encontrar y conservar amistades regenerativas.


  Crear el tiempo y el espacio para cultivar la amistad será una enorme fuente de energía para el futuro. Sin embargo, para hacer esto tenemos que ser lo suficientemente sabios para seguir el consejo de Escipión: priorizar el desarrollo, el sentido y la amistad antes que la acumulación de bienes materiales. Éste es el cambio final, al que ahora nos dirigimos.


  


  * Yammer es una red social para empresas, semejante a Twitter pero para uso interno de una comunidad privada. (N. de la T.).


  ** Crowdsourcing, del inglés crowd (masa) y sourcing (externalización), también conocido como «tercerización masiva» o «subcontratación voluntaria», consiste en externalizar tareas que, tradicionalmente, realizaba un empleado o contratista, a un grupo numeroso de personas o una comunidad (masa), a través de una convocatoria abierta. (N. de la T.)


  *** Sin embargo, proyectos como «The Turk» de Amazon.com, han supuesto un avance significativo en el tratamiento de estas cuestiones en los últimos años. «The Turk» busca reforzar a las empresas, a los promotores y a los creadores de cualquier tipo facilitando la relación entre ellos y las masas. Esto se logra mediante la creación de una plataforma a través de la cual las masas y los empresarios se comunican y realizan transacciones de una manera más segura para ambas partes. (N. de la T.)


  **** «Distributed Proofreading» es un proyecto que busca voluntarios para revisar los textos nuevos que están siendo sometidos para el Proyecto Gutenberg. Hoy día es más fácil que la computadora lea el texto de un facsímil del libro original versus escribir el texto completo a mano. Pero, aunque los lectores de caracteres son hasta un 99% precisos, el 1% requiere que se revisen todos los trabajos escaneados. (N. de la T.)


  ***** Foldit es un juego de ordenador experimental, basado en la plataforma Rosetta@home [1] que consiste en predecir la estructura tridimensional de las proteínas y su plegamiento a partir de su secuencia de aminoácidos. Su propósito es encontrar, gracias a la intuición y suerte del jugador, las formas naturales de las proteínas que forman parte de los seres vivos. (N. de la T.)
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    El tercer cambio: de consumidor voraz

    a productor apasionado

  


  Éste es el cambio más difícil en cuanto a supuestos, competencias y hábitos. Se trata de cambiar hacia una vida laboral que tenga sentido, que nos apasione y nos aporte experiencias productivas positivas; y dejar atrás una vida laboral motivada principalmente por el dinero y el consumo. Éste es un cambio difícil de llevar a cabo y requeriría una comprensión profunda de las elecciones posibles, una perspectiva inteligente de las consecuencias y valentía para actuar en este sentido. Sin embargo, si no realizamos este tercer cambio difícilmente podremos configurar la vida laboral que deseamos y merecemos.


  El cambio es crucial porque actualmente nos encontramos en un punto de inflexión en la historia de la industrialización del trabajo. Hemos presenciado el gradual desmantelamiento de lo que podríamos llamar «carreras tradicionales» y «trabajo tradicional». Lo sustituye una nueva forma de trabajar que potencialmente nos puede proporcionar mucha más libertad y oportunidades. En el futuro tendremos la oportunidad de hacer trabajos que verdaderamente nos apasionen y rodearnos de colegas que nos ayuden a aprender y desarrollarnos. Tendremos la oportunidad de encontrar un equilibrio entre el tiempo que dedicamos al trabajo, a nuestras obligaciones familiares, a nuestros amigos y a nosotros mismos. A medida que las carreras tradicionales se desarticulen habrá mayor espacio para las elecciones personales en el trabajo. Sin embargo, éstos no son hechos consumados. Para cosechar los beneficios de esas oportunidades será necesario que nos preguntemos quiénes somos, en qué creemos y las consecuencias y compromisos que estamos dispuestos a asumir.


  A medida que analizamos el futuro nos damos cuenta de que lo que viene a sustituir el trabajo tradicional dependerá, en cierto sentido, de nuestro enfoque, determinación y energía. Como vimos en el primer cambio, en los próximos diez años podremos acceder a un trabajo interesante y que tenga sentido si es que estamos dispuestos a dedicar tiempo y concentración a desarrollar la maestría y a continuar haciéndolo durante el resto de nuestra vida laboral. De la misma forma, tendremos que dedicar energía, tranquilidad, vigor y entusiasmo, crear las comunidades regeneradoras y los colectivos de las grandes ideas que serán centrales para el segundo cambio. Sin embargo, como vimos en el futuro por defecto, a menos que logremos que el trabajo se vuelva una parte más equilibrada de nuestras vidas y que dediquemos el tiempo necesario a estas actividades cruciales, estos cambios no se materializarán.


  Este tercer cambio refuerza lo que en mi opinión podría y debería ser el futuro del trabajo. Es el cambio que va del trabajo que consume todo nuestro tiempo hacia una forma de trabajar más equilibrada y significativa. Sin embargo, en el centro de este cambio hay algo mucho más profundo. El tener una vida laboral equilibrada es un tema que ha estado sobre la mesa durante décadas. Hay numerosos estudios sobre el estrés que crea una vida desequilibrada y su impacto en madres y padres jóvenes. No es nada nuevo, y muchos opinan que no tiene solución.


  No sólo creo que puede solucionarse, sino que las cinco fuerzas que conformarán nuestro futuro nos proporcionarán la fuerza y la concentración para encontrar una solución. Son cuestiones y temas difíciles de abordar. Uno de los miembros del Consorcio del Futuro del Trabajo –llamémosle Tom– describe el dilema al que se enfrenta:


  


  ¿Es posible disfrutar de una alta calidad de vida definida ésta como el perfecto equilibro entre la vida personal y el trabajo si ello signfica una velocidad media de carrera? Con los superhéroes de los medios de comunicación y titulares como «el millonario más joven del mundo», etc., estamos constantemente recibiendo mensajes que nos predisponen a una competencia feroz. Y va a costar mucho cambiar eso. ¿Llegará un día en que en los medios de comunicación hablen de alguien sólo por el hecho de ser un padre maravilloso y un gerente general realmente orientado al desarrollo, aunque nunca haya pasado de ser un directivo de nivel medio y no haya ganado millones con sus stock options (opciones sobre acciones)?


  


  Imagino que todos nosotros, tanto la generación del baby boom como la generación X o la generación Y, nos hemos hecho estas preguntas al inicio de nuestras carreras. En nuestro consorcio de investigación sobre el futuro del trabajo escuchamos la historia de algunos miembros que habían hecho elecciones importantes sobre por qué y cómo habían trabajado. Esto es lo que comenta una directora de la ONG Save the Children:


  


  Obviamente mi opinión está un poco sesgada, pero creo que la idea de experiencia resuena en aquellos de nosotros que hemos elegido trabajar en el sector no lucrativo. Aceptamos tener un sueldo más bajo que el que tendríamos por un trabajo similar en una gran corporación y por lo tanto tendremos un «menor poder adquisitivo» a cambio de la calidad de experiencias. También tiene que ver con el concepto de remuneración y recompensa. En organizaciones en las que no es posible recibir reconocimiento económico por nuestros logros, ¿qué tipo de compensación podemos esperar? Personalmente, lo que yo más valoro son aquellas experiencias de liderazgo, responsabilidad y toma de decisiones que contribuyen a mi bienestar en el trabajo y, si miro atrás, hubiera estado dispuesta a sacrificar «cosas materiales» si esta oportunidad se me hubiera presentado antes.


  


  El tercer cambio es sobre la claridad de mente, las elecciones, las consecuencias y los compromisoso o sacrificios que conllevan. Parece que los dilemas y elecciones a los que los miembros del consorcio del trabajo se enfrentan son los de millones de personas en todo el mundo. Estos dilemas no son nuevos, lo que ocurre es que las fuerzas que actúan sobre nuestro futuro nos hacen más conscientes que nunca de su importancia y de la necesidad de afrontarlos.


  Recuerdo que estos dilemas ya se planteaban hace algunos años cuando asistí a una conferencia para los socios senior de una importante empresa profesional. Al equipo de recursos humanos de la empresa le preocupaba el ritmo de trabajo de muchos de sus socios senior. Algunos estaban a punto de convertirse en adictos al trabajo o ya lo eran, y muchos padecían enfermedades relacionadas con el estrés. Por lo que durante un par de meses el departamento de recursos humanos contrató a un equipo de filmación para que fuese a entrevistar a los hijos de estos socios senior. Los entrevistadores les pedían a los niños que describieran a sus padres (la mayoría de los socios senior eran hombres por supuesto).


  Estas entrevistas a los hijos de los ejecutivos se proyectaron después en la sala de conferencias con la asistencia de más de 100 socios. La filmación no duraba más de cinco minutos, tal vez menos. Pero durante esos minutos el ambiente era muy emotivo. El lector podrá imaginarse lo que estos niños contaban de sus padres. La descripción de sus invisibles padres era conmovedora y preocupante. En un espacio de cinco minutos estos 100 ejecutivos fueron confrontados con las consecuencias de las elecciones que habían hecho. La elección de trabajar el fin de semana, la elección de llegar a casa tarde por la noche, la elección de irse de viaje el domingo por la noche. Creo que ninguno de ellos permaneció indiferente ante lo que acababan de ver. Por lo que respecta a mí misma, las emociones que experimenté ese día hace casi 15 años están grabadas en mi memoria.


  Desde luego, los padres trabajadores no son los únicos que se enfrentan a elecciones difíciles y consecuencias impredecibles. Hace un par de años llevé a cabo, junto con mi equipo de investigación, una encuesta sobre la vida personal y el trabajo de varios ejecutivos senior en Europa. Encontramos que mientras que el 100% de los ejecutivos de sexo masculino eran padres, menos del 60% de las mujeres en puestos ejecutivos senior eran madres, y la mayoría de ellas sólo tenía un hijo. Cuando entrevistamos a estas mujeres –la mayoría de más de 45 años–, vimos que a muchas de ellas les sorprendía el hecho de no haber tenido hijos, y algunas incluso hablaron de la tristeza que esto les producía.1


  Al hablar con ellas nos dimos cuenta de que en realidad muy pocas habían tomado la decisión de no tener hijos. Al mirar atrás se daban cuenta de que no siempre habían sido conscientes de las elecciones que hacían ni tampoco habían calculado con precisión las consecuencias y los compromisos que conllevan esas elecciones.


  Esto es típico de muchas de las elecciones que hacemos a lo largo de nuestra vida. Con frecuencia las consecuencias de nuestras elecciones tardan en aparecer, o lo hacen de manera impredecible. Para muchas de estas mujeres una vida sin hijos era una consecuencia que se había manifestado de forma lenta e impredecible y que incluía, por ejemplo, su incapacidad para concebir, las dificultades para encontrar un compañero o las simples presiones de su vida laboral.


  EL MODELO TRADICIONAL DEL TRABAJO


  ¿Por qué nos ha resultado tan difícil elegir la forma en que trabajamos y cuáles son las bases del cambio que ahora tenemos que llevar a cabo? Este tercer cambio requiere que nos movamos del viejo acuerdo laboral hacia un acuerdo más «a prueba de futuro». Para mucha gente el acuerdo tradicional es algo como esto:


  


  Trabajo… para recibir un salario… que utilizo… para comprar cosas… que me hacen feliz


  


  En el centro del modelo tradicional del trabajo está el tener un salario elevado, y consumir. Aún más, es tan simple como el hecho de que en los últimos 20 años, en los países desarrollados, mucha gente ha estado gastando y consumiendo a un ritmo cada vez más desenfrenado.


  Basta con volver la vista atrás para darnos cuenta de las dimensiones de este fenómeno. Me imagino que si mis abuelas fueran transportadas al 2010 siendo niñas lo que más les sorprendería –más allá de la tecnología, o que en mi familia de cuatro hermanos sólo uno sigue casado– es la cantidad increíble de cosas que tiene la mayoría de la gente en los países desarrollados. Mi familia no es una excepción. Cada uno de nosotros tiene un ordenador y hay otro más «para la casa»; mis dos hijos tienen televisor en su habitación, tenemos lavavajillas, lavadora, secadora y un sinfín de utensilios domésticos.


  Durante los últimos 50 años en las sociedades desarrolladas el consumo ha ocupado un primer plano –es el consumo en constante expansión– de coches, casas, alimentos, utensilios. Nuestros patrones de consumo siempre han variado en función de nuestro estilo de vida y de las tecnologías a las que podemos acceder. En 1874, por ejemplo, la familia americana promedio gastaba el 56% de sus ingresos en comida; en 1901 esta cifra había descendido a un 47%, lo cual planteó la posibilidad de otras formas de consumo.2 Lo que muchas familias se ahorraban en comida lo gastaban en coches. En Estados unidos, por ejemplo, el número de coches ascendió de 20 millones en la década de los treinta a 60 millones en 1960, y a más de 100 millones a principios de los años setenta.3 La creciente urbanización y uso del automóvil empezó a afectar a China en la década de los noventa. En 2009 en China había 26 millones de coches en circulación.4 En Estados Unidos, el consumo también pasó de los alimentos a las viviendas –muchas de las casas recién construidas en las zonas suburbanas de las principales ciudades del mundo occidental se podían adquirir a intereses muy bajos. Las innovaciones financieras tales como los intereses hipotecarios ajustables y la titulización de hipotecas subprime* hicieron posible que cada vez más gente adquiriera una vivienda en propiedad.


  EL IMPACTO DE LAS CINCO FUERZAS: EL MODELO

  TRADICIONAL SE RESQUEBRAJA


  El viejo modelo tradicional que consideraba el trabajo básicamente como fuente de ingreso para luego poder consumir, y que en esto se basara nuestra felicidad, definitivamente ya no funciona –si es que alguna vez funcionó. He aquí cómo las cinco fuerzas que conforman nuestro mundo laboral están haciendo que el modelo tradicional parezca cada vez más frágil y que el cambio hacia un modelo a prueba de futuro sea cada vez más crucial.


  Las fuerzas demográficas están cuestionando el modelo tradicional. Lo que es interesante acerca de las experiencias de muchos miembros de la generación Y es que a través de la vida de sus padres vieron la representación del modelo tradicional en tecnicolor. Igual que los niños que aparecen en el vídeo de la conferencia a los socios senior, ellos han vivido los efectos de este estilo de trabajo durante décadas. Saben de primera mano lo que es llegar a casa tarde por la noche, tener que consultar el móvil cada dos minutos y sacrificar los fines de semana por los viajes corporativos. Lo saben bien porque muchos de ellos crecieron con padres con este ritmo de trabajo. Por lo tanto, la generación Y, y sin duda las generaciones posteriores, entienden muy bien que las elecciones que hacen tienen consecuencias. Por supuesto esto no quiere decir que necesariamente harán elecciones diferentes a las que hicieron sus padres. Tal vez algunos de ellos elijan trabajar tan duro como sus padres. Sin embargo, podemos estar seguros de que al hacer estas elecciones tendrán los ojos bien abiertos con respecto a las consecuencias de las mismas. Puede ser que estén dispuestos a trabajar tan duro como sus padres, pero querrán la compensación económica y el reconocimiento justos. Los días de «aplazamiento de la gratificación» quedaron atrás hace mucho tiempo.


  Las fuerzas globales y económicas también están contribuyendo a debilitar la organización tradicional del trabajo. Los periodos de austeridad en los países desarrollados, y la conciencia de que seguiremos teniendo ciclos de auge y depresión contribuyen al sentimiento de que el trabajo no puede tratarse solamente de hacer dinero y consumir –sino que debe haber algo más. Además, es del conocimiento general que la necesidad de reducir las emisiones de carbono pondrá un creciente freno al consumo.


  Las fuerzas de la tecnología también están ejerciendo presión en la organización tradicional del trabajo. En el pasado, las elecciones acerca del trabajo las hacían otros por nosotros –en esa relación padre-hijo se suponía que todo el mundo quería trabajar de la misma forma y que las consecuencias del acuerdo eran positivas. La tecnología ha contribuido a hacernos conscientes, y lo seremos cada vez más, de que no todos quieren el mismo acuerdo y de las consecuencias del modelo tradicional. La relación ha pasado de ser de padre-niño a adulto-adulto. Además de que las consecuencias de nuestras elecciones son más visibles, el abanico de posibilidades es cada vez más amplio. Las innovaciones tecnológicas están creando más y más oportunidades de elección sobre el cómo y dónde trabajamos, y es probable que este abanico de elecciones continúe ampliándose. Hoy día es técnicamente posible que muchos trabajadores decidan si quieren trabajar desde casa o en una oficina; comunicarse con los miembros de su equipo virtualmente o en persona, y trabajar asincrónicamente más que en tiempo real. Los relatos del 2025 son un ejemplo del impacto que este amplio abanico de posibilidades tendrá en la vida de las personas.


  La tecnología genera más opciones entre las que elegir; también hace que las consecuencias de esas elecciones sean mucho más obvias. Si echamos un vistazo a los medios sociales de comunicación, blogs y sitios web alrededor del mundo veremos cómo gente de todas partes comenta sobre las elecciones que hace y se esfuerza por entender las consecuencias de las mismas. O el caso de las madres trabajadoras por ejemplo. Cuando tuve a mi hijo en 1990 era la primera profesora de la London Business School en quedarse embarazada. No tenía idea de lo que tenía que hacer ni era consciente de las consecuencias de mi acción. Había elegido, pero francamente no tenía noción de cómo sería. Las cosas han cambiado mucho desde entonces. Acabo de buscar en Google «madres trabajadoras». Hay 9.290.000 entradas, imágenes de madres que trabajan, blogs de madres trabajadoras, webzines (diarios web) dedicados a ellas… la lista es interminable. Las madres trabajadoras no son las únicas; también los padres que trabajan disponen de 14.305.000 entradas para ayudarles a navegar por las consecuencias de sus elecciones.


  Las redes sociales han creado un mundo unificado, que le brinda a cualquiera que se encuentre en un dilema la oportunidad de averiguar lo que otros millones de personas del mundo entero eligieron y las consecuencias de esas elecciones.


  Al mismo tiempo, las fuerzas de la sociedad vaticinan una aceptación cada vez mayor de un estilo de vida ecléctico y un desapego gradual de la vida corporativa. En todo el mundo la familia tradicional de dos padres y dos hijos está siendo sustituida por una extraordinaria variedad de estructuras familiares: padres divorciados que se vuelven a casar y crían a los hijos de ambas familias; parejas homosexuales de ambos sexos con hijos; madres mayores que tienen hijos por subrogación. La variedad parece interminable. Lo interesante aquí es que mientras la gente ejercita su poder de elección en el ámbito doméstico, también desarrollan su capacidad de reflexión y sus aptitudes intelectuales para efectuar elecciones en sus vidas laborales. A medida que las vidas se vuelven más variadas, el deseo de sustituir la vida corporativa tradicional por algo mucho más flexible es cada vez mayor.


  Además, el debate acerca de la huella de carbono pone en mayor evidencia las consecuencias de muchas prácticas tradicionales de trabajo. ¿Es realista, por ejemplo, impedir que la gente trabaje desde casa, cuando el trayecto a la oficina utiliza una enorme porción de su huella de carbono? ¿Es realista pedirle a la gente que tome un avión para ver a sus colegas en otra región cuando la videoconferencia puede llevarlos hasta su oficina con sólo apretar un botón? Los dilemas acerca de reducir las huellas de carbono ponen de manifiesto las consecuencias de prácticas laborales más tradicionales, y al hacerlo resaltan algunos de los beneficios de patrones más flexibles de trabajo.


  La configuración de estas fuerzas futuras nos ofrece la extraordinaria oportunidad de que en los próximos años redefinamos nuestra forma de trabajo, que volvamos a conectar con lo que nos hace felices y creemos experiencias de trabajo de alta calidad. El resquebrajamiento del trabajo automatizado, la modalidad del trabajo desde casa, las posibilidades cada vez mayores de elegir y la aceptación de la variedad proporcionan los fundamentos para un cambio en nuestra forma de concebir el trabajo.


  Están soplando los vientos del cambio y la pregunta que nos hacemos es: ¿Cuál será el desenlace final? ¿Es posible que el trabajo sea más equilibrado, más abierto a la variedad de necesidades humanas y más flexible acerca de las condiciones laborales? Yo pienso que sí; de hecho, las cinco fuerzas están generando un increíble impulso para el cambio y este cambio representa la base de lo que el trabajo puede llegar a ser durante los próximos 20 años.


  Sin embargo, este cambio conlleva cuestiones más profundas y emocionales. Se trata de cuestiones de poder, de estatus, de necesidades y deseos, del dinero y el consumo, y su papel en el trabajo. También están las cuestiones acerca de la forma en que se valoran y entienden las experiencias. Existen dos aspectos relevantes: por un lado está el hecho de que el trabajo, el dinero, el consumo y el estatus están tan ligados entre sí que separarlos puede ser difícil. Por otro lado, vemos que mientras el poder del dinero y el consumo con frecuencia se sobrevalora, el poder de las experiencias productivas con frecuencia se subestima.


  EL PAPEL CENTRAL DEL DINERO Y EL ESTATUS

  EN EL MODELO TRADICIONAL DEL TRABAJO


  En el centro del viejo modelo tradicional estaba la idea de que trabajamos para ganar dinero. Pero cuando miramos hacia el futuro del trabajo tenemos que preguntarnos si la finalidad del trabajo es sólo ganar dinero.


  Sin duda el dinero desempeña un papel fundamental en el trabajo. Si nos pagan menos de lo que necesitamos, todas las otras experiencias que el trabajo nos puede aportar carecen de sentido. Me imagino que a los trabajadores en las fábricas de bajo costo de los países asiáticos no les interesa demasiado el sentido más amplio del trabajo. Como Maslow muy sagazmente señaló en 1954, existe una jerarquía de necesidades y la necesidad de seguridad ocupa el primer lugar.5 Sin embargo, Maslow también decía que no pasaría mucho tiempo antes de que las necesidades de los trabajadores de salarios bajos ascendieran en la jerarquía.6 Una vez que la necesidad de seguridad ha sido satisfecha, su sentido de pertenencia cobraría más importancia (trabajo porque me gusta estar entre amigos), seguido por su necesidad de autoestima (trabajo porque puedo desarrollar mis habilidades), y finalmente por la necesidad de realización personal (trabajo porque me brinda la oportunidad de alcanzar mi verdadero potencial).


  Y sin embargo, aunque el dinero está en la base de la jerarquía de necesidades de Maslow, en el modelo de organización tradicional del trabajo ocupa el lugar central. ¿Cuál sería la explicación? Existen un número de razones por las cuales el dinero ocupa el lugar central del acuerdo laboral –sin embargo lo interesante es que estos supuestos están pasando a ser considerados una falacia más que una realidad.


  Podemos pensar que el dinero nos hará felices. Recordemos que la fórmula tradicional es «trabajo… para tener dinero… que utilizo…para comprar cosas… que me hacen feliz». Sin embargo, sabemos que una vez que los seres humanos satisfacemos nuestras necesidades básicas, es una falacia pensar que cuanto más dinero tenemos más felices somos. Lo hemos visto con las personas que ganan la lotería: al principio están eufóricos por haber ganado pero la euforia desaparece rápidamente. No hace falta ganar la lotería para vivir en el supuesto de que el dinero proporciona satisfacción. Tendemos a pensar, por ejemplo, que un aumento del 25% en nuestro salario hará que estemos más satisfechos con nuestro trabajo por lo que intentamos por todos los medios que esto suceda. Sin embargo, las personas que de hecho reciben un aumento del 25% no son necesariamente más felices ni se sienten más satisfechas con sus vidas.7 Parece que nos engañamos fácilmente con respecto a lo que pensamos que nos hará felices.


  ¿Cómo llegamos a esta situación? En parte porque a medida que ganamos más dinero intentamos adaptar nuestro estilo de vida a nuestra nueva riqueza, y al hacerlo recalibramos lo que nos hace felices. Las personas que han ganado la lotería empiezan a perder interés por las cosas que antes les entusiasmaban, como leer un libro o disfrutar de una buena comida. Están en lo que se denomina una «rueda de molino hedonista».8 Para simplificar, el ser humano tiene la tendencia a sentir que merece aquello por lo que ayer se sentía agradecido; si nos regalan algo con frecuencia tendemos a apreciarlo cada vez menos.9


  Lo que estos ganadores de lotería están experimentando es una disminución de la utilidad marginal: cuanto más tienen, menos lo saben apreciar. Es crucial darnos cuenta de que la disminución de la utilidad marginal es un factor relativo a la experiencia específica del dinero y el consumo pero no se aplica a otras formas de experiencia. Por ejemplo, la inversión que hacemos en desarrollar nuestras habilidades en profundidad y en ampliar nuestro círculo de amistades comporta un aumento más que una disminución de la utilidad marginal. Cuanto más dinero ganamos, menos lo apreciamos; sin embargo cuanto más tiempo invertimos en áreas de maestría o en el terreno de la amistad, más posibilidades tenemos de disfrutarlas.10


  Lo que es cierto respecto a los individuos lo es también respecto a las naciones. Los ciudadanos de naciones más ricas no son más felices que aquellos de naciones menos ricas. Claramente, las personas que viven en comunidades, regiones y naciones que tienen muy poco están menos satisfechas y son menos felices que los que tienen más. La gente es infeliz si sus hijos mueren de enfermedades que se pueden prevenir, si tienen que beber agua contaminada o si no tienen medios para calentarse durante el invierno o estar frescos durante el verano. Sin embargo, parece que una vez que estas necesidades básicas están satisfechas el dinero no brinda ni más satisfacción ni más felicidad.11


  Es cada vez más evidente que, el dinero, aspecto clave de la organización tradicional del trabajo, no nos hace sentir particularmente felices ni satisfechos, y que además tiene consecuencias bastante desagradables. Nuestro apetito por el dinero y los bienes materiales es más insaciable que otro tipo de experiencias. Sabemos bien lo poco que nos dura el placer de una nueva adquisición y la rapidez con la que volvemos a desear tener más. Incluso, el deseo de tener más y el materialismo con frecuencia están asociados a objetivos que no son positivos para el desarrollo, ya sea porque son muy fáciles de obtener o porque son inalcanzables. Las personas más materialistas por lo general se dedican a actividades pasivas. Por ejemplo, pasan más tiempo viendo la televisión mientras que aquellos que son menos materialistas tienden a pasar más tiempo socializando con otras personas o planeando sus futuros.12


  El modelo tradicional tiene el impacto de llevarnos a sobrevalorar el dinero y el estatus. También nos hace subestimar la felicidad que las experiencias productivas pueden aportarnos. Mientras que el modelo tradicional del trabajo se centra en el dinero, en realidad muchos, si no la mayoría, de los placeres del trabajo y la vida personal no tienen precio.13 Los aspectos de nuestra vida laboral que más satisfacción nos proporcionan no están a la venta, y rara vez están disponibles en el mercado. Reflexionemos un momento sobre nuestro estado de ánimo durante el último mes e intentemos recordar los momentos en los que nos sentimos felices, satisfechos y contentos. Evidentemente algunas de estas emociones provienen de experiencias que se pueden comprar; sin embargo, gran parte de las emociones positivas son generadas por experiencias de libertad: el placer de la amistad, el desafío de un trabajo bien realizado, la alegría que nos proporciona pasar tiempo con nuestros hijos, el disfrutar de la naturaleza y poder ver la salida del sol al amanecer o cuando el sol se pone al atardecer.


  ¿CÓMO HEMOS LLEGADO A VALORAR TANTO

  EL DINERO Y EL CONSUMO?


  Si queremos entender cómo cambiar o cómo ayudar a que los demás cambien, necesitamos entender cómo es que millones de personas en los países desarrollados –y cada vez más en los países en vías de desarrollo– han llegado a sentir tanto apego por el dinero y el consumo. La historia del consumo empieza en la niñez. No nos sorprende que aquellos padres que le dan prioridad a la riqueza material sobre la educación y el cariño tengan hijos ansiosos por consumir constantemente. Tampoco sorprende que las largas horas frente al televisor sólo sirvan para reforzar el valor del dinero y lo que puede comprar. Como el psicólogo Tim Kasser y sus colegas señalan: «Los televisores, o padres sustitutos, presentan los bienes que el dinero puede comprar como el epítome de la vida misma. Protegemos a nuestros hijos de la pornografía pero en cambio los exponemos irreflexivamente a las lecciones más vívidas del materialismo».14


  Este modelo de consumo continúa después de la niñez. Estamos continuamente expuestos, a través del esquema tradicional de trabajo, a que se nos compense con bienes materiales y esta asociación se ve continuamente reforzada. En el ámbito laboral continuamente se hace referencia a la relación entre trabajo-salario lo cual refuerza la idea de que el objetivo del trabajo es ganar dinero. Eventualmente llegamos a pensar: «me debe gustar el dinero, porque he trabajado muy duro para obtenerlo».15 Con el tiempo la asociación entre valor monetario y trabajo se retroalimenta a sí misma. Pensamos que las experiencias laborales son buenas si son una fuente de ingresos y malas si no es así. Como resultado, ganar dinero se vuelve la finalidad del trabajo reforzando cada vez más nuestros objetivos materialistas.


  El dinero y el trabajo se convierten en objetivos que se refuerzan a sí mismos. Pero existe otra razón, también centrada en el salario y el consumo, por la cual nos hemos aferrado al modelo tradicional de trabajo. En muchas sociedades el dinero no es simplemente un medio para poder consumir; también es un indicador social de estatus y como tal ha llegado a formar parte de nuestra identidad. La adquisición de bienes y servicios nos valida como personas.16 Existen, por supuesto muchas otras formas de validar nuestra identidad. Podemos hacernos valer por nuestros poderosos amigos, o por los honores que recibimos, a través de nuestras proezas en el deporte, o de nuestro amor por los niños o incluso por nuestras bellas colchas de patchwork. En muchas sociedades alrededor del mundo el dinero es el principal validador de estatus y por lo tanto se ha convertido en uno de los objetivos centrales de nuestra vida. Sin embargo, cuando nos comparamos con otros el listón siempre seguirá estando más alto. Los puntos de referencia cambian y se multiplican, por lo que «tener lo mismo que el vecino» se vuelve un motor importante del vínculo entre dinero y trabajo.17


  Al sobrevalorar el dinero tendemos a infravalorar otras partes de nuestro trabajo. Recordemos cómo Tom, un miembro del Consorcio del Futuro del Trabajo, describió este dilema:


  


  ¿Llegará un día en que alguien sea noticia por el hecho de ser un gran padre y un gerente general realmente orientado hacia el desarrollo aunque nunca haya pasado de ser un directivo de nivel medio y no haya ganado millones con sus stock options?


  


  Lo que Tom ha notado es que su sociedad no valora las experiencias que él atesora –experiencias productivas como la de ser un buen padre o un gerente orientado al desarrollo. De hecho, lo mismo es cierto en relación a otras experiencias como la camaradería o la amistad dentro y fuera del trabajo. Aunque sepamos que la calidad de vida del trabajo depende en gran medida de la camaradería,18 muchas compañías parecen ignorar el tema de las personas y las relaciones entre ellas. Tom puede valorar las relaciones productivas en el trabajo, pero esto no es lo habitual en el contexto de trabajo. Parece que el propio proceso empresarial ha creado jerarquías y roles que en cierto sentido neutralizan la personalidad y son indiferentes a la posibilidad de nuevas experiencias y amistades. Como el economista Robert Lane19 observa, «la amistad no es un producto del mercado».


  El dinero ha estado en el centro del modelo tradicional de trabajo –no sólo por lo que puede comprar sino también por el estatus que puede conferir.


  Por supuesto que hay trabajos en los cuales el dinero no es el objetivo. Volvamos a la cita de una directora de Save the Children:


  


  En organizaciones en las que no es posible recibir reconocimiento económico por nuestros logros, ¿qué tipo de compensación podemos esperar? Personalmente, lo que yo más valoro son aquellas experiencias de liderazgo, responsabilidad y toma de decisiones que contribuyen a mi bienestar en el trabajo, y si miro atrás, hubiera estado dispuesta a sacrificar «cosas materiales» si esta oportunidad se me hubiera presentado antes.


  


  Lo que ella trasmite es que al trabajar en una compañía cuyos objetivos no son materialistas, nuestras aspiraciones no materialistas se verán reforzadas. Lo que más valora es la cualidad de liderazgo, las oportunidades de adquirir responsabilidad y tomar decisiones. Éstas son las metas que para ella marcan la diferencia.20


  Por lo tanto, a medida que empieza a haber una reestructuración de la naturaleza del trabajo, impulsada en parte por la velocidad de las cinco fuerzas, es inevitable preguntarnos en qué se convertirá el trabajo. En este tercer cambio, el trabajo puede convertirse en un espacio de experiencias productivas en vez de tratarse simplemente de un espacio diseñado para satisfacer el consumo voraz.


  EFECTUAR EL CAMBIO: QUE LAS EXPERIENCIAS

  PRODUCTIVAS OCUPEN EL LUGAR CENTRAL

  DEL MODELO DE TRABAJO


  ¿Qué se necesita para llevar a cabo el tercer cambio? ¿Pensar en el trabajo como un lugar de experiencias productivas en vez de simplemente como una actividad impulsada principalmente por la motivación de un sueldo? Sabemos que el trabajo puede crear una amplia variedad de experiencias productivas. En los dos últimos años le he pedido a varias personas que reflexionen sobre las siguientes cuestiones: «¿Por qué trabajo?» y «¿Cómo elegí qué tipo de trabajo hacer?».


  A continuación enumero algunas de las respuestas más comunes:


  


  
    	
      Trabajo porque puedo pasar tiempo con personas de cuya compañía disfruto y de quienes puedo aprender –realmente valoro esas relaciones.

    


    	
      Lo que me encanta del trabajo es que las tareas que desempeño me obliguen a exigirme el máximo –me gusta el reto de hacer algo difícil, algo que siento que me va a costar trabajo alcanzar, y eso sube mi nivel de adrenalina.

    


    	
      Me encanta la flexibilidad que me da mi trabajo –puedo pasar tiempo con mis hijos cuando están de vacaciones– y eso significa mucho para mí.

    


    	
      Trabajo para aprender –quiero desarrollar todas mis ideas, y para mí el trabajo es un sitio ideal para aprender.

    


    	
      Me gusta trabajar en un lugar en el que pueda dirigir a otros –el liderazgo me resulta muy estimulante y apasionante.

    


    	
      Cada año puedo tomarme un mes libre del trabajo para trabajar en alguna organización benéfica con la que colaboro –eso es muy valioso para mí.

    


    	
      Me estimula mucho estar en una situación en la que siento que estoy mejorando y progresando –es fantástico poder desarrollar mis habilidades y sentir que estoy realmente haciendo un esfuerzo.

    

  


  


  Todas estas son experiencias productivas –la experiencia de la amistad y la tutoría, la experiencia de estar dando el máximo de uno mismo y desarrollarse, las experiencias de liderazgo y poder, la experiencia de pasar tiempo con los hijos o en una actividad benéfica. En el pasado se consideraba el trabajo como un medio para ganar dinero; en el futuro cada vez se tratará más de una noción compleja de nuestras necesidades y aspiraciones basada en la experiencia.


  El terreno está preparado para realizar el tercer cambio. Durante gran parte de la historia del trabajo industrial, los ejes principales del modelo tradicional de trabajo fueron el dinero y el consumo. Ahora es posible reconfigurar un modelo futuro que sea más como éste:


  


  Trabajo… para adquirir experiencias productivas… que son la base de mi felicidad.


  


  Este modelo por supuesto no niega el papel que el salario desempeña en el trabajo, pues el dinero es importante para satisfacer las necesidades más básicas. Sin embargo, en gran parte de los países desarrollados la motivación para estar satisfechos con el trabajo y ser felices ya no será el tener un ingreso extra. En el futuro el motor principal de nuestra motivación serán las experiencias productivas. El mosaico de las vidas laborales futuras –y sus consecuentes curvas carillón– requiere de un nuevo modelo entre el individuo y el trabajo cuyo eje central ya no sea el tener una fuente de ingresos sino un equilibrio entre muchas otras fuentes de experiencia.


  Éste es un cambio fundamental –tanto en la forma como pensamos acerca del trabajo, como en el acuerdo entre la empresa y el trabajador. ¿Qué puede impedir que esto suceda en las próximas décadas, y qué es lo que necesitan hacer aquellas personas que desean vidas felices, satisfactorias y a prueba de futuro para que el cambio ocurra? Este cambio tan importante requiere que seamos mucho más claros respecto a las elecciones que tenemos que tomar, a las consecuencias de estas elecciones y los compromisos que conllevan.


  ELECCIONES, CONSECUENCIAS Y COMPROMISOS


  Para que este cambio ocurra tenemos que estar dispuestos a actuar. Se trata, por ejemplo, de elegir renunciar a un sueldo a cambio de un año sabático; o de elegir convertirse en un microemprendedor con todos los riesgos que eso conlleva; o de elegir un trabajo con horario flexible o un trabajo compartido para poder pasar tiempo con la familia y los amigos. Lo que está claro es que en el futuro habrá mucho más margen de elección que el que hubo en el pasado. Tradicionalmente, son las corporaciones las que han decidido qué tipo de acuerdo laboral firmar con sus empleados. Cada vez más el acuerdo será determinado por trabajadores autónomos que se gestionan a sí mismos. Sin embargo esto requerirá que adoptemos una actitud más reflexiva a la hora de elegir y estemos dispuestos a asumir las consecuencias.


  No es difícil elegir; lo hacemos todo el tiempo, cada minuto de nuestras vidas. Sin embargo, muchos de nosotros no estamos educados para afrontar estas elecciones y entender la naturaleza de sus consecuencias. Para entender más a fondo la naturaleza de estas elecciones y sus consecuencias voy a citar al filósofo Peter Koestenbaum, quien junto con su colega y amigo Peter Block han reflexionado mucho sobre la naturaleza de las elecciones que hacemos.21


  Ellos opinan que cuando decidimos cómo queremos vivir nuestras vidas laborales futuras, y sin duda influir en las instituciones para beneficio de los que vienen después de nosotros, nos enfrentamos a tomar decisiones acerca de nuestra vida y asumir responsabilidad por ellas. Algunas de estas decisiones inevitablemente nos provocarán ansiedad y culpa por tener que decir que no, ya sea a los demás o a nosotros mismos. Sin embargo es importante que seamos conscientes de que estamos haciendo una elección, y que al hacerlo estemos preparados a entablar un debate con otras personas y a través de estas discusiones reflexionar sobre las paradojas de nuestra elección. El mensaje de Koestenbaum y Block es que no debemos rehuir el tener que elegir por el sentimiento de ansiedad que nos provoca pues son precisamente estas emociones las que dan significado, carácter y textura a nuestras vidas laborales. Si no nos enfrentamos a nuestras elecciones, reprimimos nuestra ansiedad y culpa y no entramos en debate sobre las paradojas de nuestra elección, nos perderemos gran parte de la riqueza de nuestra vida. El modelo futuro requiere estar preparado para elegir por nosotros mismos.


  En nuestras discusiones sobre el futuro durante la celebración del Consorcio del Futuro del Trabajo surgieron un gran número de paradojas y dilemas en nuestros debates sobre el futuro. A continuación cito cómo una de las participantes describió el dilema al que se enfrentaba:


  


  Pienso que en ocasiones la razón por la que los niveles más bajos de Maslow dominan es que las organizaciones no han encontrado otras formas de recompensar o reconocer los logros de sus empleados. Pongamos por ejemplo que yo no me siento especialmente motivada por el sueldo que gano (y por lo tanto tampoco por adquirir una cierta casa o conducir un tipo de coche determinado) pero mi organización ha escogido reconocer mi desempeño en el trabajo a través de la compensación económica. Podría preferir otra cosa, pero no hay ninguna otra cosa y todo el mundo a mi alrededor recibe reconocimiento de la misma manera. Por lo tanto, aunque yo no me sienta motivada por este tipo de compensación quiero recibir el mismo tipo de reconocimiento que mis colegas, y la organización decide hacerlo con incentivos económicos. Perdería motivación si la empresa no reconociese mi desempeño por lo que acepto el incentivo económico como señal de reconocimiento. Es decir, a menos que yo proponga otra forma de reconocimiento por parte de mi organización y los pueda persuadir de adoptarla, tengo que conformarme con un sistema de reconocimiento del desempeño que no se adapta a mis necesidades personales.


  


  Ella se enfrenta a un dilema entre sus incipientes necesidades y las de una empresa que básicamente valora su desempeño a través de la retribución salarial. El cambio hacia un nuevo modelo de experiencias productivas en lugar del modelo tradicional de trabajo centrado en el salario, hace que surjan una serie de dilemas. El reto es entender la naturaleza de las elecciones a nuestro alcance, y estar preparados a lidiar con la ansiedad y la culpa que esas elecciones conllevan.


  Puedo imaginar, por ejemplo, que muchos de los padres en la conferencia de socios senior se enfrentaban al mismo dilema. Cuando dedicaban tiempo a sus hijos seguramente estaban preocupados por el desarrollo de su carrera profesional y su situación económica, y mientras estaban con clientes o colegas de trabajo seguramente les causaba ansiedad el hecho de no poder dedicarles el suficiente tiempo a sus hijos. Éstas no son situaciones en las que todas las partes ganan y no creo que en el futuro las vaya a haber. Además, como muestra la trayectoria de las cinco fuerzas, la variedad de posibles elecciones no hará sino aumentar, con lo cual la ansiedad y la culpa tendrán abonado el terreno.


  En este cambio nos enfrentamos al último obstáculo del diálogo que se abrió con el tema de las líneas argumentales del futuro por defecto y las fuerzas que conforman estas historias. Este diálogo trata de la forma en que evolucionará el entramado de las condiciones laborales. A pesar de que nuestra capacidad de elección está delimitada –por la compañía para la que trabajamos, la sociedad que enmarca nuestra vida cotidiana, las comunidades a las que pertenecemos– contamos con la capacidad de libre elección que va más allá de la familia, la cultura y el contexto organizativo. Podemos sin lugar a dudas culpar al contexto en el que vivimos de las elecciones que hacemos, pero, como decía Erich Fromm, esto simplemente sería «escapar de la libertad», conformarse a las normas corporativas y societarias e ignorar y menospreciar la singularidad individual.22


  A medida que se amplía el abanico de elecciones, y las consecuencias de estas elecciones se hacen públicas, será cada vez más importante elegir sabiamente. Claro que, por otro lado, nuestras elecciones dependen en gran medida del sistema de organización y retribución del trabajo de la empresa para la que trabajamos y del país en el que vivimos.23


  Sin embargo, más allá de este contexto, hay ocasiones en que nos enfrentamos a las consecuencias de nuestras elecciones de una forma muy explícita y conmovedora, como los ejecutivos senior que escuchaban cómo sus hijos hablaban de ellos, o las mujeres que miran al pasado, o incluso mi propio sentimiento de culpa cuando veo el impacto que mi agotadora rutina de trabajo ha tenido en mis habilidades parentales. Todos hemos visto a otros enfrentarse a las dolorosas consecuencias de una ruptura matrimonial por haber elegido un trabajo que les exigía viajar con frecuencia y trabajar muchas horas. Estos dolorosos descubrimientos con frecuencia llegan cuando algo estalla en nuestras vidas. Puede ser nuestro matrimonio, o nuestra salud, o cuando nuestros hijos tienen problemas. En esos momentos es cuando el vínculo entre elecciones y consecuencias se vuelve dolorosamente patente. Pero como Robert Reich señala: «¿Hay alguna forma más fiable de ser conscientes de las implicaciones de nuestras elecciones? ¿Tenemos que esperar a que algo doloroso nos suceda para descubrirlo?».


  A medida que cada vez somos más conscientes de las elecciones que hacemos, nos implicamos en tres diálogos distintos.24 El primero es el debate que hemos estado teniendo sobre lo que vendrá más adelante –en tecnología, conectividad, velocidad y globalización y el impacto que estas fuerzas tendrán en nuestro trabajo. El segundo diálogo es un debate sobre lo que podría ocurrir, es decir sobre el futuro por defecto. En este diálogo nos enfrentamos a nuestras preocupaciones acerca de la forma en que nuestras vidas laborales podrían desarrollarse en un mundo de aislamiento, fragmentación y en el que existe una enorme subclase de nuevos pobres. El tercer diálogo es la conversación privada que tenemos con personas cercanas a nosotros sobre las dificultades y dilemas a los que nos enfrentamos cuando tenemos que elegir.


  Estos tres tipos de diálogos son diferentes respuestas al mismo grupo de fuerzas. Habrá ocasiones en que estemos participando en los tres diálogos simultáneamente sin ser conscientes de las conexiones entre ellos. Podemos darnos cuenta de que en los próximos años habrá un increíble desarrollo de la globalización que creará un sinfín de oportunidades, sin ser conscientes del impacto que tendrá en la configuración de nuestro trabajo y el de las generaciones futuras. Sin embargo, si queremos ser capaces de asumir los compromisos que nos esperan debemos entender la relación entre estos tres diálogos. Como afirma Robert Reich:


  


  Es hora de discutir ampliamente sobre la combinación de dinamismo económico y tranquilidad social que deseamos para nosotros, nuestras familias y nuestra sociedad, y acerca de las elecciones que necesitamos hacer para alcanzar este equilibrio. (p. 249)


  


  Esto es importante ya que en el transcurso de nuestras vidas laborales estamos eligiendo constantemente –y al hacer estas elecciones estamos diseñando nuestras vidas. Estas elecciones son espontáneas, en el sentido de que ocurren a cada momento; sin embargo con el tiempo crean el sabor de nuestras vidas, el tono de nuestra existencia y la estructura de nuestro trabajo.


  Aunque estas elecciones son espontáneas, con frecuencia las llevamos a cabo sin darnos cuenta; de forma automática, sin pensar. Nadie me obliga a trabajar todos los fines de semana, o a pasar poco tiempo con mis hijos, así como nadie ha forzado a otros a comprar grandes coches o casas enormes. Para ejercer nuestro libre albedrío se requiere que hagamos elecciones. Puesto que siempre existen alternativas a la hora de planear nuestra vida laboral futura, tenemos la responsabilidad de elegir libremente y no actuar de forma automática. Eludir esta responsabilidad es «ser cobardes cuando necesitamos ser valientes y ser temerarios cuando necesitamos ser prudentes» (p. 47). Como Koestenbaum comenta:


  


  Cuando decimos «no tengo elección» (y realmente lo pensamos), estamos traicionando nuestra propia naturaleza. Con esa frase estamos eligiendo libremente renunciar a la raza humana y pasar a formar parte del reino animal o de la tecnocracia de las máquinas o la electrónica. (p. 51)


  


  Sin embargo, existe el inconveniente de que al ejercitar nuestra capacidad de elección las alternativas son limitadas. Briana, por ejemplo tiene más alternativas que Rohan, que ha nacido en la India rural, o que un niño que ha nacido en 2020 en el seno de una familia acomodada de los suburbios de Boston. En el proceso de diseñar nuestra vida laboral todos nos enfrentamos al mismo reto –tener que distinguir entre el libre albedrío (sobre aquello que tenemos control) y la realidad objetiva (aquello que no controlamos) y luego asumir responsabilidad por lo que podemos elegir libremente y aceptar la inevitabilidad de aquellas cosas que no podemos cambiar.


  INVENTAR NUESTRO FUTURO


  ¿Cómo puede contribuir nuestra reflexión sobre el tercer cambio a inventar nuestro futuro? En el pasado muchas de las decisiones respecto al trabajo y al futuro estaban en manos de las corporaciones para las que trabajábamos. Pero en la medida en que se empiezan a eliminar las estructuras jerárquicas de mando, el sistema de decisiones de arriba hacia abajo y las prácticas empresariales inflexibles, la variedad de elecciones se amplía. Al elegir o inventar nuestro futuro, tenemos que enfrentarnos a una serie de dilemas que nos provocan culpa y ansiedad. Sin embargo, no es posible no hacerlo. En vista de la cantidad cada vez mayor de opciones, ¿cuáles son las mejores elecciones de cara al futuro? Voy a hacer dos predicciones acerca de este tercer cambio: que la invención del futuro se producirá cada vez más dentro del marco de nuestras aspiraciones, necesidades y capacidades individuales y únicas, y menos dentro del marco de las corporaciones en las que trabajamos, y que al formular la motivación de nuestro trabajo futuro pasaremos de un modelo tradicional centrado en el sueldo y el consumo hacia un modelo centrado en las experiencias productivas.


  


  Diseñar un futuro basado en aquello que valoramos


  Lo que para mí es importante puede no serlo para los otros. El tipo de futuro laboral al que yo aspiro no es necesariamente el mismo que otros ambicionan. Cada uno de nosotros tenemos que diseñar nuestro propio futuro único y singular. Ésta fue una idea que exploré en un libro que publiqué en 2004 titulado The Democratic Enterprise.25 Mi argumento en ese libro era que cada vez más el trabajo de las personas dependerá de las elecciones que hayan hecho. Utilicé la idea de la ciudadanía como marco referencial y basé mi argumento en las ideas del filósofo David Held sobre la naturaleza de la democracia.26


  El momento de la publicación no era el apropiado. En 2004 muchos CEO y miembros del comité ejecutivo se sentían muy orgullosos de cómo llevaban sus empresas, que tenían bajo control el modelo tradicional de trabajo, siempre seguros de que ellos sabían mejor que nadie lo que les convenía a sus empleados. Por otro lado, la tecnología no estaba aún lo suficientemente desarrollada como para facilitar cierto tipo de elecciones tales como el trabajo virtual, las microempresas o el trabajo desde casa. En 2004 la idea de elección individual no coincidía con el espíritu de la época. Occidente estaba experimentando un boom económico, impulsado en parte por las ventajas en costes de los servicios administrativos de la India y de fabricación de China que las empresas americanas y europeas contrataban. De hecho el mundo había empezado a globalizarse, pero Occidente aún llevaba ventaja. En 2004, las cinco fuerzas que ahora están claramente cambiando al mundo no tenían el impacto de hoy día. No sorprende que el intento por ampliar el abanico de elecciones para los que trabajan, por hacer que las compañías traten a las personas como individuos y convencer a las personas de que asuman responsabilidad por sus acciones cayera en oídos sordos. Éstos fueron los buenos años y la introspección no era parte de la agenda.


  Desde entonces muchas cosas han cambiado. Las cinco fuerzas, en aquel entonces aún en estado incipiente, ocupan hoy un lugar preponderante. La tecnología ha creado mayores oportunidades para que la comunicación entre los trabajadores de las empresas se produzca en un eje horizontal más que de arriba hacia abajo. También ha propiciado una mayor transparencia respecto a las elecciones que tenemos a nuestro alcance y un mayor conocimiento de las consecuencias de esas elecciones.


  En 2004 ya habíamos descubierto que las personas tenían necesidades muy diferentes; pero en el fondo nadie quería saberlo. En esa época Tesco, la empresa multinacional de venta al por menor, había utilizado tecnología de marketing para hacer un perfil de sus empleados muy parecido al que había diseñado para sus consumidores. Una vez recabada la información personal de cada uno de los empleados, empezaron a agrupar a personas con aspiraciones similares en segmentos. El resultado fue fascinante. Lejos de que todos los empleados desearan trabajar de la misma forma, las aspiraciones de cada uno eran altamente individuales. Por supuesto algunos querían ascender en la jerarquía corporativa y disfrutar del estatus del dinero.


  Sin embargo, otros querían sobre todo tener horarios de trabajo flexibles que les permitiera pasar algún tiempo del día con sus hijos o sus ancianos padres. Algunos venían al trabajo a jugar y a divertirse y a otros les importaba poco el trabajo mientras el sueldo fuera correcto.


  Resulta interesante que las personas de estos segmentos no compartían otros aspectos de sus vidas. No se trataba simplemente de que los de más edad quisieran trabajar duro y los más jóvenes quisieran pasárselo bien. Algunos mayores de 50 querían pasárselo bien y algunos de menos de 20 quería trabajar duro. Tampoco tenía que ver con el género; ni todas las mujeres querían pasar más tiempo con sus hijos, ni todos los hombres querían trabajar duro. Algunas mujeres querían ascender en la escala corporativa mientras que algunos hombres querían quedarse en casa con sus hijos. Algo que los ejecutivos de Tesco descubrieron fue que sus empleados eran altamente individualistas. Sus elecciones estaban realmente sujetas a las circunstancias particulares de cada empleado, como por ejemplo el hecho de tener niños pequeños en casa, y de hecho a la personalidad y aspiraciones de cada uno. Pero resultaba imposible utilizar un algoritmo para predecir estos perfiles. Lo que está claro es que a medida que el abanico de elecciones se amplía, la gente tiene más opciones de dónde elegir.


  En nuestra reflexión sobre este tercer cambio es crucial que reconozcamos y celebremos la variedad de necesidades y aspiraciones humanas –en nosotros mismos y en los demás. Básicamente, las experiencias que son importantes para mí, y en torno a las cuales estoy dispuesta a basar mis elecciones, pueden no ser importantes para otros. Si entendemos esto podemos empezar a transformar nuestra perspectiva del trabajo en un modelo que tenga más en cuenta las necesidades de cada individuo y convencidos de que el trabajo puede diseñarse en función de estas necesidades.


  


  Consumir menos y compartir


  Cada vez más el futuro del trabajo dependerá de elegir con inteligencia y ser conscientes de las posibles consecuencias de esas elecciones. Mientras que algunas personas seguirán eligiendo el modelo tradicional mi predicción es que para la mayoría no será así. Como podemos ver en la generación Y, una proporción cada vez mayor de personas querrá un modelo que se centre en algo más que el dinero y el consumo. En la actualidad la variedad de elecciones es mucho más amplia y es posible prever las consecuencias, por lo que muchos elegirán construir para sí mismos una vida laboral satisfactoria y equilibrada. Evidentemente que este cambio no será fácil y es posible que durante el proceso se generen fricciones pues la cultura empresarial de muchas corporaciones seguirá favoreciendo el modelo tradicional.27 Sin embargo, aunque algunas compañías y sociedades intentarán disuadir a sus empleados de espiar por la rendija, pienso que cada vez más personas querrán asomarse por encima del muro y ver qué hay más allá del modelo tradicional.28


  Entre las concesiones que el futuro del trabajo requiere que hagamos están algunos de los artículos más costosos como casas y coches, que han estado en el centro del modelo tradicional.29 Ambos han desempeñado un rol histórico en la definición de nuestro sentido de identidad; en cierto sentido han llegado a ser nuestros «indicadores sociales». Nos convertimos en la mujer que posee seis bolsos de Prada, el tipo que conduce un BMW, el niño que utiliza un iPod. En el modelo tradicional estos artículos definen quiénes somos en la sociedad en que vivimos. Pero a mediad que se empieza a imponer el modelo a prueba de futuro, es posible que nuestro trabajo no esté tan determinado por lo que consumimos sino por las experiencias que producimos. ¿Qué pasa entonces con nuestros hábitos de consumo?


  ¿Podríamos tal vez aprender a consumir menos? Para algunos analistas, este cambio es crucial y tiene que ver con cómo la posesión de una vivienda ha atrapado a muchos económica y geográficamente en un mundo que cada vez exige más movilidad y flexibilidad.30 Asimismo, el tener un gran coche que consume una gran cantidad de gasolina, especialmente en Estados Unidos, ha destruido la vida comunitaria y ha creado centros urbanos sin vida y suburbios moribundos.


  Si nuestro trabajo va a dejar de girar en torno al consumo, tenemos que encontrar otras formas de vivir una vida de alta calidad. Tal vez un aspecto de este cambio es que aprenderemos a compartir o ser copropietarios de recursos. Tomemos la Nube, por ejemplo, que nos permite compartir y descargar complejos sistemas y programas informáticos en el momento en que lo necesitamos. Lo mismo podría aplicarse a los coches. En muchas ciudades europeas es posible compartir coches. Ahora mismo, fuera de mi casa en Primrose Hill en Londres hay un coche comunitario que puedo utilizar cuando lo desee y una bicicleta comunitaria que utilizo cuando no llueve. Tal vez, como algunos opinan, aprenderemos a construir comunidades regenerativas si empezamos a compartir nuestra vivienda.


  LLEVAR A CABO EL CAMBIO


  Imaginemos por un momento que en el futuro decidimos que el consumo exagerado ha perdido estatus y ha dejado de ser nuestra aspiración fundamental. En su lugar habría una serie de otras fuentes de estatus a las que podríamos aspirar como la calidad de nuestra familia o tal vez la profundidad del cariño hacia nuestros amigos, o la creación de trabajo significativo y estimulante o volcarnos hacia la creatividad y el arte.


  ¿Qué se necesita para que finalmente este cambio ocurra? Por un lado tendrán que cambiar las instituciones y los gobiernos –pero fundamentalmente creo que el cambio vendrá cuando decidamos reflexionar seriamente sobre el trabajo. Sin embargo, no creo que esto vaya a producirse a través de un proceso individual sino que más bien pienso que existe la posibilidad real de que la gente comparta estos temas con los demás y esté conectada en movimientos cada vez más globales. Siempre ha habido quienes deciden tomar otros caminos; personas que han elegido la vida monástica, o han fundado comunidades en áreas remotas, o que han creado comunas que se adecuan a su forma de vida.


  Ahora la globalización y la conectividad hace posible que estos movimientos «comunitarios» se conviertan en una fuerza de cambio. Me viene a la memoria el escenario Shell para el 2050, que describe la principal diferencia entre los escenarios de recursos que dependen de la legislación gubernamental y aquellos que dependen del poder y el dinamismo de los grupos comunitarios que utilizan la tecnología para agruparse y a través de los cuales la globalización se convierte en una fuerza digna de atención.31


  Como hemos visto, el cambio hacia experiencias y lejos del consumo podría ser una de las características esenciales del futuro del trabajo. La moderación será tal vez la cualidad más valorada en el futuro.


  El trabajo tal y como lo conocemos existe a partir de la Revolución industrial, que fue testigo de cómo las máquinas transformaron la forma en que trabajaba la gente, el lugar donde trabajaban, su idea del tiempo y sus motivaciones. A medida que a los trabajadores se les trataba cada vez más como máquinas, la mecanización del trabajo impuso la implementación de un modelo de trabajo mecanizado. El inconveniente para el empresario era que igual que las máquinas, no éramos responsables de nuestras acciones.


  Las elecciones a las que nos enfrentamos son a gran escala en la medida en que entendemos más a fondo los cambios que conformarán el contexto de nuestro futuro. Si, como mucha gente con la que he hablado en el transcurso de esta investigación, el lector cree que es importante tener una vida equilibrada, tener un trabajo que tenga sentido y que le permita desarrollar sus habilidades entonces necesitará llevar a cabo los cambios que permitan que esto suceda y responsabilizarse de la futura vida laboral que construya para sí mismo.


  Eso significa cambiar de actitud y, más que negar los dilemas a los que nos enfrentamos, volvernos fuertes y aceptar el sentimiento de ansiedad que conlleva el tener que elegir. Es sano sentir ansiedad cuando tenemos que elegir nuestro futuro. Es natural experimentar ansiedad cuando reflexionamos sobre nosotros mismos y lo que sentimos. No tenemos que sentirnos obligados a eludirla o negarla pero sí tenemos que darnos cuenta de que estos dilemas pueden iluminarnos. Las cinco fuerzas, al sacudir los cimientos de nuestra noción del trabajo, nos brindan la oportunidad de hacernos cargo de nuestra vida –ahora y en el futuro. No somos simplemente artefactos de la vida organizativa, o un engranaje dentro de la máquina de nuestra compañía –somos capaces de elegir y hacernos responsables del impacto de nuestras elecciones. Para ello es necesario que reconozcamos nuestros sentimientos y debilidades, que seamos capaces de correr riesgos que nos sean incómodos y ser valientes a la hora de actuar.


  ¿Cómo manejar la ansiedad que sentimos cuando asumimos el reto de diseñar un futuro laboral de alta calidad y provisto de sentido? Este punto nos lleva de vuelta al segundo cambio puesto que nuestra capacidad de construir un futuro para nosotros y nuestros seres queridos dependerá en parte de la calidad de nuestros encuentros en nuestras comunidades regenerativas, de los amigos cercanos y positivos en quienes confiamos y con quienes pasamos tiempo real en un clima de compasión y paciencia. Son estas conversaciones profundas las que nos pueden ayudar a tomar conciencia de todas las alternativas a nuestro alcance, reflexionar sobre cómo hemos asumido estos retos en el pasado y averiguar qué nos ha impedido correr ciertos riesgos.


  Para cada uno de nosotros el reto consiste en llevar una vida laboral más encaminada a tener una mejor comprensión de quiénes somos y lo que valoramos, de nuestras elecciones y de sus posibles consecuencias. Para ello tendremos que tener el valor de decir que no; de buscar activamente las condiciones para tener un trabajo que tenga sentido y que valoremos. Esto hará que en un momento dado tengamos una percepción de nosotros mismos como «menos normales» y más como individuos comprometidos con el estilo de vida que deseamos y la persona que queremos ser.


  Resulta interesante que la reflexión sobre este tercer cambio nos lleve a buscar inspiración en la filosofía. Mirar al futuro quiere decir hacer uso de nuestra libertad y de nuestra capacidad para luchar por los valores e ideas que son importantes para nosotros. Eso significa entender los límites que la sociedad y las organizaciones nos imponen, y entender que somos libres de aceptar o no esos límites, pero nuestras acciones inevitablemente tienen consecuencias. Nuestro trabajo y las organizaciones en las que trabajamos son el terreno de juego que puede proporcionar sentido a nuestras vidas. Para cada uno de nosotros la clave está en nuestra valentía y nuestro sentido del futuro.


  


  * Un crédito subprime es una modalidad crediticia del mercado financiero de Estados Unidos que se caracteriza por tener un nivel de riesgo de impago superior a la media del resto de créditos. (N. de la T.)


  


  PARTE V


  Notas sobre el futuro


  


  Más allá de la complejidad de las cinco fuerzas que conformarán nuestro futuro laboral existen una serie de grandes verdades que todos debemos tener en cuenta a la hora de elegir y decidir qué concesiones estamos dispuestos a hacer. El presente estudio arroja una serie de mensajes que debemos transmitir muy claramente a nuestros hijos –y son ellos a quienes primero me dirijo a continuación.


  Nuestra vida laboral futura se configura con los recursos que desarrollamos y las elecciones que hacemos. Pero también está profundamente influenciada por el contexto en el que vivimos y trabajamos. Este contexto lo conforman las organizaciones en las que trabajamos, sean éstas pequeñas empresas o multinacionales globales de las que cada vez habrá más. Estas organizaciones son importantes ya que generan los trabajos que realizamos y determinan las prácticas generales por las que somos seleccionados, promovidos, recompensados y capacitados. Asimismo, sus políticas pueden apoyar o impedir algunos de los aspectos de los cambios que serán la base de nuestra capacidad para elegir y crear trabajos productivos y significativos. Con esto en mente, dirijo también unas palabras a los líderes de organizaciones.


  El contexto más amplio en el que trabajamos y diseñamos nuestras vidas laborales futuras está determinado por el país en el que vivimos y el gobierno que tenemos. Al igual que los consejeros delegados (CEO), los políticos tendrán el poder un cierto número de años, mientras que nosotros tendremos vidas laborales que durarán décadas. Por lo tanto cuando los CEO y los políticos piensan en el futuro siempre se sitúan en un marco temporal más limitado que el marco en el que nos situamos nosotros. Además, a los políticos, ávidos de ser reelegidos, no les interesa poner en evidencia algunas de las verdades más inaceptables acerca del futuro –especialmente, por poner un ejemplo, la duración de las vidas laborales y las pensiones. Es a ellos, a los políticos y los gobiernos, a quienes me dirijo al final de esta sección. El objetivo de estas notas finales es poner sobre la mesa los hechos concretos y sus implicaciones de la forma más objetiva y menos tendenciosa posible.


  Si el lector así lo desea puede obtener copia de estas notas si va al sitio web de Prepárate –www.theshiftbylyndagratton.com– donde podrá descargárselas junto con otros materiales de apoyo.
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    Notas para los niños, los consejeros delegados

    y los gobiernos

  


  NOTAS PARA LOS NIÑOS SOBRE EL FUTURO DEL TRABAJO


  Tenéis una vida extraordinaria por delante. Muchos de vosotros viviréis más de 100 años –algo que incluso hace dos décadas era inimaginable. No sólo viviréis muchos años sino que gran parte de ese tiempo tendréis la posibilidad de ser productivos a medida que los avances médicos retrasen el envejecimiento.


  ¿Qué haréis con vuestras largas y productivas vidas? Encontrar un trabajo que os entusiasme e inspire será una de las claves para vivir bien. En el pasado muchas personas trabajaban para grandes corporaciones, pero creo que en vuestra vida laboral habrá más oportunidades de crear vuestra propia empresa, tal vez trabajar con gente de todo el mundo. Para lograrlo tendréis que encontrar una habilidad y una competencia y llegar a dominarla y desarrollarla en profundidad. Es importante tener presente que alcanzar la maestría lleva tiempo, concentración y dedicación –aproximadamente 10.000 horas si queréis desarrollar habilidades en profundidad. También tenéis que familiarizaros y aprender a trabajar con gente de otras nacionalidades, y es bastante probable que viváis muy lejos de vuestra ciudad natal. Esta diversidad desempeñará un papel clave en vuestras vidas porque cada vez más el éxito dependerá de vuestro potencial creativo e innovador –y muchas veces la innovación surge a través de esta diversidad de relaciones.


  Vuestros padres y vuestros abuelos, vuestras madres y vuestras abuelas, si tuvieron que trabajar, seguramente pasaron toda su vida en el mismo tipo de trabajo. Durante los 60 años de vida laboral que os quedan por delante tendréis la oportunidad de crear mucha más variedad en lo que hacéis que la que tuvieron vuestros padres y abuelos. Podréis haber iniciado una carrera profesional y al cabo de 20 años o incluso al cabo de 40, cambiar de profesión. Vuestras vidas ya no consistirán simplemente en estudiar, trabajar y jubilarse, en ese orden. En lugar de eso podréis experimentar un mosaico en el que la educación y el desarrollo de habilidades vuelven a aparecer en diferentes momentos de vuestra trayectoria.


  La posibilidad de vivir más años es una de las oportunidades y retos que definen a vuestra generación –como también lo será el grado de conectividad con miles de millones de personas en todo el mundo. Vuestras acciones, ideas y creatividad serán cada vez más transparentes. En el pasado ninguna generación disponía de la tecnología para que esto fuese posible. Pienso que tenéis una oportunidad única de utilizar esta conectividad con millones de otras personas para resolver retos; para poder entender a otras personas y empatizar con ellas. Pasaréis gran parte de vuestro tiempo trabajando con gente virtualmente y uno de los retos a los que tendréis que enfrentaros es cómo crear amistades profundas con grupos reducidos de personas y poder mantenerlas durante muchos años. Recordad que la amistad ha sido una excelente fuente de alegría para vuestros padres, igual que lo será para vosotros.


  El mayor reto al que se enfrenta vuestra generación será la utilización y conservación de los menguados recursos de nuestro planeta como la energía, el agua y el suelo. Gran parte de los privilegios tecnológicos que habéis heredado han empobrecido estos recursos seriamente. Durante vuestras vidas cientos de miles de personas en todo el mundo estarán trabajando para resolver el problema de los recursos para lo cual dispondrán de avances tecnológicos sin precedentes. Sin embargo, la tecnología no es toda la solución al problema; dependerá también de qué concesiones estéis dispuestos a hacer para lograr este equilibrio entre nivel de vida y calidad de vida. Gran parte del desarrollo en el mundo durante los últimos 100 años ha contribuido a elevar el nivel de vida –vosotros tenéis el reto de elevar la calidad de vida, la de vosotros y la de los demás.


  Tendréis un amplio abanico de elecciones a vuestra disposición, algo que ninguna otra generación anterior a la vuestra ha tenido. Podréis escoger en qué trabajar, cómo trabajar, dónde trabajar y con quién trabajar. Pero construir una vida laboral conlleva la responsabilidad de decidir sabiamente. Sobre todo, en un mundo cada vez más transparente, las consecuencias de vuestras acciones os afectarán directamente, algo que en el pasado no sucedía con frecuencia. Ello significa que al hacer elecciones tendréis que estar preparados para hacer ciertos sacrificios. Un factor clave para crear una vida laboral satisfactoria será vuestra capacidad de afrontar los siguientes retos.


  El primero será hasta qué punto estaréis dispuestos a invertir en vuestro capital intelectual en el transcurso de vuestra vida laboral para adquirir la maestría en las áreas que os interesen.


  El segundo será hasta qué punto seréis capaces de invertir en vuestro capital social a través de vuestras amistades y redes. Las redes más valiosas serán aquellas que os ayuden a encontrar un equilibrio entre amistades profundas con personas en las que podéis confiar y redes sociales más amplias de personas muy diferentes a vosotros.


  El tercer reto consistirá en navegar entre un trabajo tradicional enfocado al dinero y al consumo y un trabajo enfocado a la capacidad de ser creativos y productivos y vivir una vida centrada en las experiencias productivas.


  NOTAS PARA LOS EMPRESARIOS ACERCA

  DEL FUTURO DEL TRABAJO


  Las próximas dos décadas serán particularmente críticas para los líderes corporativos de todo el mundo. Muchos de los supuestos tradicionales sobre el trabajo están siendo seriamente cuestionados y muchos de ellos serán descartados por completo en los próximos años. Nunca antes había habido tan poca confianza en los líderes de las empresas y seguramente esta desconfianza irá en aumento; los más talentosos se agruparán con otras personas y formarán una reserva global de talento cuyas necesidades y aspiraciones serán cada vez más escuchadas. La creciente transparencia en la información hará que esos líderes estén cada vez más expuestos al escrutinio público. De la misma manera, la generación Y está empezando a desempeñar roles decisivos de liderazgo de equipos en empresas y ellos tienen muy claro cómo quieren ser gestionados y el tipo de trabajo que les apasiona. Todos estos factores ponen una presión adicional en los directivos. Al mismo tiempo, será difícil encontrar a las personas que tengan y sean capaces de desarrollar las habilidades que se necesitan para liderar grupos y comunidades de personas diversas, virtuales y globales. El rol de liderazgo en los próximos 20 años consistirá en inspirar a otros, gestionar un complejo conjunto de partes interesadas e intervenir en algunos de los retos medioambientales y sociales que ya hoy empiezan a ser parte de nuestra realidad. Existen cinco amplias áreas que serán cruciales en nuestra capacidad para formar una empresa que sea lo suficientemente resistente a los retos de las próximas décadas para sacar provecho de las tendencias actuales.


  En primer lugar, la creciente globalización abrirá nuevos mercados pero al mismo tiempo intensificará la competencia tanto para los clientes como, por supuesto, para los poseedores del talento. Estos clientes y futuros empleados con talento buscarán productos y servicios que representen una innovación en varios niveles. En el pasado veíamos a los países desarrollados como fuentes de innovación pero este fenómeno es cada vez más global. Lo que está claro es que la innovación y la experimentación serán requisitos indispensables para que las empresas prosperen en el futuro. Esto hará que cada vez se destinen más recursos a la innovación abierta y a los medios para implementar las ideas de empleados y clientes para mejorar el desarrollo de productos y servicios.


  En segundo lugar, bajo la presión de la tecnología y la globalización, la estructura jerárquica tradicional del trabajo se transformará rápidamente en algo mucho más orgánico. Es probable que en el futuro el trabajo se realice en proyectos de corto o largo plazo que aporten talento a toda la corporación. Asimismo, seremos testigos de la creciente importancia de los ecosistemas en la creación de relaciones de colaboración con iniciativas conjuntas, sociedades y pequeños empresarios cercanos a la corporación. Acercarnos a estos ecosistemas en un espíritu de cooperación será crucial para la capacidad regeneradora e innovadora de las empresas. Será cada vez más importante aprovechar las habilidades de la creciente proporción de gente más talentosa del mundo que elegirá crear su propia empresa antes que trabajar para otros. La mayoría de las empresas han funcionado sobre la base de una relación implícita de padre-hijo con sus empleados, decidiendo dónde, cuándo, cómo y en qué hay que trabajar. Cada vez más nuestros empleados talentosos querrán relaciones de adulto a adulto en las que sean ellos, y no nosotros, los que tomen las decisiones sobre la asignación del trabajo y el ámbito laboral. Al mismo tiempo, con la expectativa de que muchos miembros de la generación Z vivirán más de 100 años, las vidas laborales de más de 60 años serán la norma. Las compañías tendrán que cambiar sus supuestos acerca de la productividad de los trabajadores mayores de 60 y 70 años. Este nivel de personalización y flexibilidad es aparentemente caótico, pero las plataformas tecnológicas harán que esta opción sea viable. Como resultado de ello tendremos que crear políticas de recursos humanos a prueba de futuro, particularmente en relación a la flexibilidad del trabajo, a la capacitación individualizada y a la planificación del trabajo en equipo.


  Seguramente el papel que el salario desempeña en la motivación de los empleados variará ligeramente. Las primeras investigaciones sobre las aspiraciones de la generación Y sugieren que este grupo pondrá cada vez mayor énfasis en prácticas laborales significativas para el desarrollo. También es probable que muchos de ellos quieran tener vidas laborales de alta calidad que les permita ser más proactivos a la hora de elegir el tipo de vida y el trabajo que desean tener. También querrán trabajar esos 60 años de vida activa en un mosaico que les permita tener años sabáticos, desarrollar sus capacidades y trabajar al mismo tiempo. Nuestra capacidad para proporcionarles esta flexibilidad será crucial para atraer talentos.


  Finalmente, muchas compañías crecieron basándose en la competencia para triunfar. Cada vez más la ventaja competitiva vendrá de la capacidad de construir alianzas de cooperación en varios ecosistemas. Esto hará que la atención se centre en la capacidad de crear culturas de cooperación, confianza e inclusión. Sabemos que uno de los principales motores de estas culturas cooperativas será la visibilidad que tengan, el trabajo en equipo y de colaboración mutua así como la creación de modelos a seguir. Por eso resulta crucial que se diseñen estrategias a prueba de futuro. En un mundo cada vez más transparente nuestros empleados buscarán la inspiración en nuestra forma de actuar.


  NOTAS PARA LOS MINISTROS ACERCA

  DEL FUTURO DEL TRABAJO


  Durante las próximas décadas habrá un cambio significativo en la estructura del trabajo provocado por el impacto que las fuerzas de la tecnología y la globalización, los cambios societarios, la demografía y la longevidad, y los recursos energéticos, tendrán en los gobiernos de todo el mundo.


  En primer lugar, continuarán las fuerzas de la globalización, que inicialmente vieron emerger a la India como el back-office (oficina administrativa) y a China como la fábrica de los países desarrollados. Sin embargo, durante las próximas décadas una creciente proporción de trabajo cualificado de alto valor se distribuirá a las economías en vías de desarrollo. Esto creará un aumento en lo que se ha denominado «innovación frugal» y conllevará la rápida globalización de la innovación y de la investigación y el desarrollo (I+D).


  Además, en una combinación de globalización y tecnología, más de 5.000 millones de personas de todo el mundo estarán conectadas entre sí vía Internet y potencialmente a la Nube en donde estará almacenado gran parte del conocimiento humano. Esta hiperconectividad creará enormes oportunidades de trabajo comunitario en educación y construcción de comunidades. La capacidad de un gobierno para que todos los ciudadanos –especialmente los jóvenes– puedan acceder a un ordenador y a la Nube impulsará enormemente la productividad y la innovación. Aquellas regiones en donde los niños no tienen acceso a los conocimientos de la Nube pasarán a ser las más atrasadas del mundo.


  Asimismo, es probable que en breve haya importantes avances tecnológicos en esta área que faciliten la adquisición de habilidades y conocimientos que cada vez cobran mayor importancia pues son indispensables para poder realizar un trabajo cualificado. Es probable que las simulaciones informatizadas, el e-learning y el aprendizaje combinado sustituyan rápidamente a la enseñanza tradicional en las aulas. Estos rápidos desarrollos en educación y la progresiva adhesión de los mercados de talentos a estas innovaciones hará que la educación tradicional esté en desventaja. Ayudar a los jóvenes a adquirir habilidades valoradas en el mercado laboral utilizando las nuevas tecnologías de aprendizaje será una prioridad central de los gobiernos. Como resultado de estas fuerzas, aquellos con habilidades de alto valor (en biotecnología, energía renovable o diseño, por ejemplo) tenderán a agruparse entre ellos. Es evidente que estas agrupaciones de maestría y habilidades serán cada vez más cruciales para la salud económica de una región. Aunque estas agrupaciones no están planificadas sino que surgen espontáneamente, la voluntad de los gobiernos de apoyar a instituciones educativas y culturales de alto nivel será crucial a la hora de atraer y albergar estas agrupaciones.


  En cuanto a las fuerzas de la sociedad, existe un número de factores que tendrán un impacto en la forma como se realice el trabajo en las próximas décadas. En muchos países la confianza de los ciudadanos en las instituciones, las grandes empresas y los gobiernos está decreciendo y no es factible que esto cambie. Es probable que la transparencia cada vez más extendida y el acceso a la información sólo contribuyan a exacerbar esta situación. A medida que la ciudadanía la conformen la generación Y y Z es factible que aquellos que compartan este objetivo desarrollen dichas agendas en el escenario global. Estas comunidades activas globalmente estarán cada vez más capacitadas tecnológicamente y con el tiempo estarán conectadas más allá de las fronteras de sus países.


  Con respecto a las fuerzas de la demografía y la longevidad podemos esperar impactos significativos. Una proporción importante de la cohorte generacional Z seguramente vivirá más de 100 años. En una generación esto transformará nuestros supuestos acerca del trabajo, edad y envejecimiento. Muchos de estos miembros saludables de la generación Z querrán trabajar productivamente hasta los 70 u 80 años y será una prioridad de los gobiernos encontrar la manera de apoyar sus aspiraciones. Esto también requerirá una revisión de los planes de pensiones actuales y un detallado estudio sobre la forma en que la gente ahorra para su jubilación. Sin embargo, aunque la gente vivirá considerablemente más tiempo, no se prevé que la edad fértil se prolongue en la mayor parte de las regiones. La proporción de los de más de 60 años en muchos países desarrollados será una carga intolerable para los jóvenes. Abrir las fronteras a trabajadores cualificados y a personas dedicadas al cuidado de otros será crucial si queremos aligerarles esta carga.


  Finalmente, la cuestión sobre los recursos energéticos cada vez más escasos tendrá un profundo impacto en el futuro del trabajo. A medida que los costes crecientes de energía e impuestos sobre el carbono se convierten en una innegable realidad, las empresas se verán obligadas a cambiar la forma en que se realiza el trabajo. Habrá más trabajo que se lleve a cabo desde casa, un avance acelerado de trabajo virtual con soporte tecnológico y el retorno parcial de mano de obra al mercado nacional. Exigirles a las corporaciones que controlen su huella de carbono ayudará a acelerar esta transformación.


  
    


    Conoce más sobre el cambio. Prepárate

  


  Estoy absolutamente dispuesta a apoyar a todas las personas y organizaciones que así lo deseen a entender y planear su futuro laboral. Espero que este libro le haya servido al lector como punto de partida. Con el fin de apoyarlo en su viaje a través del cambio hemos desarrollado una serie de recursos.


  La primera escala será www.theshiftbylyndagratton.com desde donde el lector puede descargarse una versión abreviada de «The Future of Work Workbook» («Cuaderno del futuro del trabajo») que espero le sea de utilidad. Elaboré este cuaderno de trabajo para el curso que imparto en la London Business School y es una guía muy útil para algunas de las decisiones que necesitará tomar.


  También he grabado una serie de vídeos de corta duración sobre The Shift (edición inglesa de Prepárate: el futuro del trabajo ya está aquí) que el lector puede ver online o descargárselos de la misma web.


  Finalmente, para recibir consejos acerca del futuro del trabajo directamente en su móvil, el lector ya puede bajarse «The Shift» de la App Store. Esta aplicación combina texto, imágenes y vídeos que muestran lo que será el futuro del trabajo y la mejor forma de prepararse para lo que vendrá. Los lectores también pueden proporcionar consejos a otros usuarios o compartir sus descubrimientos con amigos y colegas.


  Esta aplicación se puede descargar yendo a www.shiftbylyndagratton.com/app.


  Les aconsejo visitar también la web del «Hot Spots Movement» en www.hotspotsmovement.com y, si así lo desean, suscribirse al boletín Hot Spots Newsletter para mantenerse actualizados. Es un recurso fantástico que pueden recibir mensualmente en su correo sin coste alguno.


  Si su empresa requiere ayuda adicional, tengo miembros del equipo sobre el Futuro del Trabajo en Estados Unidos, Europa y Asia que están trabajando activamente con compañías de todo el mundo para ayudarles a prepararse para el futuro y desarrollar su propia firma. Organizamos talleres, realizamos estudios, escribimos informes y elaboramos perfiles empresariales. Si desea saber más acerca de nuestro enfoque y los servicios que ofrecemos, envíe un correo a tina@hotspotsmovement.com para concertar una entrevista.


  Nos encantaría escuchar sus ideas y conocer su visión del futuro laboral de su empresa. Me puede seguir en Twitter, unirse al grupo «The Shifts» en Facebook y LinkedIn, o simplemente escribirme una nota –lyndagratton@theshift.com.
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  9. Estas cifras están tomadas de la División de Población de la ONU, 2004.


  10. Nikolái Dmitriyevich Kondratiev era un economista soviético y sus ideas fueron importadas a Occidente por Schumpeter. La teoría de Kondratiev era la siguiente: el capitalismo no sólo tiene ciclos económicos de corto plazo sino ciclos económicos de muy largo plazo que pueden durar entre 50 y 75 años. En el periodo de auge del ciclo largo, los periodos de prosperidad han sido más largos y fuertes y las recesiones más cortas y superficiales. En la ralentización del ciclo a largo plazo los periodos de prosperidad han sido más breves e inestables, mientras que las recesiones han sido más lacerantes y persistentes. El final de cada periodo de auge se caracterizaba por una enorme acumulación de activos, seguida por una devastadora caída del valor de las acciones. El colapso del valor de las acciones en 1929 y la devastadora caída de 2008 son un ejemplo claro de este fenómeno. Después del colapso de las acciones el sistema entra en un periodo de crisis. Este periodo recibe a menudo el nombre de «Invierno de Kondratiev». Durante este periodo el sistema debe adaptarse a nuevas maneras de hacer negocio y a nuevas formas de producción y poner los últimos desarrollos tecnológicos al servicio de la curva de aprendizaje para crear un nuevo paradigma económico.


  


  1. Las cinco fuerzas
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  4. Estas instituciones ayudaron a reducir las barreras naturales y artificiales del comercio entre países. Las barreras naturales de la globalización generalmente eran una consecuencia del alto coste del transporte de bienes y de información, mientras que las barreras artificiales eran el resultado de los aranceles y cuotas que imponían los gobiernos para proteger sus nacientes industrias. Pero al incentivar la liberalización del comercio e invertir en tecnología del transporte, como por ejemplo el transporte en containers, las instituciones internacionales emergentes cambiaron gradualmente las bases del comercio internacional.
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  9. I. Sawhill y J. E. Morton, Economic Mobility: Is the American Dream Alive and Well?, Washington DC, el Proyecto de Movilidad Económica se centra en el ingreso de los varones de entre 30 y 39 años en 2004 (aquellos nacidos entre abril de 1964 y marzo de 1974) preparado por el Proyecto de Movilidad de Pew basado en los datos suplementarios de marzo de la Oficina de Estadísticas Laborales y la Encuesta Actual de Población de la Oficina del Censo, 2007.


  10. Erickson, op. cit.


  11. William H. Frey, analista del Brookings Institution Think Tank.


  12. E. Rosenthal, «Empty playgrounds in an aging Italy», International Herald Tribune, http://www.iht.com/articles/2006/09/04/news/birth2.php, 2006.
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  14. En relación con los índices de natalidad, por ejemplo, a medida que el nivel de educación de la población femenina de una región vaya en aumento esta cifra irá en descenso.


  15. T. Erickson, Plugged In: The Generation Y Guide to Thriving at Work, Maidenhead, McGraw-Hill, 2008.


  16. La vida mental de los seres humanos se ha visto transformada continuamente por nuevos desarrollos como el lenguaje, la alfabetización, la urbanización, la división del trabajo, la industrialización, la ciencia, las comunicaciones, el transporte y la tecnología de los medios de comunicación.


  17. A. Maslow, Motivation and Personality, Nueva York, Harper & Row, 1954, p. 91.


  


  2. Fragmentación: un mundo de tres en tres minutos
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  5. Según el autor, músico y neurocientífico Daniel Levitin en This is Your Brain on Music: Understanding a Human Obsession, Londres, Atlantic Books, 2007, una persona necesita 10.000 horas de práctica para llegar a ser experto o maestro en su oficio.


  6. Goodin et al., op. cit.
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  12. En 1965 el cofundador de Intel, Gordon Moore, predijo que el número de transistores en circuitos integrados continuaría duplicándose «por lo menos durante diez años».


  13. Las encuestas de 2009 del uso corporativo de la tecnología en el trabajo mostraron que la telepresencia no estaba ampliamente disponible, el servicio de software de captura era de baja calidad y la virtualización del escritorio estaba en pañales.


  En relación a la informática de la Nube había muy poca captura corporativa. En 2010 ya había una actividad considerable; se habían hecho progresos a nivel de beta test o evaluación –pero aún había mucho por hacer. Había también una creciente preocupación por la seguridad de la Nube. Gartner, http://www.gartner.com/technology/initiatives/cloud-computing.jsp, The Cloud Security Alliance, ‘Top threats to Cloud computing’ (www.cloudsecurityalliance.org/topthreats/csathreats.v1.0.pdf), 2010.
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  1. Mi equipo de investigación y yo entrevistamos a altos directivos en toda Europa sobre su trabajo y sus vidas.


  2. R. Florida, The Great Reset: How New Ways of Living and Working Drive Post-Crash Prosperity, Nueva York, HarperCollins, 2010.
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  27. Sin embargo, quizás esta fricción simplemente subraya lo que Robert Lane ha llamado el «retraso cultural»: «muchos continúan enfatizando los temas que los han llevado a sus posiciones presentes de eminencia. En estas circunstancias, los individuos no poseen –en ningún sentido práctico– la libertad de ir en contra de la cultura que los arropa. Más aún, trabajar dentro del sistema produce recompensas inmediatas. Las recompensas inmediatas (refuerzos) que provee el dinero son tan convincentes y cautivadoras que desalientan asomarse por encima de los muros del laberinto para ver qué más hay» (Lane, 1991, p. 60).
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