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A todos aquellos que me han ensefiado |o que significa la inteligencia emocional en el trabajo:

mis padres, Fay e Irving Goleman mi tio, Alvin M. Weinberg mi profesor, David C. McClelland

La tan esperada continuacion del
best-seller "Inteligencia emocional™

Por fin la tan esperada continuacion del best-seller mundial Inteligencia emocional. Hoy,
en un libro que habra de revolucionar el mundo empresarial y profesional, Daniel Goleman
redefine el criterio del éxito en el trabajo, asi como las prioridades esenciales de las
empresas.

Habiendo tenido acceso a directores empresariales de todo el mundo, y tras haber
estudiado el funcionamiento de mas de quinientas organizaciones, Goleman revela las
aptitudes que definen a los profesionales mas competentes. Su conclusion es que, desde los
puestos de trabajo mas modestos hasta los altos cargos directivos, el factor determinante no
es ni el cociente intelectual, ni los diplomas universitarios, ni la pericia técnica: es la
inteligencia emocional.

Autoconciencia, autoestima, autocontrol, empatia, dedicacién, integridad, habilidad para
comunicar, pericia para iniciar y aceptar cambios: Goleman demuestra que éstas son las
competencias mas relevantes en el &mbito laboral. Los profesionales mas brillantes destacan
no sélo por sus logros personales, sino por su capacidad para trabajar en equipo, para
maximizar la produccién del grupo. Por contra, los profesionales incapaces de afrontar los
cambios o conflictos resultan téxicos para la organizacion entera.

Afortunadamente, y como lo prueban los udltimos estudios en conducta humana y
neurociencia, todos tenemos el potencial de mejorar nuestra inteligencia emocional en
cualquier momento de nuestra carrera. Precisamente, Goleman aporta las pautas especificas
y cientificamente probadas para conseguirlo.

Con toda seguridad, La practica de la inteligencia emocional es un libro que habra de
cambiar la estructura de las organizaciones empresariales, asi como la actitud de sus
dirigentes durante las proximas décadas. Un libro de lectura imprescindible.

Daniel Goleman, psicélogo y redactor cientifico del New York Times, ha sido profesor
en Harvard y editor del Psychology Today. Su investigacién revolucionaria sobre la
inteligencia emocional le ha dado fama universal.
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PARTE:

MASALLA DE LA EXPERIENCIA

1. EL NUEVO CRITERIO

Las normas que gobiernan el mundo laboral estdn cambiando. En la
actualidad no sélo se nos juzga por lo mas o0 menos inteligentes que podamos
ser ni por nuestra formacién o experiencia, sino también por el modo en que
nos relacionamos con nosotros mismos y con los demas. Se trata de un criterio
gue se aplica cada vez con mayor frecuencia y que acabard determinando
quién sera contratado y quién no, quién sera despedido y quién conservara su
trabajo, quién sera relegado al mismo puesto durante afios y, por Ultimo, quién
terminara siendo ascendido.

Estas nuevas normas pueden ayudarnos a predecir quién va a fracasar y
quién, por el contrario, llegara a convertirse en un trabajador "estrella". Y poco
importa, en este sentido, cual sea el campo laboral en el que nos movamos
porque estas normas determinan también nuestro potencial para acceder a
otros posibles trabajos futuros.

Pero el hecho es que estas normas tienen muy poco que ver con lo que, en
la escuela, nos dijeron que era importante porque, desde esta nueva
perspectiva, las habilidades académicas son practicamente irrelevantes.[Este
nuevo criterio parte de la base de que ya disponemos de suficiente capacidad
intelectual y destreza técnica para llevar a cabo nuestro trabajo y, por el
contrario, centra su atencion en cualidades personales como la iniciativa, la
empatia, la adaptabilidad o la capacidad de persuasion.

Y ésta no parece ser una moda pasajera ni la nueva panacea de los
ejecutivos del momento porque los datos que confirman esta tendencia se
basan en investigaciones realizadas sobre decenas de miles de trabajadores de
todo tipo, investigaciones que evidencian, con suma precision, los rasgos que
caracterizan a los trabajadores "estrella" y también ponen de manifiesto las
cualidades humanas que mas contribuyen a la excelencia en el mundo laboral,
especialmente en el campo de la gestién empresarial.
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Si usted trabaja en una gran empresa es muy probable —aunque no lo
sepa— que esté siendo evaluado en funcion de este tipo de capacidades.
Asimismo, aunque nadie se lo advierta explicitamente, cuando vaya a solicitar
un empleo es casi seguro que serd sometido al escrutinio de esta nueva lente.
Asi pues, independientemente de cudl sea su situacion laboral, el conocimiento
de estas capacidades puede resultar esencial para el éxito de su carrera
profesional.

En el caso de que usted forme parte del equipo directivo, tendra que
determinar si su empresa promueve o desalienta este tipo de competencias
porque, en el primero de los casos, la organizacibn sera mas eficaz y
productiva. De ese modo conseguird sacar el maximo partido a la inteligencia
grupal o. por decirlo de otro modo, a la interaccion sinérgica de los talentos mas
adecuados de cada uno de los participantes.

En el caso de que usted forme parte de una pequefia empresa o incluso de
gue sea un trabajador autbnomo, también deberd tener en cuenta que el
rendimiento depende en buena medida de este tipo de capacidades, aunque
nadie le haya hablado de ellas en la escuela. Pero, en cualquiera de los casos,
su carrera dependerd, en mayor o menor grado, de su dominio en este campo.

En una época que adolece de todo tipo de garantia y seguridad laboral y
en la que el mismo concepto de "trabajo" estd viéndose rapidamente
reemplazado por el de "habilidades portatiles", éstas son las cualidades que
determinardn nuestra permanencia en el puesto de trabajo y nuestra flexibilidad
para adaptarnos al nuevo mercado laboral. Y aunque durante décadas nos
hayamos referido a este tipo de habilidades con una gran diversidad de
términos, como "caracter", "personalidad”, "competencias" o "habilidades
blandas", en la actualidad disponemos de una comprension mas detallada de
estos talentos y de un nuevo nombre para ellas: "inteligencia emocional”.

Una forma distinta de ser inteligente

«En la escuela de ingenieria tenia la nota promedio mas baja que jamas se
habia dado —me confesé el director adjunto de una empresa de consulting—
pero cuando me alisté en el ejército y fui a la academia de oficiales, me converti
en el primero de mi promocién. Todo depende del tipo de relacion que
mantengamos con nosotros mismos, del modo en que nos relacionemos con
los demas, de nuestra capacidad de liderazgo y de nuestra habilidad para
trabajar en equipo. Estos son los elementos que, a mi juicio, determinan la
realidad del mundo laboral.»
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Lo que realmente importa, dicho en otras palabras, es una forma distinta de
ser inteligente. En mi anterior libro, Inteligencia emocional, me centré
fundamentalmente en el tema de la educacién y dediqué un breve capitulo a las
implicaciones de la inteligencia emocional en el mundo laboral y en la vida de
las organizaciones empresariales.

Para mi constituyé una verdadera sorpresa —a la par que una enorme
satisfaccion— la corriente de interés suscitada por el libro en el mundo
empresarial. De pronto me vi desbordado por un aluvién de cartas, faxes, e—
mails y llamadas telefénicas pidiéndome opinidn e invitindome a dar
conferencias, de modo que no tardé en verme inmerso en una auténtica odisea
en la que tuve que hablar con miles de personas —desde directores generales
hasta secretarias— sobre las implicaciones de la inteligencia emocional en el
mundo del trabajo.

Asi fue como, una y otra vez, tuve la oportunidad de escuchar la misma
letania. Hay quienes, como el asesor del que hablabamos al comienzo de esta
seccion, insisten en que lo mas importante para el éxito no es la especializacion
técnica ni la preparacion intelectual sino la inteligencia emocional. Mi libro —en
su opinion— daba pie a que se planteara el coste de la incompetencia
emocional y se cuestionara la visidon que sostiene que la especializacion es la
mejor de las capacidades, a la vez que proporcionaba un nuevo abordaje para
acometer los cambios requeridos en el entorno laboral.

Todos ellos hablaban con gran sinceridad de cuestiones que normalmente
quedan fuera del alcance del radar de los técnicos de relaciones publicas de las
empresas. Fueron muchos los que relataron de forma detallada las cosas que
no funcionaban, relatos que se recogen en este libro sin revelar la identidad de
la persona o de la empresa en cuestién. Y también hubo muchos, por ultimo,
gue aportaron experiencias positivas que confirmaban la utilidad practica de la
inteligencia emocional en el mundo del trabajo.

Asi fue como comenzé una investigacion de dos afios que ha culminado en
la publicacion del presente libro, un esfuerzo que, dicho sea de paso, me ha
obligado a recurrir a diferentes aspectos de mi vida profesional. Para empezar,
me he servido del estilo periodistico para poder adentrarme en los hechos y
exponer mejor mis conclusiones. También he tenido que regresar a mis raices
profesionales como psicologo académico y acometer una revision exhaustiva
de la investigacion relacionada que pudiera aclarar el papel desempefiado por
la inteligencia emocional en el funcionamiento éptimo tanto de los individuos
como de los equipos y las organizaciones. Y. finalmente, he realizado —o
encargado— nuevos andlisis cientificos de los datos procedentes de estudios
realizados en centenares de empresas para tratar de establecer un parametro
exacto que nos permita cuantificar el valor de inteligencia emocional.
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Esta investigacién me ha recordado una investigacion en la que participé
primeramente como estudiante universitario y luego formando ya parte del
profesorado de la Universidad de Harvard. Aquella investigacién constituyé uno
de los primeros desafios a la mistica del Cociente Intelectual (Cl), la falsa pero
extendida creencia de que el éxito depende exclusivamente de la capacidad
intelectual. Aquel trabajo fue el antecedente de lo que hoy en dia ha terminado
convirtiéndose una mini—industria dedicada al estudio de las competencias que
hacen que una persona triunfe en el trabajo en todo tipo de organizaciones. Y
los resultados son sorprendentes porque, segun parece, el Cl desempefia un
papel secundario con respecto de la inteligencia emocional a la hora de
determinar el rendimiento laboral 6ptimo.

Las conclusiones de las investigaciones realizadas independientemente
por decenas de expertos en cerca de quinientas empresas, agencias
gubernamentales y organizaciones no lucrativas de todo el mundo, parecen
coincidir en subrayar el papel determinante que juega la inteligencia emocional
en el desempefio Optimo de cualquier tipo de trabajo, conclusiones que son
especialmente convincentes porque evitan los sesgos Yy limitaciones inherentes
al trabajo con un solo individuo o grupo.

Pero, a decir verdad, estas ideas no son nuevas, porque el tipo de relacion
gue mantienen las personas consigo mismas y con quienes les rodean
constituye un tema central de muchas teorias clasicas de la gestion
empresarial. Lo que resulta novedoso, en nuestro caso, son los datos, unos
datos acumulados durante veinticinco afios de estudios empiricos que
confirman, con una precision desconocida hasta la fecha, la importancia de la
inteligencia emocional para el éxito profesional.

También debo decir que, en las décadas posteriores a mi propia
investigacion en el campo de la psicobiologia, he tratado de mantenerme al
tanto de los nuevos hallazgos cientificos, algo que me ha permitido elaborar un
modelo neurobioldgico acerca del funcionamiento de la inteligencia emaocional.
Y, aunque muchos hombres de negocios se muestren tradicionalmente
escépticos ante los datos presentados por la psicologia "blanda" y desconfien
de las teorias de moda que acaban esfumandose tan rdpidamente como
aparecen, la neurociencia nos permite explicar por qué resulta tan decisiva la
inteligencia emocional.

Los centros cerebrales primitivos de la emocion albergan las habilidades
necesarias tanto para gobernamos adecuadamente a nosotros mismos como
para desarrollar nuestras aptitudes sociales, habilidades, todas ellas, que
constituyen una parte muy importante del legado evolutivo que ha permitido la
supervivencia y adaptacion del ser humano.
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Segun afirma la neurociencia, el cerebro emocional aprende de un modo
diferente al cerebro pensante, una apreciacion que ha sido fundamental para el
desarrollo de este libro y que me ha llevado a desafiar la practica totalidad del
saber convencional en los campos de la formacion y el desarrollo empresarial.

Pero no soy el Unico en haber lanzado este guante porque en los Ultimos
dos afios he copresidido el Consortium for Research on Emotional Intelligence
in the Workplace, un grupo de investigadores procedentes de diferentes
escuelas de gestion empresarial, el gobierno federal y el mundo de la industria.
Nuestra investigacion ha revelado la existencia de carencias muy lamentables
en el modo en que las empresas forman a la gente en habilidades que van
desde la escuchay el liderazgo hasta la elaboracion de un equipo y el modo de
abordar un cambio.

La mayor parte de los programas de formaciébn se ajustan a un
determinado modelo académico, pero éste es un error garrafal que acarrea un
coste de millones de horas y miles de millones de délares. Lo que mas
necesitamos, en este sentido, es un modo completamente nuevo de fomentar el
desarrollo de la inteligencia emocional

Algunos errores

En la medida en que he recorrido el mundo dando conferencias y
asesorando a personas del entorno empresarial, he constatado la existencia de
ciertos errores muy extendidos acerca de la inteligencia emocional. Convendria,
pues, antes de proseguir, citar algunos de ellos. Debemos sefialar, en primer
lugar, que la inteligencia emocional no significa sélo "ser amable", porque
hay momentos estratégicos en los que no se requiere precisamente la
amabilidad sino, por el contrario, afrontar abiertamente una realidad incomoda
gue no puede eludirse por mas tiempo.

En segundo lugar, la inteligencia emocional tampoco quiere decir que
debamos dar rienda suelta a nuestros sentimientos y “dejar al descubierto
todas nuestras intimidades" sino que se refiere a la capacidad de expresar
nuestros propios sentimientos del modo mas adecuado y eficaz, posibilitando la
colaboracion en la consecucién de un objetivo comdn.

También debemos subrayar que las mujeres no son emocionalmente mas
inteligentes que los hombres ni viceversa porque, en este sentido, cada
persona posee su propio perfil de fortalezas y debilidades. Algunos de nosotros,
por ejemplo, podemos ser muy empaticos pero carecer de la habilidad
necesaria para controlar nuestra propia ansiedad mientras que otros, por su
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parte, pueden ser conscientes de los mas minimos cambios de su estado de
animo sin dejar por ello, no obstante, de ser socialmente incompetentes.

Es cierto que, en tanto que colectivos diferenciados, las mujeres y los
hombres tienden a compartir un perfil especifico de género que configura un
conjunto singular de fortalezas y debilidades en el campo de la inteligencia
emocional. Cierto analisis realizado sobre miles de hombres y mujeres puso de
relieve que, por término medio, éstas suelen ser mas conscientes de sus
emociones, mostrar mayor empatia y ser interpersonalmente mas diestras que
aquéllos. Los hombres, por su parte, suelen mostrar un mayor optimismo y
confianza en si mismos, una mayor capacidad de adaptacion y también mas
habilidades para hacer frente al estrés.

Sin embargo, en términos generales hay que hablar méas de similitudes que
de diferencias. Ciertos hombres son tan empaticos como las mujeres
interpersonalmente mas sensibles, mientras que algunas mujeres, por su parte,
parecen soportar el estrés tan bien como los més flexibles de los hombres. De
hecho, una estimacién global de las fortalezas y debilidades de la inteligencia
emocional de los hombres y de las mujeres no muestra la existencia de
diferencias significativas entre ambos sexos.'

Hay que decir, por ultimo, que el grado de desarrollo de la inteligencia
emocional no esta determinado genéticamente y tampoco se desarrolla
exclusivamente en nuestra infancia. A diferencia de lo que ocurre con el Cl, que
apenas varia después de cumplir los diez afios, la inteligencia emocional
constituye un proceso de aprendizaje mucho mas lento que prosigue durante
toda la vida y que nos permite ir aprendiendo de nuestras experiencias. De
hecho, los estudios que han tratado de rastrear el proceso evolutivo de la
inteligencia emocional a lo largo de los afios parecen sefialar que las personas
desarrollan progresivamente mejor este tipo de aptitudes en la medida en que
se vuelven mas capaces de manejar sus propias emociones e impulsos, de
motivarse a si mismos y de perfeccionar su empatia y sus habilidades sociales.
Y no convendria olvidar que madurez es la palabra con la que tradicionalmente
nos hemos referido al desarrollo de la inteligencia emocional.

Inteligencia emocional: la prioridad perdida

Cada vez es mayor el numero de empresas cuya filosofia reconoce la
importancia del desarrollo de las habilidades relacionadas con la inteligencia
emocional. Segun explicaba un directivo de Telia, la empresa sueca de
telecomunicaciones: «ya no se trata de competir en tomo a un determinado
producto sino que también debemos tener en cuenta el modo en que tratamos a
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las personas» y, por su parte. Linda Keaan, vicepresidente» de desarrollo
ejecutivo de Citibank, me comentaba que «la inteligencia emocional se ha
convertido en la premisa fundamental de cualquier programa de formacién en
gestion empresarial».

En muchas ocasiones he escuchado frases semejantes a las siguientes:

» El presidente de una empresa ligada a la industria aeroespacial que da
trabajo a un centenar de personas me cont6 que Allied Signal, una de las
principales compafiias aéreas a las que provee de suministros, exigia que tanto
él como sus empleados estuvieran adiestrados en el hoy en dia omnipresente
abordaje de los "circulos de calidad". «Querian que funcionaramos mejor como
equipo, lo cual resulta, por cierto, muy loable —me decia— pero no tardamos
en descubrir que era algo sumamente complicado porque ¢cémo puede usted
formar un equipo si antes no ha constituido un grupo? Y el hecho es que, para
poder crear este vinculo grupal, necesitdbamos desarrollar previamente nuestra
inteligencia emocional.»

» «Hemos sido muy eficaces —me explicaba un directivo de Siemens AG—
en aspectos tales como el aumento de la productividad gracias a la
remodelacién y agilizacion del proceso de fabricacion. Pero, aun cuando
hayamos cosechado un cierto éxito, nuestra curva de desarrollo sigue bajando.
Necesitamos aprovechar mejor las capacidades de nuestro personal —
maximizar nuestro potencial humano— para lograr invertir esta tendencia. Es
por esto por lo que no cejamos en nuestro empefio de tratar de fomentar la
inteligencia emocional de nuestra empresa.»

Y un antiguo jefe de proyectos de la Ford Motor Company relataba cémo
utilizé los métodos de "formacion empresarial” desarrollados en la Sloan School
of Management del MIT [Massachusetts Institute of Technology] para redisefiar
el Lincoln Continental. Seguin afirmaba este ejecutivo, el aprendizaje de la
inteligencia emocional habia sido para él una suerte de revelacion: «éstas son
precisamente las aptitudes que debemos fomentar si queremos consolidar una
estructura de aprendizaje realmente eficaz».

Una encuesta realizada en 1997 por la American Society for Training and
Development sobre las practicas mas usuales de las principales empresas
demostré que cuatro de las cinco empresas consultadas no sélo tratan de
alentar el aprendizaje y el desarrollo de la inteligencia emocional entre sus
empleados sino que también la tienen en cuenta a la hora de evaluar el
rendimiento de éstos y en su politica de contratacion.

Tal vez el lector se pregunte, a esta altura, por el sentido del presente libro.
Y habria que contestar, a este respecto, que la mayor parte de los esfuerzos
invertidos por casi todas las empresas que tratan de promover la inteligencia
emocional no sdélo han sido insuficientes sino que también han representado un

13

FS1KoiL 1B P O

coste muy elevado en términos de tiempo, energia y dinero. Por ejemplo, el
estudio mas sistematico realizado sobre la rentabilidad de la inversion realizada
en el aprendizaje del liderazgo demostré (como veremos en la cuarta parte) que
un conocido seminario de una semana de duracién para ejecutivos de alto nivel
tenia en realidad un efecto levemente negativo en el posterior desempefio
laboral de los participantes.

El mundo empresarial esta comenzando a despertar a la evidencia de que
hasta los programas de formacién mas caros pueden funcionar mal, como
ocurre con mas frecuencia de la deseada. Y esta insuficiencia resulta patente
en un momento en que la inteligencia emocional, tanto a nivel individual como
colectivo, se revela como el ingrediente fundamental de la competitividad.

Por qué este tema resulta hoy en dia tan importante

El director general de una empresa californiana de biotecnologia me
enumeraba orgullosamente las cualidades que la convertian en una de las mas
punteras de su campo. Nadie —incluyendo él mismo— tenia una oficina fija
sino que, por el contrario, todos portaban consigo un pequefio ordenador
portatil —su oficina movil— que se hallaba conectado con todos los demas. La
titulacion, por su parte, no era lo mas importante, los empleados trabajaban en
equipos interfuncionales y todo el lugar parecia bullir de energia creativa.
Normalmente, la gente trabajaba entre setenta y ochenta horas semanales.

—Y entonces —le pregunté— ¢ cual es el problema?
—No hay ningun problema —respondié tajantemente.

Pero, como pude descubrir apenas tuve la menor oportunidad de hablar
con los miembros de la plantilla, ése era precisamente el problema porque, en
realidad, el ritmo febril a que se veian sometidos terminaba despojandoles de
su vida cotidiana y arrojandoles al burnout(* Término introducido en 1974 por
Freudenberger en el campo de la psicologia de las organizaciones para hacer
referencia a la sensacion de agotamiento, decepcion y pérdida de interés por la
actividad laboral que surge en las personas como consecuencia del contacto
diario con su trabajo y que se corresponde, aproximadamente, con nuestro uso
coloquial de la expresion «estar quemado» —/V. de los T—.) Y, aunque todo el
mundo pudiera hablar, via ordenador, con todos los demas, lo cierto es que
nadie se sentia realmente escuchado.

Como consecuencia de todo ello, la gente sentia una desesperada
necesidad de conectar, empatizar y comunicarse sinceramente.

En el novedoso y desapacible clima laboral que se avecina, estas
realidades humanas tendrdn cada vez mas importancia. EI cambio continuo
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sera la constante; las innovaciones técnicas, la competitividad a escala
planetaria y las presiones de la inversidén institucional seran fuerzas en
constante proceso de transformacion.

Pero hay otra realidad que otorga un papel mas esencial todavia a la
inteligencia emocional porque, en la medida en que las empresas se vean
obligadas a sortear las olas de la reconversion, los trabajadores que sigan en
su puesto de trabajo tendran que ser mas responsables y también mas
participativos. Antes los trabajadores de un nivel intermedio podian ocultar
facilmente su irascibilidad o su timidez, pero hoy en dia se hace cada vez mas
evidente la importancia de habilidades tales como el control de las propias
emociones, el adecuado manejo de las entrevistas, la capacidad de trabajar en
equipo y el liderazgo.

La globalizacion de la fuerza de trabajo obliga a los paises mas
desarrollados a prestar una atencién especial a la inteligencia emocional. Para
poder seguir pagando los elevados salarios de estos paises sera necesario
promover un nuevo tipo de productividad y, para ello, no bastara con realizar
pequefios cambios estructurales o con el mero progreso tecnolégico porque, tal
como ocurria con la empresa californiana de biotecnologia que mencionabamos
antes, las innovaciones suelen suscitar nuevos problemas que exigen una
mayor inteligencia emocional.

Asi pues, en la medida en que el mundo de los negocios va cambiando,
también lo hacen los rasgos necesarios para descollar. Las investigaciones
que, a lo largo de varias décadas, han tratado de rastrear los talentos de los
trabajadores "estrella” nos indican que existen dos habilidades que, si bien
tenian relativamente poca importancia para el éxito en la década de los setenta,
se han vuelto cruciales en los noventa: la formacién de equipos y la capacidad
de adaptarse a los cambios. Pero, aparte de éstas, existe un conjunto
completamente nuevo de capacidades que estan comenzando a perfilarse
como rasgos distintivos de los trabajadores "estrella”, entre las que cabe
destacar la capacidad de servir de catalizador del cambio y el aprovechamiento
de la diversidad. Asi pues, nuevos retos exigen nuevos talentos.

La agitacion laboral y la nueva angustia

Un amigo mio, empleado en una de las empresas citadas en Fortune 500"
gue acababa de sufrir una remodelacién que habia .provocado una reduccion
de plantilla que habia dejado en la calle a miles de trabajadores, me comentaba

! Clasificacién de las 500 empresas mas importantes del mundo realizado periédicamente
por la revista Fortune, la biblia del mundo empresarial —N. de los T—
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lo siguiente: «Fue terrible ver el modo en que muchas personas a las que
conocia desde hacia tantos afios fueron despedidas, relegadas a un cargo
inferior o transferidas a otras delegaciones. Fue muy duro para todos. Yo
todavia conservo mi trabajo pero nunca volveré a sentir lo mismo por esa
empresa.

»He dado treinta afios de mi vida a esa empresa y durante todo ese tiempo
creia que, mientras cumpliera adecuadamente con mi cometido, la empresa
nunca me dejaria de lado. Luego, de la noche a la mafiana, se nos dijo: "A partir
de ahora, en esta empresa ya nadie tendra garantizado su puesto de trabajo".»

Pero, segun parece, nadie tendra nunca mas garantizado su puesto de
trabajo en ningun lugar. Estos son tiempos muy dificiles para los trabajadores.
La creciente sensacion de que no esta seguro el trabajo de nadie aun cuando
prospere la empresa para la que se esta trabajando, so6lo contribuye a expandir
el miedo, la desconfianza y la confusion.

Un sintoma de esta inseguridad imperante podria ser el caso de una
empresa norteamericana que se dedica a la caza de talentos cuyos informes
sefialaban que méas de la mitad de las personas que solicitaban informacion
todavia no habian abandonado su trabajo anterior. Sin embargo, el miedo a
perderlo les llevaba a buscar un nuevo empleo antes de ser despedidos. El
mismo dia en que AT&T mandd la notificacion de despido a los primeros
cuarenta mil empleados —en un afio, por cierto, en que los beneficios habian
superado la cifra récord de