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			Avui dia, a ningú no se li acudiria dirigir una empresa amb els mètodes de gestió que s'imposaven quan Europa començava a industrialitzar-se. La societat ha evolucionat, la tecnologia ens permet produir més i millor, i els valors que regien les relacions laborals han canviat. Encara, però, queden reminiscències d'aquell passat no tan llunyà que incideixen, sens dubte, en l'element bàsic de qualsevol empresa: les persones. Estic parlant de la por, de la gestió per la por. 


			Al llarg de les pàgines d'aquest llibre, Pilar Jericó ens parlarà del factor por com una de les àncores que frenen el desenvolupament del talent i influeixen en el compte de resultats. 


			La por és quelcom inherent a l'ésser humà i té la seva utilitat en molts contextos, però no en l'empresa del segle XXI. Per això, el primer pas és identificar-la, posar-li nom i cognoms. De la mateixa manera que el nom d'una persona ens permet saludarla i ens en facilita el tracte, poder anomenar la por pel seu nom ens ajudarà a comprendre-la i a superar-la. El segon pas és vèncer les seves dues causes principals: l'aïllament i la soledat. Per tal de no tenir por –ni tan sols de la por–, és imprescindible sentir-se acompanyat. 


			Pilar Jericó ens acompanya en el camí de la identificació de cinc tipus de pors, fàcils de trobar en el dia a dia de les nostres empreses. Una vegada reconegudes, podrem triar els mitjans per afrontar-les. La confiança serà una de les claus essencials. 


			Sens dubte, vivim una època de grans contradiccions. Per això l'educació en la confiança serà un dels valors a l'alça en la nostra societat i una de les claus d'èxit en el futur. Constituirà el veritable diferencial entre persones, entre països i organitzacions per sobreviure a la permanent gestió de la por que avui ens domina. És l'esperança que encara ens queda, especialment en un país com Espanya, perquè procedim d'un autoritarisme –tenyit, en molts casos, d'abusos de poder– i perquè ens caracteritzem per la nostra tendència a passar d'un extrem a l'altre. Aquesta llei del pèndol tan nostra ens ha portat del paternalisme assumit al paternalisme exacerbat. Tot això s'ha traduït en un excessiu racionalisme individualista, falsament disfressat de productivitat, que provoca inseguretat i un increment de la insatisfacció i de les pors. Hem pensat alguna vegada que el «bon dia» que un cap dirigeix, tot somrient, a un membre del seu equip, també forma part del compte de resultats d'una empresa i pot fer augmentar la productivitat? 


			Com a eix per transitar de la por a la confiança, resulta decisiu un correcte plantejament de l'autoestima. Aconseguir l'equilibri entre creixement i assimilació és la clau de l'èxit i el que ens ajuda a superar les pors al fracàs o a la pèrdua de poder, tal com diu l'autora. Compaginar al mateix temps un desenvolupament continuat i l'ús adequat d'aquesta autoestima constitueix un dels millors indicadors personals en qualsevol ordre de la vida, i a més permet evitar la tendència de caure en el victimisme de Sanxo Panza o en el desig de ser tots quixots alhora. 


			Precisament perquè la tan gastada societat del benestar ens ha convertit en Sanxos Panza plens de pors a partir de les nostres pròpies inseguretats, necessitem despertar el Don Quixot que hi ha en nosaltres, però sense perdre el nostre ego. El perill de donar curs a l'ego ens converteix en éssers molt creatius, però aïllats, sols, i això ens impedeix treure benefici comú de les capacitats individuals. 


			La nostra assignatura pendent és creure, educar i dirigir des de la confiança, i així evitar les tècniques de la por. Això comporta una enorme exigència, que es compensa amb la consciència que és l'únic àmbit des del qual aflora el millor de cadascú. Aquí rau la vertadera estima personal: conèixer-se de veritat o, com diu Pilar Jericó, mirar la por als ulls, per bé que aquesta és la matèria més desconeguda per a la gran majoria. El millor de cadascú rau sempre en quelcom que fa créixer els altres, no en els propis èxits. Dit d'una altra manera, recolzar-nos no en el tenir, que transita pels camins de la por, sinó en el ser, entès com l'oportunitat de compartir sentiments. 


			Amenaçar, gestionar per la por, o oferir confiança. A mesura que posem més interès en una banda o en l'altra, estarem generant enveja o generositat intel·ligent. El millor de cada etapa històrica, de cada país, de cada organització ha arribat, si ho analitzem amb profunditat, en aquells moments i situacions en què la confiança ha constituït una vertadera prioritat i s'ha escrit amb lletres majúscules. 


			La lectura d'aquest llibre requereix, en primer lloc, atrevir-se a entrar sense por en la por, per fugir d'ambigüitats i reconèixerla com el que és: una emoció incòmoda que, amb una certa distància, coneixement, maduresa i sentit de l'humor, es pot superar i fins i tot es pot convertir en un aliat SensePor. 


			

			 



			Pilar Gómez Acebo 


			Vicepresidenta de la Confederació Espanyola de Directius i Executius 
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			Cordeu-vos els cinturons. Ara ens endinsarem en el túnel de la por. 


			Tots tenim por. Tots. Tanmateix, la seva sola menció en les empreses es considera tabú. Com si només els missatges atractius tinguessin cabuda en els discursos empresarials i les campanyes publicitàries: models somrients en idíl·lics camps de golf a l'estil de Tommy Hilfiger, pàgines web sobre les excel·lències en la gestió de persones, imatges de clients encantats per hipotecar-se durant trenta anys... I, al darrere, entre bastidors, la crua realitat: pressió pels resultats, lluites de poder, risc d'acomiadaments i, per descomptat, la nostra estimada por. 


			Una puntualització: si el terme «por» us produeix una certa «urticària intel·lectual» o, simplement, en negueu l’existència, potser us estimeu més pensar en temor, ansietat o estrès. Totes aquestes emocions tenen en comú que s'activen quan percebem amenaces i que ens fan pagar un preu molt alt, en la nostra vida i en la nostra feina. 


			Ningú no ho reconeixerà obertament, però la por ha estat utilitzada com a mètode de gestió en les empreses durant segles (i s'hi continua utilitzant). Doncs bé, rescatem-la del silenci! Només quan ho hàgim fet ens adonarem que existeix una altra alternativa. Tal vegada més complexa, però, sens dubte, molt més rendible: l'opció de SensePor, basada en el talent, el canvi i la innovació. No parlem de teories, sinó de fets contrastats. Hi ha empreses i professionals que l'han aplicat i han obtingut excel·lents resultats. No són només paraules boniques; parlem de números i de felicitat. No creieu que val la pena intentar-ho?  


			Per fer-ho, hem de fer front a dos desafiaments: l'un està relacionat amb nosaltres i l'altre, amb les nostres empreses. El primer consistirà a alliberar-nos de la gran cadena de la por: desenvolupar tot el nostre potencial, sovint encotillat per les nostres pròpies inseguretats, encara que ens vestim amb corbates d'Hermés o vestits de Dior. El segon, evitar la gestió basada en la por: sí, és cert, ha estat el model clàssic de gestió i ha funcionat, però també funcionaven els carruatges de cavalls i les impressores matricials. Els èxits del passat no garanteixen els del futur. El futur pertany a qui sigui capaç d'enamorar-lo, tant si es tracta d'una empresa com d'una persona, sempre que s'atreveixi a trencar les regles de joc i a créixer sobre ell mateix. 


			

			 



			Com a éssers humans, 


			la nostra grandesa rau 


			no tant en la nostra capacitat 


			de refer el món, sinó 


			de refer-nos a nosaltres mateixos. 


			MAHATMA GANDHI 


			

			 



			Començarem el viatge per SensePor analitzant les arrels biològiques d'aquesta emoció, per entendre que ningú no se'n deslliura. Després, parlarem dels tipus de pors que cadascun de nosaltres sentim i inspirem en el món de l'empresa. Analitzarem el preu que paguen les companyies i les persones sota la seva influència. I acabarem centrant-nos en els desafiaments per a les organitzacions i les persones que desitgin aïllar-ne els efectes. 


			

			 



			No és valent aquell que no té por, 


			sinó aquell que sap conquerir-la. 


			NELSON MANDELA 


			

			 



			Preparats per a la conquesta? 


			
	    

	 	
	    
            

			
			
			LA POR SOTA EL MICROSCOPI

			
			
			

			FILLA D'UNA INFIDELITAT MITOLÒGICA 


			

			


			La por és filla d'una infidelitat mitològica. Venus, la deessa de l'amor, no era precisament fidel al seu poc agraciat marit, Vulcà, el déu del foc. La seva infidelitat més sonada a l'Olimp va ser la que va mantenir amb Mart, el déu de la guerra, amb qui va tenir cinc fills! Els seus noms són: Cupido, Ànteros, Concòrdia, Fobos i Deimos. Cupido representa el déu de l'amor eròtic; Ànteros és el déu de l'amor correspost (menys conegut que el seu germà, perquè, malauradament, no es prodiga tant); Concòrdia personifica la unitat, i, finalment, els fills que acompanyaven el seu pare en les batalles: Fobos, d'aquí ve el terme de «fòbia», i Deimos, que és l'equivalent de la paraula «terror». Els mites intenten donar explicació a les necessitats humanes i, segons aquest mite, la por descendeix de la unió de l'amor i la guerra. 


			Per bé que l'origen del terme por té les seves arrels en les aventures mitològiques, en català deriva de la paraula llatina pavor. El diccionari de l'Institut d'Estudis Catalans la defineix com a «torbament de l'ànim en presència d'un perill real o imaginari». Les causes poden ser amenaces físiques (per exemple, intenteu de fer enfadar el boxejador Mike Tyson) o psíquiques (por de perdre la feina). En el món de les empreses, les causes més habituals són les segones, menys intenses però més constants en el temps. En algunes companyies, però, com ara en la construcció, els circs i els cossos de seguretat, coneixen massa bé les primeres. 
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			Taula 1. Alguns tipus de por1 


			

			


			La por no és filla única. De fet, es tracta d'una família d'emocions que van des del malestar temorós a parlar en públic fins a l'estrès provocat per un anunci de reducció de plantilla. Algunes pors són de teràpia de divan (fòbies); d'altres, van lligades a moments molt puntuals i intensos (pànic). Nosaltres ens centrarem en les d'una intensitat més baixa (figura 1), ja que són les responsables de minar el compte de resultats de les empreses i sobre les quals tenim més marge de maniobra.   
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			Figura 1. On trobem la por en l’empresa? 


			

			


			LA POR, NEIX O ES FA? 


			

			


			A cada poble, la seva por 


			Manhattan, principis del segle XX. Es projecten els primers gratacels en ple cor de Nova York i sorgeix un problema: quins obrers els han de construir? Si pensem que els edificis més alts que s'havien fet fins aquell moment tenien sis o set plantes, ja ens podem imaginar la por dels treballadors a l'hora d'enfilar-se en bastides a cent metres d'altura. Els gratacels, però, es van acabar construint, i no va ser precisament per la capacitat de convicció dels seus promotors, sinó per una solució creativa: van contractar indis cherokees, familiaritzats amb les altures i sense cap indici de vertigen, tal com ens relata Javier Quintana de Uña, de la Fundació Rafael Escolà. A més de construir els primers gratacels, els indis peruans ens van donar una altra clau: la por es pot matisar amb la cultura. 


			Cada poble i cada persona es caracteritzen per un tipus de por, que varia amb el temps i amb el nivell de coneixements. Mentre que els eclipsis van atemorir els pobles primitius, en interpretar-los com a missatges dels déus, en l'actualitat les nostres pors es redueixen a com predir les catàstrofes mediambientals i superar-les (o, almenys, intentar-ho, tal com va succeir amb l'huracà Katrina). La base de la por és biològica, però el coneixement aconsegueix reduir les incerteses i modular part dels nostres temors. Ara bé, en el món empresarial, la incertesa és el nostre pa de cada dia, i això genera pors més subtils que no pas l'amenaça a la integritat física. 


			

			


			La ignorància és la mare de la por. 


			HENRY HOME KAMES, filòsof (1696-1782) 


			

			


			Un terra ferm, si us plau 


			Patiu vertigen? Si és així, teniu una bona excusa: la por a l'altura està codificada en els nostres gens. Es va comprovar en un experiment anomenat precipici visual. S'uneixen dues superfícies a una determinada altura, una d'opaca i l'altra transparent, de manera que aquesta darrera sembli que estigui suspesa en el buit. Enmig de les dues superfícies, s'hi col·loca un nadó de mesos. Cap a on gatejarà? En la totalitat dels casos, cap a la superfície opaca, igual que altres animals: pollets i cadells de gat o de ximpanzé; tots, tret dels animals aquàtics. Els ànecs i les tortugues es dirigeixen de dret cap a la superfície transparent. 


			Naixem amb por a l'altura, independentment d'haver viscut una experiència desagradable o de patir vertigen. 


			Amb tot, la cultura, l'educació i els reforços positius són capaços de modular les nostres pors innates, tal com es va observar a Nova York al començament del segle XX, i com també es va comprovar en una variant de l'experiment anterior: el 74 per cent dels nadons van aconseguir travessar la superfície transparent quan la seva mare els somreia des de l'altra banda!2 Una bona notícia per superar les pors: la confiança ens eleva a les altures; la seva absència ens submergeix en els temors. 


			

			


			Tracta un home tal com és 


			i continuarà sent el que és. Tracta un home 


			com pot i ha de ser, i es convertirà 


			en el que pot i ha de ser. 


			GOETHE, poeta (1749-1832) 


			

			


			Una vegada construïts els primers gratacels, es va presentar un nou repte: la por s'apoderava dels usuaris, que se sentien incòmodes en els interminables trajectes dins l'ascensor. Un cop més, la solució va ser creativa. Es va utilitzar una de les eines més poderoses per alleujar aquest tipus d'incertesa: la música. El fil musical va sorgir aleshores amb la finalitat de tranquil·litzar els ànims i d'acostumar les persones a aquest nou concepte de vida. Actualment, tret d'aquells que pateixen alguna fòbia, no acostumem a tenir reticències a l'hora d'agafar ascensors o de treballar als pisos superiors dels gratacels (als quals, curiosament, molts directius aspiren). Ho hem fet centenars de vegades i hem comprovat que no passa res, tot i que l'11 de setembre ens va ensenyar que sempre hi ha altres tipus de perills. 


			En definitiva, naixem amb unes pors i en desenvolupem unes altres al llarg de la nostra vida, però hem estat capaços de superar-ne moltes. Aïllar els seus efectes és el desafiament per a les empreses i els professionals SensePor. 


			
			
			
			
			Els curtcircuits del cervell3 


			Santiago Ramón y Cajal, premi Nobel de Medicina de 1906, va investigar el cervell humà, i molts dels seus descobriments continuen vigents encara avui. Es va equivocar en una cosa, però: quan envellim, les nostres neurones no moren, sinó que desapareixen les connexions que hi ha entre aquestes. És la conclusió de les recents investigacions realitzades per Michela Gallagher, de la Universitat George Hopkins. Les connexions neuronals o sinapsis ens mantenen vius i joves (potser desenvolupar el nostre talent seria l'equivalent a aplicar una crema antienvelliment al nostre cervell). Quan vivim situacions agradables –per exemple, quan estem envoltats d'amics o treballem en un equip amb el qual ens sentim bé–, les connexions neuronals són més fluides. Que potser no ens sentim més aguts en els nostres comentaris, en moments així? Amb tot, els llums de neó s'apaguen quan sentim por. És una emoció capa


			

			

			


			

			

			

			

			

			


			Un cervell amb molts anys 


			

			


			

			

			

			

			

			


			

			

			

			


			

			

			

			

			

			

			


			El consell de les zebres 


			

			


			

			
				
			

			

			


			

			

			

			


			L'estrès i el càncer, grans amics 


			

			


			

			

			

			

			

			


			

			

			

			


			Micos ben vestits amb por 
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			DR. JEKYLL (POR EQUILIBRANT),  

				
			MR. HYDE (POR TÒXICA) 
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