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			«Remad fuerte, valientes compañeros. 


			El viento que azota nuestro rostro 


			es el mismo que impulsa nuestras velas 


			 hacia Ítaca la grande. 


			La lluvia que hiere nuestro torso, 


			cual dardos aﬁlados, 


			es la misma que bañaba nuestro cuerpo 


			 en la cálida, dorada arena de la playa. 


			No es tarde para hallar un nuevo mundo. 


			Remad fuerte entre las olas, 


			pues es nuestro propósito 


			navegar más allá del horizonte 


			hasta llegar donde el sol 


			abraza al mar y a las estrellas. 


			Si el músculo ﬂaquea, 


			serán nuestros heroicos corazones, 


			cansados con el tiempo, 


			mas fuertes en valor, 


			que seguirán buscando, 


			remando sin cesar, 


			sin rendirse, hasta llegar 


			a Ítaca la Grande, 


			Ítaca la nuestra, Ítaca de todos.» 


			

			 



			(Ulises a sus compañeros durante la tempestad. 


			La Odisea, Homero) 

			
		


			
	    

	 	
	    
            

			 



			PRÓLOGO 


			

			 



			La globalización y la intensa rivalidad internacional que aquélla genera han contribuido a destacar la importancia de la contribución de las personas al desarrollo de ventajas competitivas sostenibles para las empresas. La conciencia de que el éxito de las organizaciones a largo plazo depende de la calidad profesional y humana de las personas es más intensa que nunca. En una época desgraciadamente dominada por los valores económicos, destacar la importancia de la contribución de las personas a los proyectos empresariales es más relevante que nunca. 


			Sin embargo, junto a esta realidad incontestable, se registran dos fenómenos paradójicos y preocupantes. El primero es que muchas empresas siguen poniendo un esfuerzo económico y organizativo enorme en el desarrollo de nuevos productos o en la implantación de una tecnología, en muchas ocasiones mayor que en el desarrollo de sus personas. Desgraciadamente, en épocas de crisis, la dedicación de recursos a la formación y desarrollo suele disminuir más rápidamente que otros conceptos. 


			El segundo fenómeno es que los profesionales en el ejercicio de una profesión suelen dedicar escaso tiempo a su formación, más allá de lo que son aquellos conocimientos imprescindibles para realizar su trabajo a corto plazo. El resultado es que en una época en que el talento marca la diferencia, invertimos aún poco en él, y no siempre lo hacemos en la dirección o con la calidad necesarias. 


			En particular, desde el punto de vista del profesional, especialmente el profesional de la dirección de empresas, hay un descuido de la formación en aquellos aspectos que están relacionados con la capacidad de tener un impacto positivo en una organización y las personas que en ella trabajan. La razón principal es que suele haber un excesivo enfoque en el corto plazo y se olvida la formación para una comprensión más sólida del entorno que rodea a la empresa –político, económico y social–, así como el propio del desarrollo de las capacidades personales –más allá del conocimiento profesional concreto sobre un campo determinado como finanzas o marketing– necesarias para trabajar con otros en un proyecto empresarial. Estas capacidades son imprescindibles para el trabajo de un directivo, cuya eficacia depende no sólo de lo que sabe, sino de cómo es capaz de crear el contexto para tomar las decisiones adecuadas en cada momento, involucrando y comprometiendo al equipo de personas con el que trabaja. 


			Las dimensiones interpersonales de cualquier trabajo, en particular, en el mundo de la empresa, donde colaboramos con otras personas para lograr unos objetivos, son siempre necesarias. En una sociedad en la que la reputación de la empresa y de sus altos directivos ha experimentado un deterioro acelerado, es imprescindible recuperar la importancia de la competencia profesional, de la integridad personal y del espíritu de servicio. En cualquier profesión, también en la empresa, un buen profesional desarrolla su trayectoria sirviendo a otros. No hay trayectoria profesional exitosa a largo plazo que no esté fundada sobre aquellos pilares. 


			El libro de José Medina es una oportuna y meritoria reflexión sobre algunos de los aspectos críticos necesarios para el desarrollo de profesionales que piensen no solamente en su éxito personal, sino en cómo contribuyen con su trabajo al crecimiento de otras personas con las que abordamos un proyecto profesional y, en definitiva, en el impacto positivo que deseamos tener en las empresas y en la sociedad. 


			

			 



			Jordi Canals, director del IESE 


			Agosto de 2012 


			
	    

	 	
	    
            

			 



			INTRODUCCIÓN 


			EL MURO DE CRISTAL 

			
			
			 

			
			

			Duc, sequere, aut de via decede. 


			(Conduce, sigue o sal del camino). 


			(Anónimo) 

			
		

			

			 



			Cuando el trabajo no tiene sentido, la vida se va aproximando a no tener sentido. 


			(Abraham Maslow) 

			
			
			


			

			 



			Amable lector: sé tú mismo. La gran premisa clásica puede aplicarse a la vida profesional. Con este libro quiero invitarte y, desde luego, ayudarte a que seas tú mismo (y no otros) quien  dirijas y orientes tu carrera. Lo importante es que estés dispuesto al cambio. 


			Puede que seas directivo, técnico, auxiliar, cualquier tipo de empleado. El caso es el mismo. Este libro va dirigido a ti, cualquiera que sea tu estatus en tu empresa. Mi propósito es impulsarte a que asumas tu responsabilidad sobre tu propio desarrollo y futuro profesional. De esta forma, tendrás un mayor control sobre aspectos de tu vida que son clave para tu satisfacción y, por supuesto, tu felicidad. Estas páginas abordarán temas interesantes y seguramente útiles para ti. Al menos lo han sido para mí a lo largo de mi ya vasta experiencia profesional. He trabajado en varias empresas antes de hacerlo en la mía propia. He caminado por muchos caminos y, poco a poco, mediante ensayo y error, fui aprendiendo a dirigir mi propia carrera. 


			Sin pretender mostrarme como ejemplo, sí quiero transmitirte experiencias que puedan resultarte valiosas, tanto positivas como negativas, que me han ayudado mucho a lo largo de mi trayectoria profesional. Ahora, quizás puedan ser útiles para ti, el auténtico guionista, director y protagonista de tu película. 


			En otras palabras, como verás a lo largo de este libro, quiero proponerte que ocupes el asiento del conductor en tu carrera y no el del copiloto. Llegó la hora del cambio. Ponte al volante. 


			

			 



			EL MURO DE CRISTAL 


			

			 

			
			


			La libertad, querido Sancho, es uno de los más preciados dones que a los humanos dieron los cielos… por la libertad se puede y debe aventurar la vida. 


			(El Quijote, Cervantes) 


		

		
		
		

			 



			El concepto Techo de Cristal se ha usado mucho desde su aparición en los años 80 como símbolo de los obstáculos y dificultades (por fortuna en disminución) que tienen que vencer las mujeres para acceder a puestos directivos y de responsabilidad en las organizaciones y, en general, para crecer a lo largo de su carrera profesional. 


			Existe, sin embargo, en las carreras directivas tanto de hombres como de mujeres, otra barrera dura y sutil, un muro tan alto y sólido como transparente e invisible. A esto lo llamo El Muro de Cristal 1. 


			El Muro de Cristal es un conjunto de barreras reales, pero, sobre todo, psicológicas, a las que tú te enfrentas ante la decisión de un cambio en tu carrera. 


			Varias investigaciones2 llevadas a cabo en el Reino Unido mostraron ya en 2007 que casi el 75 por ciento de los directivos se sienten de alguna forma atrapados en su actual empleo y encuentran dificultades para moverse, debido a este Muro de Cristal que les impide o dificulta la búsqueda de un nuevo trabajo. No se sienten muy seguros de cómo dar los primeros pasos y tomar la iniciativa. Con frecuencia se quejan de ausencia de oportunidades y de escasa comprensión o conocimiento del mercado de puestos directivos. 


			Tan sólo uno de cada cinco de los directivos entrevistados consideró que tenía un claro control sobre su carrera. Esto suena preocupante. Abundantes estudios en organizaciones, empresas y universidades demuestran que el control sobre tu propia carrera está altamente correlacionado con el éxito y satisfacción en el trabajo y en la vida personal. El control de tu propia carrera es, a la vez, causa y consecuencia de lo que tú mismo construyes a lo largo de la vida profesional. Estoy hablando de una de las grandes fuentes de felicidad o infelicidad. 


			El estudio mostraba también que uno de cada diez directivos se siente temeroso o preocupado de que sus colegas o jefes en el trabajo descubran que está explorando oportunidades fuera de la empresa. 


			Así pues, el Muro de Cristal, en forma de barreras reales o percibidas, constituye un auténtico bloqueo en la dirección y control de la propia carrera, así como de la seguridad y autoestima personal y profesional de cualquier directivo. 


			Todo esto ocurre en países y mercados económicamente más abiertos y dinámicos que el nuestro. Aunque no abundan investigaciones sistemáticas al respecto en nuestro país, obviamente, este Muro existe también en España. Yo mismo lo he constatado en cientos de entrevistas con directivos. 


			

			 



			ATRAVIESA EL MURO 


			Con este libro quiero ayudarte a atravesar ese Muro de Cristal. Con frecuencia es un simple arbusto, un seto. Si te incorporas de tu hamaca y miras por encima, puedes descubrir que el césped crece más lustroso en la casa del vecino. 


			

			 

			
			


			El secreto de la felicidad está en la libertad, y el de la libertad, en el coraje.  


			(Tucídides) 

			
			

			

			 



			La libertad está en ser dueño de tu vida, en no depender de nadie. 


			(Immanuel Kant) 


		

		
		
		

			 



			No pienses tan sólo en ti y en tu carrera. No peques de individualista, de «llanero solitario», ni te conviertas en un trepador. No te llevará a nada. El éxito en tu vida y en tu carrera, como verás en este libro, lo alcanzarás a lo largo del camino, comprometiéndote con tu proyecto, contribuyendo a algo más grande y más allá de ti mismo y compartiéndolo con quienes trabajan contigo. 


			El éxito en tu carrera consistirá en cómo vas sembrando tus granos de trigo hasta convertirlos, junto con otros, en un campo de espigas listo para una buena cosecha. 


			

			 

			
			


			Cada visita del zorro al gallinero le acerca a la peletería. 


			(Anónimo) 

			
		

		
		
		

			
	    

	 	
	    
            

			 



			I. ¿GESTIONAS TU CARRERA O «TE LA GESTIONAN»? 

			
			
			
			 

			
			

			Todo el mundo, pero especialmente las personas más desarrolladas, prefieren responsabilidades y autonomía a dependencia y pasividad. 


			(Abraham Maslow) 


		

		
		
		

			 



			Hace años, W.R., el director de una planta en un grupo petrolero español estaba destinado a la dirección de un proyecto de refino y regeneración de lubricantes en Latinoamérica. Durante unos meses le prepararon en el área de Control de Gestión. Su futuro director y su jefe en aquel momento, le convocaron a una reunión para aclarar detalles del proyecto. Todo transcurría con normalidad hasta que la conversación dio un giro inesperado y se transformó en una agria y violenta discusión entre las dos personas que, al parecer, estaban diseñando parte de la carrera y del futuro de W.R. Había una agenda emergente y oculta hasta entonces. 


			Durante diez minutos W.R sintió que era, a gran distancia, el personaje menos importante de los tres. Lo que pesaba era la reyerta entre ellos y lo irrelevante, él y su proyecto. «¿Son estos los jefes que voy a tener?», se preguntó. En aquel instante, algo hizo clic, un clic intuitivo que determinó, después, decir «no» al proyecto. No lo aceptaría. 


			

			 

			
			


			Decir «no» significa ante todo decirse «sí» a uno mismo y proteger aquello que uno valora. 


			(William Ury) 


		

		
		
		

			 



			Posteriormente se designó a otra persona, aunque el proyecto nunca llegó a realizarse. «No sabré cuál hubiera sido el final de haber seguido yo adelante», dijo después W.R., «hice lo que me dijo mi intuición». 


			

			 



			La gestión de temas importantes en la vida, como lo es tu carrera, no la debes delegar. Nunca. Tú mismo tienes que ser quien gestione esos temas. Si no, te los gestionan otros y, al final, puedes llevarte la desagradable sorpresa de que los resultados no son los que tú querías, sino los que otros diseñan aparentemente para ti, pero a su criterio, conveniencia o interés. 


			

			 



			1. ¿TE LLEGA A FIN DE MES TU SALARIO EMOCIONAL? 


			

			 

			
			


			No es ningún logro hacer muy bien un trabajo sin sentido. Lo que no vale la pena hacer, no vale la pena hacerlo bien. 


			(Abraham Maslow) 


		

		
		

			 



			Los humanos, a diferencia de otras especies, poseemos dos tipos de hambre. Una es el hambre del cuerpo, que tristemente padece más de la mitad de la humanidad, y que es la necesidad de comer, vestir, vivir decorosamente y cubrir los niveles mínimos de bienestar. Normalmente, este hambre se satisface con dinero. 


			El otro es el hambre del espíritu1. Es hambre de encontrar una respuesta, un sentido a lo que hacemos en nuestra vida: trabajo, amor, amigos y una vida emocionalmente rica en todas las dimensiones posibles. 


			Nuestra sociedad actual nos invita continuamente a calmar el hambre del espíritu a cambio de satisfacer nuestra hambre del cuerpo. Cada día fabricamos y tenemos productos mejores, más competitivos, que nos proporcionan mayor confort y nos hacen la vida más cómoda y agradable. 


			Sin embargo, más de lo mismo no es siempre mejor. Ya Aristóteles, en el siglo IV a.C., señalaba que la riqueza no es el bien que buscamos, porque el único propósito al que sirve es proporcionar los medios para lograr cosas más importantes en la vida. 


			Al igual que dos tipos de hambre, los humanos tenemos dos tipos de salario: el Salario Material y el Salario Emocional. El primero satisface el Hambre del Cuerpo y el segundo, el Hambre  del Espíritu. Sucede, pues, que esta Hambre del Espíritu, que sólo sacia el Salario Emocional, tratamos de satisfacerla insistiendo en el Salario Material. Un grave error.  


			El Salario Emocional es aquel que satisface las necesidades más importantes del ser humano. El psicólogo estadounidense Abraham Maslow, padre de la psicología humanista, las describió nítidamente en su famosa jerarquía o pirámide de necesidades:2, 3 


			

			 



			• Básicas: comer, beber y otras funciones elementales. 


			• De Seguridad/Económicas: nivel básico de empleo, hambre real, no del espíritu. 


			• Sociales/Reconocimiento: pertenencia a un grupo, trabajar en equipo con personas que uno aprecia. 


			• Logro: consecución de metas y objetivos. 


			• Autorrealización, desarrollo, aprovechamiento y explotación al máximo de las capacidades: aprender cosas nuevas, crecer, hambre del espíritu. 


			

			 



			Las dos primeras clases de necesidades (las Básicas y de Seguridad/Económicas) son imprescindibles en la vida de la persona. Constituyen su línea de flotación existencial para que el barco de nuestra vida no se hunda en algún momento.  


			Las siguientes (en este orden creciente de importancia, Sociales/Reconocimiento, Logro, y Autorrealización/Desarrollo) son el núcleo medular de necesidades más nobles, profundas y difíciles de saciar del ser humano. Son las que calman el Hambre del Espíritu que es, podría llegar a decirse, un pozo sin fondo. 


			Maslow fue uno de los más grandes psicólogos humanistas del siglo XX. Desafió las teorías de Freud y Skinner, figuras legendarias de la psicología. Maslow defendió que el ser humano era mucho más que necesidades inconscientes y respuestas de premio-castigo, afirmando que la motivación humana tenía raíces más profundas así como objetivos y propósitos más trascendentes. 


			
			 

			
			En 1962, Maslow descubrió que una de las principales vías –quizá la principal– para lograr la autorrealización es el trabajo. «Todos los seres humanos prefieren un trabajo con sentido que sin él», escribió cuando observaba una factoría en South California. 


			

			 

			
			


			Los humanos somos espíritus hambrientos, y ese hambre del espíritu sólo se satisface con el máximo aprovechamiento de nuestras mejores capacidades. 


			(Charles Handy) 

			
		


			

			 



			A propósito de la autorrealización, la necesidad más alta y exquisita, afirma Maslow: 


			

			 



			«Podemos aprender de las personas que se autorrealizan a través del trabajo una actitud ideal si se dan las circunstancias apropiadas. Estas personas alinean su trabajo con su identidad. El trabajo se convierte así en una parte de su propia definición como persona.» 


			

			 



			2. DOCE PREGUNTAS QUE TE HACES A TI MISMO 


			

			 

			
			


			Procura conseguir lo que te gusta o te verás obligado a que te guste lo que no te gustará.  


			(G. Bernard Shaw) 

			
			

			 



			Ruega a Alá por tu vida, 

				
			pero cuida de tu camello.  


			(Proverbio árabe) 

			
			
			


			

			 



			A continuación te propongo unas sencillas preguntas. Si no puedes dar respuesta afirmativa a algunas de ellas, significa que quizás tengas una alta remuneración económica, pero tu Salario Emocional no te llegará a fin de mes. Saciarás con pan y con  caviar el hambre del cuerpo, pero no el de tu espíritu. 


			Son cuestiones simples y hasta inocentes. No las planteas a los demás sino a ti mismo, como todas las cuestiones importantes de la vida4.  


			

			 



			1. ¿Puedo ser yo mismo en mi empresa? Es frecuente la frase «Es que ya no me veo a mí mismo en esta empresa» en boca de directivos que se están planteando un cambio. ¿Me veo a mí mismo haciendo lo que hago? 


			2. ¿Me trata correctamente la empresa? ¿Confío en ella? En función de mi forma de ser y de actuar natural y espontánea, ¿me respeta o me constriñe o limita? ¿Soy alguien realmente importante para esta casa, sin pretender ser imprescindible, o me ignoran? 


			3. ¿Voy con ganas al trabajo? ¿Estoy implicado en el proyecto y comprometido con el resultado? ¿Me levanto por la mañana con ilusión de continuar y culminar mi tarea, o lo hago con desgana y apatía? ¿Me ocurre esto con más frecuencia que antes? 


			4. ¿Me siento bien utilizado? En los primeros años, sobre todo en la «época de becario», es normal trabajar mucho para aprender, adquirir experiencia y crecer. Pero, ¿es mi ocupación flexible como para hacer las cosas bien y con calidad? ¿Me compensa? ¿Lo importante es antes que lo urgente? 


			5. ¿Crezco y me desarrollo profesionalmente? ¿Aporto y aprendo? ¿Me siento en equidad con lo que doy y lo que recibo? ¿Aplico la ecuación: Aprender + Aportar = Consolidar + Crecer? ¿Cubro etapas y crezco en mi trabajo? ¿Está esto alineado o alienado con mi desarrollo profesional y personal? 


			6. ¿Aprovecho al máximo mis mejores capacidades? Es importante no dejarse atrapar en una «jaula de oro». ¿Me siento ligado y comprometido con el proyecto o me retienen sólo con salario material? Otra vez, ¿me llega a fin de mes el Salario Emocional? 


			7. ¿Disfruto y me divierto con mi trabajo? Aprendizaje y desarrollo profesional y personal están muy ligados al disfrute y vivencia lúdica del trabajo, sin descartar algún que otro sufrimiento. ¿Es ésa mi experiencia? 


			8. ¿Veo horizonte de carrera y futuro? Uno debe plantearse si tiene sentido el trabajo en su vida. ¿Veo recorrido y desarrollo profesional? ¿Tengo expectativas razonables y optimistas sobre mi trayectoria? ¿Mi trabajo está alineado con esas expectativas? 


			9. Lo que yo quiero hacer en mi vida, ¿pasa por mi empresa? Puede parecer una afirmación simple, de Perogrullo casi, pero, tarde o temprano, cambiamos de trabajo cuando sentimos que lo que queremos hacer en nuestra vida, simplemente, ya no pasa por nuestra empresa. 


			10. ¿Estoy en el camino certero? Saber hacia dónde se camina es esencial. ¿Estaré haciendo lo correcto? ¿Veo con claridad mi carrera profesional? ¿Necesito seguramente ayuda y consejo? 


			11. ¿Dirijo yo mi carrera o me la dirigen? Cosas importantes de la vida, como libertad, autonomía y carrera, no son delegables. Si no las gestiono yo, «me las gestionan otros» y pierdo el control de mi futuro. 


			12. ¿Qué hago al respecto? Según el diagnóstico de los puntos anteriores, ¿qué medidas estoy tomando, si es que estoy tomando alguna? ¿Empiezo a moverme y a hacer algo? De nuevo, ¿ocupo ya el asiento del conductor o todavía voy de copiloto? 


			

			 



			Casi todas estas preguntas están interrelacionadas. Si no tienes respuesta afirmativa en algunas de ellas, tienes que hacer una revisión y actuar inmediatamente. Trabajo, carrera, futuro, vida y felicidad, todas relacionadas, son áreas demasiado importantes como para dejar que sean otros quienes las manejen. Como decía el poeta Amado Nervo, todos somos arquitectos de nuestro propio destino. 


			

			 

			
			


			Para aplastar a un hombre, para aniquilarlo por completo, para infligirle el más terrible de los castigos de modo tal que el asesino más feroz se estremecería y se acobardaría al pensarlo, sólo es preciso darle un trabajo de carácter absoluta y completamente inútil e irracional. 


			(Fedor Dostoievski) 


			

			 



			Maestro: «Tú eres una persona con grandes recursos… A eso lo llaman capacidades… 


			Discípulo: «Cierto» 


			Pero te sientes infeliz llevando una vida que carece de dirección… A eso lo llaman frustración… 


			Discípulo: «Es verdad» 


			Y tú quieres tener éxito, fama, triunfar… A eso lo llaman deseo… 


			Discípulo: «Claro» 


			Pero tú quieres todas esas cosas sin tener que esforzarte para lograrlas…» 


			Discípulo: «¡Sí! ¡Sí! ¿Y a eso cómo lo llaman?» 


			Maestro: «¡Normal!»  


			(Anónimo) 

			
		


			

			 



			He aquí un caso real donde tú mismo descubrirás qué preguntas no tuvieron respuesta afirmativa. 


			

			 



			W.X. era directora general en España de una potente multinacional americana en sistemas de riego. Dentro de una brillante gestión,  vendió un impresionante proyecto a un país del Caribe sobre el que  había un embargo comercial, sin conocer el camino indirecto y a  veces con tiralíneas que otros colegas seguían en sus proyectos para saltarse legalmente el protocolo de embargo del gobierno americano. La  empresa no la apoyó en un pleito que al final ganó, siendo declarada  inocente. Durante ese año de calvario y sufrimiento, la gran mayoría de colegas y la alta dirección de la empresa se apartaron de ella.  Tan pronto fue declarada inocente, todos eran de nuevo sus amigos,  pero «para mí la empresa ya no era la misma. Ya no me sentía parte  de ella». A los pocos meses, sin iras ni rencores, quizás con algo de  tristeza, W.X. se marchó a otra empresa para un excelente proyecto y  pasó página. Hoy día sigue una muy buena trayectoria profesional.  El trago amargo quedó atrás. 


			

			 

			
			


			Yo soy yo y mi circunstancia, pero, si no la salvo a ella, no me salvo yo. 


			(Ortega y Gasset) 

			
		

		
		

			
	    

	 	
	    
            

			


			II. ¿EN QUÉ CUADRANTE ESTÁS? ¿CAMINO DEL BAR DE DAVY? 


			

			


			1. ¿SATISFECHO, MOTIVADO, AMBAS O NINGUNA? ¿EN QUÉ CUADRANTE ESTÁS? 


			
			
			
			
			
			¿Eres náufrago o navegante? 


			(Séneca) 

			
		


			

			


			Responde mentalmente a estas cuestiones:  

			
			
			

			I. ¿Estás en un gran proyecto, ilusionante y desafiante, al que desde el principio te has entregado en cuerpo y alma, sin regatear tiempo y esfuerzo, antes de ver los primeros resultados?  


			

			


			II. ¿Estás en una etapa de disfrute en la que, tras perseverar en los esfuerzos iniciales y haber invertido mucho tiempo, energía y entusiasmo, ves luz al final del túnel: el proyecto funciona, hay resultados y empiezas a disfrutar de ellos?  


			

			


			III. ¿Sientes que, tras haber culminado el proyecto, llevas ya un tiempo viviendo de él, saboreando y disfrutando con exceso las mieles? Lo más importante ya lo has hecho y, poco a poco, tu trabajo de cada día te parece «más de lo mismo». ¿Ya no hay en ti pasión ni entusiasmo? 


			

			


			IV. ¿Vives una etapa en la que el trabajo cada vez te dice menos, te aburres, no aprendes y «te cuesta levantarte para ir al trabajo», la malvada señal de alarma roja? 


			

			


			En la primera situación, estás motivado y todavía no satisfecho. En la segunda, satisfecho y motivado, acercándote al objetivo. En la tercera, satisfecho, pero no motivado. Y en la cuarta, ni satisfecho ni motivado. 


			

			


			2. UNA CURVA, CUATRO FASES Y LAS CUATRO ESTACIONES DE VIVALDI 


			

			
			
			


			No tratéis de guiar al que pretende elegir por sí su propio camino. 


			(Shakespeare) 

			
		


			

			


			Al explorar en profundidad la carrera profesional de muchos directivos1, se observa que, entre otras cosas, aparecen de forma consistente cuatro situaciones, cada una con diferentes dosis de motivación y satisfacción: Compromiso, Consolidación, Complacencia y Decadencia. 


			Quizás lo más interesante es que no suelen aparecer aisladas, sino relacionadas entre sí mediante una curva, y constituyen con frecuencia fases o etapas secuenciales no sólo en el trabajo, sino también en la carrera directiva, en las organizaciones y en otras facetas de la vida, en la política y hasta en las relaciones afectivas. Es también la historia del ciclo de vida de un producto y de la grandeza y caída de muchas grandes empresas. La curva y las fases resumen, asimismo, la existencia humana. Empezamos creciendo poco a poco, subimos y luego bajamos.  
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			Figura 1 


			

			


			Si miramos el recuadro (Figura 1), las cuatro combinaciones binarias de motivación-satisfacción conforman las cuatro fases secuenciales, que denominamos de Compromiso (I), Consolidación (II), Complacencia (III) y Decadencia (IV).  


			Podría plantearse la equivalencia de las cuatro fases con Las  Cuatro Estaciones del compositor italiano Antonio Vivaldi: Primavera, Verano, Otoño e Invierno. 


			

			


			Fase I. Compromiso/Crecimiento (Motivado y no satisfecho): PRIMAVERA  


			El directivo se implica en un gran proyecto, lo compra emocionalmente, con un gran compromiso y deuda emocional con la empresa y particularmente con quienes le han elegido. Es fase de aportar y aprender y, al mismo tiempo, de gran dedicación, sacrificios personales y familiares, jornadas interminables o viajes agotadores. En esta fase, el salario emocional es alto y la persona entrega sus mejores capacidades y su talento. Hace suyo el proyecto, se entrega a él, sin letra menuda. La curva de aprendizaje alcanza la máxima pendiente. Las vivencias de la persona en esta fase son todas las «e» de la motivación más fuerte y auténtica: entrega, emoción, energía, endorfinas y, por supuesto, entusiasmo, término procedente del griego formado por «en» más «theos» (dios), que significa: «los dioses están en ti». 


			

			


			Fase II. Consolidación (Motivado y satisfecho): VERANO 


			En esta etapa se consolidan el esfuerzo y dedicación de la anterior. El proyecto funciona, se ve la luz al final del túnel y se empieza a disfrutar de los resultados. La vertebración del proyecto ya se ha logrado y se rematan los detalles. Se han hecho los deberes y es un orgullo. Se saborean las mieles y las bondades del proyecto. Sin embargo, se empieza a tener la sensación de etapa cubierta. Poco a poco, van disminuyendo la aportación y el aprendizaje y el proyecto pasa a ser hijo de uno mismo, la niña de tus ojos. El dilema humano de dar el hijo en adopción comienza a plantearse. Las vivencias personales de esta fase son de disfrute, madurez y plenitud del proyecto y misión cumplida. Y el peligro, sentir la «propiedad». 


			

			


			Fase III. Complacencia (Satisfecho y no motivado): OTOÑO 


			El proyecto está terminado y ya sólo quedan pequeños ajustes que otros


			

			


			
				
			

			

			


			

			

			

			


			3. NO ENTRES EN EL BAR DE DAVY 
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