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         «Tienes que ver en ti el cambio

que quieres ver en el mundo».

Ghandi


      
      


   
   

      
      

         
         

            
            Prólogo
         
         


         
         Ignacio Álvarez de Mon es una persona
sensible, humana, con una excelente formación y un talento que le
permite desarrollar un arte tan difícil como es el dominio del
lenguaje escrito.


         
         Álvarez de Mon es autor de numerosas
publicaciones, artículos, casos... pero, para quien no le conoce,
hemos de reseñar que tiene un estilo directo, ameno, cercano... que
consigue enganchar fácilmente al lector.


         
         El autor ha realizado una exposición
rigurosa y documentada de los aspectos claves de la motivación, la
comunicación, el desarrollo personal, el trabajo en equipo y el
liderazgo, que incita a la reflexión y la profundización por parte
del lector. La selección de los casos expuestos es, sin duda, otra
de las grandes aportaciones de este libro. Resultan tan creíbles
como familiares. Son historias de nuestros días, de nuestra
sociedad, que constantemente se repiten y con las que muchos
lectores se sentirán identificados, incluso, en la mayoría de los
casos, son historias a las que habrán tenido que hacer frente, bien
como protagonistas o en su papel de directivos o empresarios.


         
         Álvarez de Mon ha sabido combinar su
faceta de sociólogo y politólogo con su formación como abogado. El
resultado es muy enriquecedor para el lector, ya que se encontrará
con una manera de abordar los diferentes aspectos tan interesante
como profunda.


         
         Siempre resulta estimulante hacer el
prólogo de una buena obra, pero he de reconocer que este libro me
ha sorprendido. Cuando vi el índice pensé que yo ya tenía una
aproximación bastante completa a esos temas, y que no me
encontraría con demasiadas novedades, pero cuando lo leí descubrí
que Álvarez de Mon ha conseguido aportar una serie de reflexiones
tan valiosas, tan bien expuestas y tan fundamentadas, que serán de
gran utilidad para todas las personas que quieran profundizar en
estas áreas.


         
         Como muy bien dice el autor, no
pretende facilitar recetas mágicas, pues no es sencillo «tratar de
ser más eficaz como persona y como profesional».


         
         Pero a veces no es tan complicado
aproximarse a la felicidad, si como nos relata Álvarez de Mon, en
el capítulo de la motivación, nos guiamos de los principios de la
psicología positiva expuestos por Selligman. Toda mi vida
profesional la he dedicado al desarrollo de estos principios; en
La inutilidad del sufrimiento gran parte de mi tesis se
basaba en el aprendizaje de las claves para aprender a vivir de
manera positiva.


         
         Comparto plenamente la premisa desde
la que parte Álvarez Mon «cada uno es el principal responsable de
lo que le sucede en la vida».


         
         No obstante, esta afirmación aún no
está plenamente interiorizada en nuestra sociedad. Personalmente
estoy convencida de que no podemos dejar el gobierno de nuestras
vidas en manos ajenas, de que somos los responsables de nuestro
destino, de nuestra felicidad o de nuestra insatisfacción.


         
         Como muy bien recalca el autor, ante
una misma situación, por ejemplo en el entorno profesional, las
personas pueden vivirla de manera muy diferente, para unos puede
ser un privilegio trabajar en una organización determinada, con un
jefe concreto, y para otras personas, que comparten el mismo jefe,
trabajan en la misma empresa y tienen funciones similares, puede
ser un auténtico suplicio.


         
         Lo importante no es lo que nos viene
de fuera, lo fundamental es cómo lo vivimos internamente.


         
         Las personas somos complejas,
afortunadamente, pero existen unos principios que bien entendidos
nos ayudan a conocernos y a potenciar lo mejor de nosotros
mismos.


         
         La psicología nos demuestra que todo
lo que se aprende, de la misma forma, se puede desaprender; igual
que nos hemos entrenado para pasarlo mal, podemos entrenarnos en
ser más realistas y enfocar la vida de forma objetiva.


         
         Pero muchos lectores podrán
preguntarse, si todo está tan claro, ¿por dónde conviene empezar?
En este aspecto también coincido con Álvarez Mon en que el punto de
partida es aprender a conocernos a nosotros mismos. Muchas personas
cuando escuchan estos planteamientos se preguntan: ¿conocerse para
qué?; y tratan de contestarse a sí mismos diciendo: ¿conocerse para
cambiar? La respuesta es: «No, conocerse para ser más libres y
decidir entonces lo que nos gustaría modificar». Conocerse para
profundizar en nuestras vidas, para aumentar el control sobre
nuestras emociones, nuestras reacciones, incluso nuestros
sentimientos. Conocerse para conseguir ser las personas que
realmente queremos ser.


         
         Sólo después de haber alcanzando ese
conocimiento profundo estaremos en condiciones de precisar lo que
queremos alcanzar y el desarrollo personal que deseamos lograr;
desarrollo para el que nos será de gran ayuda el
coaching.
         
         


         
         Recordemos que uno de los factores
que determina que una persona pueda ser feliz es que domine los
secretos de las relaciones humanas.


         
         Por eso resulta apasionante este
libro, pues Álvarez de Mon expone ante nosotros los grandes
principios sobre los que gira nuestra vida profesional y, en gran
medida, nuestra vida personal.


         
         Otro de sus grandes aciertos ha sido
su estrategia de llegar a la motivación a través del conocimiento
de lo que nos desmotiva.


         
         De nuevo coincido con el autor en
que la mejor motivación es la motivación interna, la que depende de
nosotros mismos; no obstante, los empresarios y directivos que lean
este libro encontrarán cómo pueden motivar, de verdad, a sus
trabajadores.


         
         En relación con la comunicación,
difícilmente se podrían expresar mejor los principios básicos. De
nuevo el autor consigue transmitir la importancia de la
comunicación, como base esencial de las relaciones humanas.


         
         Los casos están muy enfocados al
contexto profesional, y a pesar de que éste es un tema largamente
tratado, de nuevo Álvarez Mon consigue a través de sus reflexiones
que el lector encuentre vías de solución a casos que habitualmente
parecen hallarse en un callejón sin salida.


         
         La comunicación es un auténtico arte
que, bien desarrollado, nos facilita el entendimiento, la
negociación positiva, el establecimiento de un buen clima laboral,
el trabajo en equipo y el liderazgo que las organizaciones
necesitan. Ese liderazgo que, como expone el autor, «exige un nuevo
estilo de dirección, más cercano al trabajador y más preocupado por
conciliar sus intereses personales con los de la
organización».


         
         Un buen líder fomenta el auténtico
trabajo en equipo pues, como dice Álvarez de Mon, «reunirse no es
lo mismo que trabajar en equipo. Lo primero está al alcance de
cualquiera, lo segundo no».


         
         Hay equipos y equipos, como hay
libros y libros. Estimados lectores, este no es un libro
cualquiera. Mis felicitaciones a Ignacio Álvarez de Mon, porque
estamos ante una obra muy bien conseguida, que nos ayudará a lograr
el desarrollo personal que todos queremos, basándonos en los
principios de la auténtica motivación, de la comunicación efectiva,
del trabajo en equipo que nos enriquece y del liderazgo que lejos
de manipularnos nos facilita ese marco que nos permite buscar la
felicidad cada día, en cada acción, en cada momento, en cada
persona.


         
         

            
            

               
               
                  
                  Mª Jesús Álava Reyes
                  
                  

Socia-directora del Grupo Álava Reyes Consultores


            
            


         
         


      
      


   
   

      
      

         
         

            
            

               
               Presentación
            
            


         
         


         
         A la hora de introducir el trabajo de
alguien ­éste es el objetivo de una carta de presentación­ uno
intenta compaginar valores como la amabilidad, la delicadeza, la
generosidad, la sensibilidad, con otros aparentemente
contradictorios como la sinceridad, la franqueza, la honestidad y
la naturalidad.


         
         Si lo que se comenta es la obra de una
persona familiar ­Ignacio Álvarez de Mon es uno de mis ocho
hermanos­, con el que comparto sentimientos y complicidades típicas
de dos amigos, conciliar ambas dimensiones es especialmente
obligado. Con ese propósito en la mente, en una hipotética colisión
de criterios y preferencias, me decantaré por la espontaneidad y
veracidad de mis palabras.


         
         En De ti depende, el profesor
Álvarez de Mon aborda desde el primer momento un asunto de enorme
gravedad para la sociedad moderna: la capacidad y voluntad del ser
humano para encaminar sus pasos hacia su mejor destino, en lugar de
dejarse acunar por manos ajenas más o menos interesadas y
torpes.


         
         De la mano de cinco grandes enunciados
­motivación, comunicación, desarrollo personal, trabajo en equipo y
liderazgo­ el autor va hilvanando una reflexión cuyo argumento
central gira en torno a la libertad y la responsabilidad
individuales, exigentes barras paralelas sobre las que hombres y
mujeres ejercitan su ingenio y personalidad y se juegan su
felicidad y autoestima. De ahí la oportunidad, el atractivo y el
acierto del título.


         
         Siempre en buena compañía ­las
referencias bibliográficas garantizan cantidad y calidad, el lector
menos avezado encontrará fuentes donde profundizar y enriquecerse­,
continuamente salpicado el discurso con ejemplos prácticos de la
vida real y cotidiana, allí donde nuestra alma se acurruca y curte,
Ignacio Álvarez de Mon va desgranando un relato que aúna densidad y
profundidad filosófica con amenidad y ligereza. No es verdad que
para hacer pensar haya que ser pesado y soporífero, poco se
consigue desde el tedio y el letargo.


         
         En una época en la que se estila la
fotocopia, lo estándar, la primacía de la tribu sobre el individuo,
el aplastamiento de la persona por el colectivo ­término odioso y
claustrofóbico­, se agradece un texto que coloca el arcano singular
y misterioso del ser humano en el corazón del libro. A él/ella van
dirigidas todas las preguntas, sugerencias, ánimos, advertencias,
lo demás es el escenario social por el que transcurre el
trabajo.


         
         En plena resaca de ismos asfixiantes y
totalitarios, este homenaje al personalismo se agradece por
oportuno y estratégico. Es la obra de un profesor comprometido, de
un asesor de empresas en permanente contacto con el pulso de la
calle, de un ciudadano inquieto, de una persona cabal e
íntegra.


         
         Lo bueno y breve, dos veces bueno, dice
nuestro refranero. Sólo el segundo ingrediente depende de mí, de
modo que me aseguro de que no falte.


         
         Usted, estimado lector, y el autor son
los protagonistas del maravilloso arte de conversar ­en eso
consiste escribir, leer­ práctica en desuso en una sociedad
impaciente y ruidosa. Les dejo a los dos enfrascarse en un diálogo
fecundo y abierto sobre la esencia del liderazgo, que no es más que
apropiarse de nuestra vida e intentar responder a la eterna y
recurrente pregunta de quién somos.


         
         Sólo me falta felicitar de corazón al
autor y animarle a seguir por esta senda. Siendo esta su primera
experiencia literaria, no me cabe la menor duda que el futuro
alberga otros libros suyos que completarán y arroparán al que usted
tiene en sus manos.


         
         

            
            

               
               
                  
                  
                     
                     
                        
                        Santiago Álvarez de Mon
                        
                        

Profesor del IESE y escritor
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         La palabra GRACIAS contiene,
desde mi punto de vista, muchas de las cosas maravillosas que un
ser humano puede compartir con los demás:


         
         

            
            • Reconocimiento: del
valor de la aportación de aquellos que nos dan su cariño, tiempo,
ayuda, comprensión...


            
            • Alegría-felicidad:
de hacer nuestro el sentimiento de gozo del otro y viceversa.


            
            • Superación: como
etapa final de un camino que, seguramente, ha costado recorrer y en
el que no hemos estado solos.


            
            • Compañía: presencia
de muchas personas que, de una u otra forma, cada una a su manera,
han estado a nuestro lado.
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            • Todas aquellas
personas (alumnos, clientes, compañeros de trabajo...) con las que
me he encontrado en mi carrera profesional que me han aportado sus
conocimientos, experiencias, valores, sentimientos... Muy
especialmente, aquéllas que vieron en mí más de lo que yo mismo era
capaz de ver. Mi hermano Santi es el mejor ejemplo de esto.
Remedios y Diego, dos compañeros en el viaje de enseñar y
aprender.


            
            • Las dos
instituciones que han hecho de mi apuesta la suya: el Instituto de
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            Introducción
         
         


         
         Una organización es, ante todo,
lo que son las personas que trabajan en ella. Desde el primero de
sus ejecutivos hasta el último de sus empleados, desde el
trabajador de más antigüedad hasta el recién llegado, todas las
trayectorias profesionales nos describen la esencia de esa
institución. Cada integrante de la organización, con sus propias
inquietudes, necesidades y aspiraciones, constituye un relato
singular, una biografía viva y cambiante que evoluciona día a
día.


         
         Todos hemos formado y formamos
parte de esas historias, como una historia más. Para cada uno de
nosotros, la nuestra es la principal.


         
         En ella, somos los
protagonistas, los primeros actores. Sin embargo, a diferencia de
las obras de teatro o de las películas, nuestros guiones no están
escritos de antemano ni hay un director que nos diga lo que tenemos
que hacer en cada momento. Eso haría que nuestras vidas fueran más
previsibles y, probablemente, más fáciles y aburridas.


         
         Cada persona, dentro del ámbito
de su círculo de influencia, puede marcar la diferencia, para bien
o para mal, con su actuación. Cada individuo es libre hasta un
cierto punto y, por tanto, es responsable del mejor o peor uso de
su libertad. ¿Condicionantes, limitaciones, restricciones...? Por
supuesto que existen pero, por más que queramos ignorarlo, no
anulan la libertad última del ser humano para hacer lo que hace y
su responsabilidad asociada.


         
         Desde este protagonismo
existencial, uno decide lo que hará o dejará de hacer en cada
momento, en función de la información que tiene y que ha querido y
podido recabar. ¿Cuál será el resultado de nuestra actuación?
¿Coincidirá con aquello que deseábamos y esperábamos obtener? Eso,
a menudo, no sólo depende de nosotros. Hay circunstancias externas
que escapan a nuestro gobierno y que pueden incidir
determinantemente en el resultado final. ¿Qué hacer, entonces,
especialmente si el desenlace nos es adverso? En primer lugar,
repasar todo el proceso y analizar los posibles fallos
(interpretativos, de diagnóstico, en la toma de decisión, en la
ejecución...) que hayamos podido cometer. Seguidamente, entender y
aceptar que hay cosas que no podemos controlar y que, sin embargo,
pueden ser claves en la resolución final de los
acontecimientos.


         
         Finalmente, tener siempre como
referente último y definitivo para evaluar la bondad de nuestra
actuación nuestro particular e intransferible sistema de valores
personales. Ellos son los que, a fin de cuentas, deben ayudarnos a
calibrar lo acertado o no de nuestro comportamiento. Los propios
valores personales deben estar sometidos al escrutinio y a la
crítica constructiva que, finalmente, los hará más fiables,
estables y fuertes.


         
         Cada historia que se narra en
este libro, cada personaje que cobra vida en él, son expuestos
desde esta posición de protagonismo existencial. A partir de una
serie de acontecimientos cotidianos, que a todos nos han podido
suceder alguna vez, se analiza la capacidad de respuesta de los
diferentes personajes ante situaciones que, de una u otra forma,
les ponen a prueba. Por supuesto, no hablamos de superhombres ni de
grandes líderes carismáticos. Se trata de personas corrientes ante
situaciones corrientes pero que, seguramente, para muchos de ellos
supusieron un antes y un después en sus vidas.


         
         ¿Qué hicieron, qué evitaron, por
qué, cuáles fueron las consecuencias? Esas son algunas de las
reflexiones que este autor quiere compartir aprovechando las
vivencias de estos personajes, mitad inventados, mitad reales, que
nos pueden servir como modelo. Las reflexiones irán acompañadas de
teorías, esquemas conceptuales, investigaciones... que darán
soporte y sentido intelectual a lo que, de otro modo, no sería sino
una mera secuencia de relatos.


         
         Como estructura básica del
libro, nos ocuparemos de cinco temas fundamentales:


         
         

            
            
               
               1. Motivación:
el sentido del ser y del quehacer
            
            


            
            ¿Qué hace que una
persona esté motivada en su trabajo? ¿De qué diferente naturaleza
son los factores motivadores que nos ayudan a encontrar sentido a
lo que somos y a lo que hacemos profesionalmente? ¿Quiénes son los
responsables de la motivación de los trabajadores en las
organizaciones? ¿Qué diferencia los intentos honestos y sinceros de
motivación de la fuerza laboral de otros más cercanos a la
manipulación? ¿Qué efecto tienen las expectativas que cada uno
tenemos y la comparación con los demás en nuestra motivación? ¿Cuál
es y en qué consiste la otra cara, menos atractiva, de la
motivación? ¿Qué nos pasa cuando estamos desmotivados? ¿Cómo salir
de la desmotivación?


            
            
               
               2. Comunicación:
la conexión con el otro
            
            


            
            ¿A qué nos referimos
cuando hablamos de la comunicación como la conexión con el otro?
¿De dónde provienen las mayores dificultades personales en la
comunicación con los demás? ¿Cuál es la relación entre
comunicación, pensamiento y acción? ¿Qué función desempeñan
nuestros paradigmas y modelos mentales en nuestra manera de
comunicar? Actitudes, percepciones, interpretaciones... ¿Qué papel
juegan en la comunicación? ¿Qué es la empatía y, sobre todo, qué
implicaciones tiene? ¿Qué son las conversaciones de posibilidad?
¿Cómo conseguir que nuestras conversaciones y nuestras relaciones
sean de mayor calidad? ¿En qué consiste el poder creador del
lenguaje?


            
            
               
               3 Desarrollo
personal: evolución hacia el ser humano potencial
            
            


            
            ¿Qué es el desarrollo
personal y qué implicaciones tiene? ¿Qué relación existe entre
desarrollo personal y profesional? ¿Qué es el potencial y qué papel
desempeña en el desarrollo de una persona? ¿Cómo llegar a saber
quiénes podemos ser y de lo que somos capaces? ¿Qué función cumplen
la vocación y la voluntad en el proceso de desarrollo personal?
¿Qué dimensiones tiene el desarrollo personal y cómo se deben
gestionar? ¿Cuáles son las experiencias cumbre en la vida de una
persona? ¿Qué es el coaching? ¿Qué utilidad tiene el
coaching como herramienta al servicio del desarrollo
personal y organizativo? 


            
            
               
               4 Trabajo en
equipo: el compromiso compartido
            
            


            
            ¿Cuál es la esencia del
trabajo en equipo? ¿Cuándo podemos decir, de verdad, que estamos
trabajando en equipo? ¿Cuáles son las condiciones que todo equipo
debe cumplir para ser eficaz? ¿Por qué la gente confunde reunirse
con trabajar en equipo? ¿Cuál es el mejor encaje para el
profesional con talento en un equipo de trabajo? ¿Qué es el
pensamiento de grupo y cuál puede ser su influencia destructiva
sobre el equipo? ¿Un equipo diverso, es decir, compuesto por
personas diferentes, es mejor? ¿Qué hace que un equipo sea de alto
rendimiento? ¿Cuáles son las claves de comportamiento de los
equipos de alto rendimiento?


            
            
               
               5. Liderazgo:
gobierno de uno mismo e influencia en los demás
            
            


            
            ¿Qué es el liderazgo y
cuáles son sus implicaciones? ¿Qué hace un líder que le distingue
de quién no lo es? ¿Qué esperan los liderados de sus líderes? ¿Por
qué hay tanta demanda social de líderes y qué consecuencias tiene?
¿Qué caracteriza a los contextos en los que surgen los líderes? ¿El
líder nace o se hace? ¿Qué es el liderazgo personal y cuáles son
sus fundamentos? ¿Qué aspectos clave maneja la persona que ejerce
un liderazgo efectivo sobre su vida? ¿Qué relación existe entre el
liderazgo y el compromiso? A partir de este momento, entramos en el
mundo de las ideas y de las acciones, de las personas y de los
personajes, de las teorías y de las prácticas. Te invito a pensar y
a actuar, a reflexionar y a sentir. Sobre todo, te invito a hacer
tuyo este relato y a extraer de él todo aquello que pueda servirte
para ser más eficaz como profesional y como persona. De ti depende.
Espero que lo disfrutes.


         
         


      
      


   
   

      
      

         
         
            
            1

Motivación: el sentido del ser y del quehacer
         
         


         
         Lunes, 7.30 de la mañana de un día
de trabajo cualquiera; suena el despertador. Desde ese momento
hasta el final de la jornada, allá por las 12.00 de la noche, se
empiezan a amontonar sensaciones, emociones, vivencias... ¿Cómo son
esas sensaciones? ¿Qué palabras surgen para describirlas? ¿Cómo de
largo o corto se hace el día? ¿Cómo de rápidas o lentas van pasando
las horas? ¿Qué pensamientos nos vienen a la cabeza mientras
trabajamos? ¿Estamos centrados en la tarea o nuestra mente viaja
muy lejos de ahí? Las respuestas a éstas y otras muchas preguntas
de este tipo pueden ayudarnos a entender, de una manera muy
inmediata y epidérmica, si estamos motivados o no en nuestro
trabajo.


         
         ¿Qué es la motivación? Nietzche nos
diría que «quién tiene un porqué seguramente encontrará el
cómo». Estar motivado supone encontrar un sentido a lo que
hacemos. La motivación es la razón que encontramos para hacer las
cosas y lo que nos conecta, al hacerlas, con la parte más amable y
querida de nuestro ser.


         
         Martin Selligman, con su psicología
positiva, establece tres niveles de felicidad en la vida o de vida
feliz que tienen mucho que ver con la variopinta naturaleza de la
motivación:


         
         

            
            1. Vida placentera: aquella
que se ve acompañada de emociones positivas, satisfacciones,
disfrute y placer. Coincidiría con lo que llamamos motivación
extrínseca, es decir, la que se basa en factores externos, ajenos a
la propia actividad que uno desempeña. En el campo laboral, tales
factores serían, por ejemplo: salario, coche de empresa, todo tipo
de compensaciones materiales, estatus, poder, instalaciones,
relaciones con el jefe y con los compañeros...


            
            2. Buena vida: dedicarse
como actividad fundamental a algo que nos guste en su misma
esencia. Estaría muy cerca del concepto de motivación intrínseca,
la que se obtiene a través de elementos internos y consustanciales
a la actividad desarrollada. En lo profesional, serían factores
tales como: contenido del trabajo, reto, responsabilidad,
iniciativa...


            
            3. Vida con sentido:
convertir la propia vida en una actividad de servicio a los demás y
que cobra sentido en función de algo que está por encima de
nosotros. En lo profesional, hablaríamos de motivación
trascendente, es decir, aquella que trasciende nuestra propia
dimensión personal y se encaja en la realidad de los otros, de los
que nos rodean.


            
            Más adelante, veremos en qué
medida está a nuestro alcance gestionar cada uno de estos niveles
de felicidad, es decir, de motivación. No obstante, hay un paso
anterior que, en el caso de no pocas personas, hemos de dar. Quién
vive en la desmotivación tiene una tarea previa a realizar, antes
de orientarse hacia la motivación, que es intentar salir del estado
de desmotivación en el que se encuentra. Seguramente, la
motivación, como tantas otras cosas en la vida, le resulta mucho
más fácil de describir a quien la anhela porque no la tiene que a
quien le es tan consustancial a su persona que apenas la puede
identificar y reconocer. A menudo, para conocer lo que es y
significa algo, resulta provechoso plantearse su contrario. Para
saber qué me motiva puedo empezar por cuestionarme qué me
desmotiva.


         
         


         
         

            
            
               
               1. A la motivación
desde la desmotivación
            
            


            
            

               
               Pedro


            
            


            
            Pedro iba todos los días a
trabajar, era su rutina. Se levantaba, desayunaba, ojeaba el
periódico, cogía la moto y se plantaba en el trabajo en unos diez
minutos. Allí le esperaba un poco más de leer el periódico, saludar
a los compañeros que estaban y a los que iban llegando, empezar a
aterrizar en los temas pendientes del día anterior y en los nuevos
que fueran surgiendo... Poco a poco, sin mucho esfuerzo, se
aproximaba mentalmente a la hora en la que su jefe, Gustavo, le
proponía un café.


            
            Durante el café, su jefe le
comentaba cómo le iba en el MBA para ejecutivos que estaba haciendo
en una escuela de negocios, lo interesante pero dura que le estaba
resultando la experiencia de estudiar y trabajar a la vez... Pedro
le preguntaba a su jefe por los planes del fin de semana y también
se animaba a contar los suyos... En fin, hablaban de todo un poco,
de todo menos del trabajo.


            
            A Pedro, su trabajo le parecía
bastante estándar, rutinario y predecible. Requería cierta
capacidad de planificación, un normal sentido del orden y del
procedimiento y alguna disposición a reaccionar a tiempo cuando un
imprevisto, poco probable, pudiera surgir.


            
            A Pedro, su trabajo,
fundamentalmente, le aburría mucho. El día se le podía hacer
eterno, menos mal que estaba el corte de la comida, dos horas, y
que la jornada por la tarde no solía ir más allá de las seis.


            
            Siendo así, ¿qué hacía que
siguiera trabajando ahí? ¿Por qué no se planteaba un cambio? ¿Por
qué no intentar moverse a otro puesto, departamento u organización?
Pedro seguía viendo las enormes ventajas de su actual posición
laboral: un puesto seguro, bien pagado, en una organización grande
y prestigiosa, que no le exigía mucho esfuerzo ni dedicación, en su
ciudad de siempre, cerca de su familia y sus amigos...


            
            Era consciente de que había
hecho, hace ya dos años, un MBA y de que muchos de sus compañeros
habían encontrado trabajos en los que se sentían, o eso decían, muy
a gusto. Uno de ellos, José María, era compañero de despacho y
realizaba la misma función. A diferencia de Pedro, sin embargo,
José María disfrutaba cada minuto de su jornada laboral que, a
menudo, ampliaba más allá del horario oficial. Pedro ahora
recuerda, con cierto sonrojo, lo que llegó a odiar a su colega por
la sencilla razón de que disfrutaba muchísimo en lo mismo que él
odiaba tanto.


            
            Si alguien le hubiera
preguntado a Pedro en ese instante si estaba motivado en su
trabajo, la contestación hubiese sido clara y contundente: no. Si
la siguiente pregunta hubiera sido ¿por qué no te cambias? La
respuesta más sentida hubiera sido el puro, profundo y desolador
silencio; la respuesta menos comprometida hubiese sido que no había
encontrado una alternativa mejor; y la más sincera, por tanto la
que nunca daba, que no se sentía capaz ni con posibilidades de
trabajar en algo que le hiciera sentirse mejor. Por lo que fuera,
Pedro consideraba que no podía aspirar a nada mejor.


            
            Pedro tenía 30 años y toda una
vida laboral por delante, pero tampoco era un niño. Estaba soltero,
sin compromiso y ganaba un buen dinero. De toda esta situación lo
que más le consolaba era su buena salud financiera, la cuenta de
ahorros, afortunadamente, iba engordando; uno nunca sabe cuando
pueden venir tiempos peores.


            
            ¿Desmotivado? Sí, podemos
decir que Pedro estaba bastante desmotivado. Una desmotivación muy
cercana a la abulia, la desidia, el dejarse llevar. Lo que Pedro
comprobó unos pocos meses después es que todavía no había tocado
fondo en su capacidad de desmotivación. Se extendieron los horarios
de la jornada laboral, el jefe permisivo fue reemplazado por otro
mucho más exigente, se incorporó gente nueva al departamento. José
María, que estaba en su salsa, ya no era el único loco apasionado
de su trabajo capaz de dar su vida por él. Los antiguos compañeros
de Pedro se fueron yendo a otros destinos, se fueron acabando para
él los cafés, las comidas y la posibilidad de echar unas risas con
alguien de vez en cuando.


            
            Ahora ya no estaba
desmotivado, ahora estaba enfadado, amargado, estresado,
acomplejado, humillado... Lo peor de todo es que no podía echarle
la culpa de su situación a nadie, sólo a él mismo.


            
            Llego un momento en el que
Pedro, más por vergüenza torera que por otra cosa, decidió
abandonar el trabajo, posiblemente un minuto antes de que le
invitara a hacerlo su jefe. Un mes antes, había leído un libro que
le había impactado mucho, Los siete hábitos de la gente eficaz

                     
                     [1]
                  
                  
               
                . El mensaje fundamental que interiorizó
es que uno debe hacerse responsable de su propia vida, debe tratar
de vivirla lo más plenamente posible y poner sus talentos al
servicio de una actividad con la que pueda disfrutar y
comprometerse en cuerpo y alma. Eso se aplicaba a muchos ámbitos
pero especialmente, y más en esos momentos, al laboral (son muchas
las horas de nuestra vida que dedicamos a trabajar como para no
intentar disfrutarlas más).


            
            Pedro dejó su trabajo, se fue
al paro. Por paradójico que parezca, la sensación que más recuerda
de aquellos momentos es la de liberación y alivio. Todavía, después
de muchos años, cuando pasa cerca de las oficinas de su antiguo
trabajo experimenta esta sensación.


            
            Otra paradoja es que, estando
en el desempleo, desde aquel instante nunca más ha tenido la
sensación de estar parado, sin hacer nada; más bien al contrario,
su nivel de actividad fue mucho mayor y, sobre todo, más intensa en
los días, pocos, en los que no tuvo trabajo que en todos los años
de experiencia profesional previa.


            
            Pedro es hoy un profesional
que disfruta de su trabajo, obtiene una compensación económica más
que suficiente y, además, tiene la maravillosa convicción de que
con el ejercicio de su función aporta valor a otros. Pedro tiene la
sensación de haberse encontrado a sí mismo en lo que hace
profesionalmente y, además, tiene la certeza de que, gracias a
ello, ha encontrado a otros que comparten sus mismas inquietudes.
Recuerda que lo llegó a pasar muy mal, pero entiende que quizás, en
su caso, era un paso necesario para llegar donde está ahora.


            
            ¿Qué fue lo que cambió? O,
más bien, ¿qué fue lo que hizo que Pedro se decidiera a cambiar?
Posiblemente, en su caso, la sensación de desagrado y profundo
rechazo que le provocaba su situación laboral llegó a ser tan
destructiva e insoportable que consideró que cualquier alternativa,
incluido el paro, era mejor. Desde ahí, fue luego capaz de
construir, por primera vez, un proyecto profesional basado en la
esperanza, el reto y la satisfacción, y no en la frustración, la
comodidad y el miedo.


            
            Supongo que hay mucha gente
que no se siente especialmente motivada en sus trabajos y que ha
renunciado ya a la posibilidad de una alternativa mejor. De ellos
se ha apoderado la resignación propia de aquel que considera que lo
que hay no es mejorable y el conformismo derivado de una situación
que, si bien está lejos de ser considerada idónea, tiene mucho que
ver con la seguridad, la comodidad y el dejarse llevar. Pedro
estaba entre esa gente pero, a última hora, le salvaron un jefe
desabrido, unos horarios extendidos y una sensación de soledad que
acabaron por resultarle insoportables. Bendita desmotivación cuando
llega al punto de no retorno en el que la única salida es mirar
hacia delante y buscar nuevas formas de hacer, nuevas formas de
ser.


         
         


         
         

            
            
               
               2. De la
motivación extrínseca a la intrínseca: disfrutar lo que se hace
para obtener lo se quiere
            
            


            
            Frederick Herzberg 
                  
                  [2]
               
                , con su teoría de las motivaciones
extrínsecas e intrínsecas, nos ofrece un modelo con el que poder
comprender qué factores movilizan y de qué forma al ser humano para
hacer lo que hace en su vida, tanto personal como
profesional.


            
            Basándome en este modelo, te
propongo el siguiente ejercicio: ordena los doce factores de
motivación que te mostramos a continuación en función de la
importancia que tienen para ti en este momento de tu carrera
profesional.


            
            

               
               
                  
                  Factores de
motivación
               
               


               
               

                  
                  • Condiciones de
trabajo.


                  
                  • Salario.


                  
                  • Contenido del
trabajo.


                  
                  • Crecimiento
personal.


                  
                  • Relaciones con los
compañeros.


                  
                  • Reto.


                  
                  • Realización.


                  
                  • Seguridad.


                  
                  •
Responsabilidad.


                  
                  • Iniciativa.


                  
                  • Políticas de la
empresa.


                  
                  • Relaciones con
los jefes.


                  
                  Una vez que los
hayas ordenado, observa en cuál de los siguientes dos bloques se
encuentran, mayoritariamente, aquellos factores a los que das mayor
importancia:


               
               


            
            


            
            

               
               
                  
                  Factores
extrínsecos de motivación
               
               


               
               

                  
                  • Condiciones de
trabajo.


                  
                  • Salario.


                  
                  • Relaciones con los
compañeros.


                  
                  • Seguridad.


                  
                  • Políticas de la
empresa.


                  
                  • Relaciones con los
jefes.


               
               


            
            


            
            

               
               
                  
                  Factores
intrínsecos de motivación
               
               


               
               

                  
                  • Contenido de
trabajo.


                  
                  • Crecimiento
personal.


                  
                  • Reto.


                  
                  • Realización.


                  
                  •
Responsabilidad.


                  
                  • Iniciativa.


               
               


            
            


            
            ¿Cuál es la diferencia entre
unos y otros?


            
            Según Herzberg, la motivación
consiste en encontrar un motivo para hacer algo. Cuando ese motivo
actúa desde dentro de la persona, se convierte en un generador de
energía interno, autónomo y casi autosuficiente. Los estímulos
externos, por ejemplo una subida salarial, no son auténticos
factores motivadores debido a que son:


            
            

               
               • Superficiales: no
atacan a la raíz del problema, es decir, las necesidades personales
e internas del individuo.


               
               • Temporales: sus
efectos tienen un corto plazo.


               
               • Incrementales: el
sujeto nunca queda satisfecho, siempre quiere más.


               
               • Costosos: caros de
mantener en el tiempo.


            
            


            
            Los factores extrínsecos de
motivación se basan en este tipo de estímulos externos. Vienen de
fuera de la propia persona, no están directamente relacionados con
el contenido del trabajo desempeñado sino con su entorno y, por
tanto, tenemos un menor grado de control sobre ellos. Al contrario,
los factores intrínsecos están dentro de la propia persona, se
relacionan intrínsecamente con la naturaleza de la tarea
desempeñada y, en la medida en que tenemos la opción de elegir qué
tipo de trabajo realizar, podemos ejercer un mayor gobierno
personal sobre ellos.


            
            Herzberg explica ambos grupos
de factores desde dos ópticas cualitativamente distintas. Los
extrínsecos o higiénicos no sirven para motivar a la gente pero sí
para desmotivarla. Por ejemplo, si tú no ganas el dinero que crees
que te mereces estarás desmotivado. Sin embargo, el hecho de que
ganes un dinero que consideres adecuado o, incluso, más del que
podrías desear, no es suficiente para que estés motivado. Las
personas verdaderamente motivadas en su trabajo lo están en función
de factores intrínsecos o motivadores. Por decirlo de otra manera,
los factores de motivación extrínsecos son condición necesaria pero
no suficiente para la motivación; para estar verdaderamente
motivados, hacen falta, además, los factores intrínsecos. De hecho,
si piensas en cualquier persona que conozcas que consideres que
está muy motivada en su trabajo, comprobarás como la clave y
fundamento de esa motivación está relacionada con algún factor
intrínseco.


            
            ¿Qué conclusiones prácticas
podemos extraer de todo esto? Herzberg apunta dos:


            
            

               
               • En calidad de
trabajadores, ser conscientes de que nuestra motivación depende, en
primer lugar, de nosotros mismos. Si esto es así, mejor centrar
nuestra motivación en aquellos factores sobre los que tengamos un
cierto control, es decir, los intrínsecos. Además, suele suceder
que aquellos que centran su motivación en este tipo de factores
acaban teniendo también bastante bien encajados los otros, los
extrínsecos.


               
               • En calidad de
empresarios o directivos, con responsabilidades de dirección sobre
otros, ser conscientes de que los factores de motivación
intrínsecos resultan más perdurables en el tiempo, es decir, menos
transitorios, y más baratos económicamente.


            
            


            
            Dicho de otra forma, ¿cuánto
cuestan los problemas de motivación en las organizaciones? Sus
consecuencias, en forma de estrés, absentismo laboral, rotación no
deseada, huelgas, conflictos... todos las conocemos. Las subidas de
sueldo y la mejora de otras condiciones extra salariales palían, en
el mejor de los casos, sólo a corto plazo estos efectos. Siendo
así, ¿por qué se apuesta descaradamente más por los factores
extrínsecos a la hora de motivar a la gente? La única razón que se
me ocurre es que motivar en función de factores de motivación
intrínseca es más complicado, exige un nuevo estilo de dirección o
de liderazgo, más cercano al trabajador y más preocupado por
conciliar sus intereses personales con los de la organización. Para
ese tipo de dirección, hay pocos directivos preparados (se
requieren habilidades diferentes a las tradicionales) y, sobre
todo, concienciados (se requiere un nuevo marco conceptual).


         
         


         
         

            
            
               
               3. Enriquecimiento
del puesto de trabajo, es decir, del trabajo
            
            


            
            ¿Cuántas oportunidades cree
tener un profesional en su trabajo para realizar aportaciones
apreciables? ¿Qué esponderían nuestros colaboradores si les
hiciéramos esta pregunta? ¿Estaríamos dispuestos a asumir las
posibles respuestas?


            
            Te animo a que te cuestiones y
a que cuestiones a tus colaboradores sobre estos temas y, para
facilitarte la labor, te ofrezco, de la mano de Herzberg, algunas
posibles pautas:


            
            

               
               • Contribuye a que la
gente sea consciente del SIGNIFICADO del trabajo que realiza.
¿Cómo? Haciéndoles ver el sentido de lo que hacen, que comprendan
el principio y fin de sus acciones como un proceso integral, cómo y
dónde encaja su actividad con la que desempeñan otros, cómo de
importante resulta para el conjunto que ellos hagan bien su
trabajo.Conocí a un barrendero londinense que trabajaba en el
barrio en que yo vivía y que siempre estaba contento. Daba igual
que lloviera o hiciera un sol reluciente, él siempre ofrecía su
mejor sonrisa, amplia, profunda, tranquila, relajada y sincera.
Desde luego, aquel hombre no fingía ni disimulaba, era feliz.Un día
me animé a preguntarle directamente: ¿qué hace que se le vea
siempre tan sonriente y tan aparentemente contento? El barrendero
me explicó que le encantaba su trabajo y que, además, del resto de
su vida (familia, amigos...) no se podía quejar. Entonces le volví
a preguntar, intentando ocultar lo más posible mi sensación de
asombro ante la respuesta anterior: ¿qué es lo que más le gusta de
su trabajo? Por unos momentos, se quedó callado y pensativo, y
después de esbozar una tenue sonrisa me dijo: saber que mi trabajo
consiste en tener estas maravillosas calles limpias y relucientes
para que todos ustedes las puedan disfrutar.Desde ese momento, el
barrendero de mi calle me cayó aún mejor de lo que ya me caía, pero
además, en cierto modo, ya no le volví a ver como un barrendero
sino como el encargado de mantener limpias las calles de mi barrio.
Aquel día me despedí de mi barrendero no con el habitual hasta
luego, sino con un sentido y espontáneo gracias.


               
               • Haz que la gente sea
consciente de lo que VALE y de lo que APORTA, de sus logros. ¿Cómo?
Ayudándoles a ser expertos y sentirse como tales, animándoles a
hacer cosas nuevas o las de siempre de forma distinta, a acometer
tareas más difíciles y complejas, haciéndoles un reconocimiento
explícito de sus contribuciones, agradeciéndoselas, ofreciéndoles
tu apoyo, comunicación y respuesta constantes.Más de un profesional
vive en una permanente incertidumbre sobre lo adecuado de su
desempeño a los ojos de sus jefes. En algunas entrevistas de
evaluación del desempeño, el evaluado no sabe si le van a despedir
o si le van a hacer miembro del comité de dirección. Nos cuesta
enormemente reconocer a la gente su trabajo.


               
               • Fomenta que las
personas tengan el grado de AUTONOMÍA necesario como para hacer
bien su trabajo. ¿Cómo? Delegando funciones, permitiendo que asuman
responsabilidades, animándoles a que participen y tomen decisiones,
relajando los controles y transmitiéndoles confianza, permitiendo
que personalicen sus empleos, es decir, que descarguen su impronta
y estilo personales en la forma de ejercerlos.A la pregunta de ¿qué
hacía aquel jefe del que guardáis un mejor recuerdo? Muchos
profesionales contestan en el mismo sentido: «apostaba por mí, me
daba oportunidades de crecimiento, me permitía asumir nuevas
responsabilidades y afrontar nuevos retos. Me inspiraba confianza y
seguridad, parecía que no estaba pero sí que estaba, en la sombra.
Se la jugaba por mí».


            
            


            
            ¿Sabes cuál puede ser el
resultado de estas pequeñas grandes acciones en tu día a día? Ponlo
a prueba, ponte a prueba, ponles a prueba, y lo comprobarás. A la
mayoría de las personas, es verdad que no a todas, les reconforta y
motiva ver un SENTIDO en lo que hacen, saber que son COMPETENTES
haciéndolo y sentirse LIBRES al hacerlo.


            
            Kenneth W. Thomas 
                  
                  [3]
               
                incorpora una cuarta recompensa intrínseca
(añadida a las tres ya mencionadas de sentido, competencia y
libertad): el progreso, tanto profesional como personal, en el
desempeño de la actividad laboral. Con ella, la persona motivada
siente que CRECE, como ser humano y como profesional, y que se
acerca al yo ideal que, de una u otra forma, en mayor o menor
medida, todos llevamos dentro.


         
         


         
         

            
            
               
               4. Con la
motivación no se juega
            
            


            
            Un castizo diría que con las
cosas de comer no se juega. Aplicado a la motivación, más nos
valdría, a los que creemos firmemente en estas cuestiones, que
desaparecieran del mapa de las organizaciones empresariales
determinadas figuras estelares que van por ahí motivando al
personal a diestro y siniestro. La motivación, como todo asunto con
enjundia, tiene sus condiciones previas y excluyentes, es decir,
que si no se cumplen o no hay motivación o ésta dura bien
poco:


            
            

               
               1. Una filosofía o
cultura de empresa proclive a ella, por convicción y no por
manipulación o porque sea la última moda. En esto, como en todo, la
alta dirección debe ser la primera en dar ejemplo.


               
               2. Una sincera y
honesta aproximación, sin cartas tapadas ni marcadas, compartiendo
transparentemente la información de que se dispone desde el
principio.


               
               3. Una adecuación
básica de la persona al puesto de trabajo, tarea o función. Sin
ella, todos los demás esfuerzos serán agotadores y, finalmente,
baldíos.


               
               4. Acciones concretas
y medibles, no palabrería, verborrea o marketing
organizacional.


               
               5. Unos jefes
dispuestos de verdad a motivar o, por lo menos, a no desmotivar.
Que no tengan miedo a perder el control, la autoridad o el puesto
de trabajo.


            
            


         
         


         
         

            
            
               
               5. A la motivación
por la participación
            
            


            
            

               
               
                  
                  El
encargado
               
               


               
               

                  
                  

                     
                     «No sé que
quiere esta gente. En mis tiempos, trabajabas, es decir, hacías lo
que te decían, nada más y nada menos, y al final de mes cobrabas lo
estipulado. Ahora empiezan protestando y exigiendo, pero a la hora
de currar... Estoy harto de tanta reclamación».


                  
                  


               
               


               
               Eso le explicaba el
encargado de una empresa de transportes por carretera a un
consultor amigo suyo. Al parecer, en los últimos meses se habían
marchado muchos conductores y resultaba difícil mantener una mínima
estabilidad en los equipos de trabajo; todos se quejaban de malas
condiciones laborales.


               
               ­- ¿Cuáles son sus
reclamaciones? ­Eso no importa, el caso es reclamar, sea lo que
sea.


               
               ­- ¿Me puedes comentar
alguna, a modo de ejemplo? ­La última es que hacen demasiados
kilómetros y que así se cansan en exceso y ponen su vida en
peligro.


               
               ­- ¿Tienen razón?


               
               ­- Es verdad que las rutas
son bastante largas pero las mercancías tienen que llegar a
tiempo.


               
               ­- ¿Cómo se podría
solucionar lo del cansancio?


               
               ­ - Hombre, en principio,
incrementando el tiempo de descanso.


               
               ­- Entonces, ya está, hazlo
y problema solventado.


               
               ­- Sí hombre, cómo se nota
que eres consultor. Eso sería un coste inasumible, sobre todo con
los márgenes tan escasos que manejamos.


               
               ­- ¿Se lo has comentado a
ellos? ­Todavía no.


               
               ­- A lo mejor ellos tienen
alguna propuesta interesante.


               
               ­- No les conoces, lo suyo
es protestar, si no es de esto será de otra cosa.


               
               ­- Dado que tienes que
hablar con ellos, en cualquier caso, te propongo que les pidas
sugerencias de posibles soluciones y que tengan en cuenta el
coste-beneficio de cada una de ellas.


               
               ­- ¿Pero tú crees que a
esta gente la convences dialogando?


               
               ­- ¿Has probado?


               
               ­- Bien, si lo tienes tan
claro...


               
               ­- Lo tengo todo menos
claro. En fin, haré lo que me dices, porque eres mi amigo y para
que te convenzas de que la forma de tratar a esta gente es con
firmeza y decisión, no con diálogo y consenso.


               
               ­- No te engañes, lo harás
porque piensas que puede funcionar o que no pierdes nada por
intentarlo. Además, la firmeza y la decisión no han evitado los
muchos problemas que habéis sufrido hasta ahora, ¿verdad? ­Bueno,
ya te contaré.


               
               A la semana siguiente, el
consultor recibió una llamada de su amigo, el encargado. Le
comentaba que, a petición de los conductores, había decidido
aumentar los períodos de descanso a lo largo del año, reduciendo,
en igual proporción, la duración del período vacacional.


               
               ­- ¿Y qué tal, ha dado
resultado?


               
               ­- La verdad es que sí,
estaban encantados.


               
               ­- Entonces ya está, todo
solucionado.


               
               ­-  Otra vez el
consultor sabelotodo. Una vez que han conseguido esto, como yo me
temía, han vuelto con otra reclamación, y ésta sí que es
inadmisible.


               
               ­- ¿Cuál? ­


               
               - ¡Inadmisible! ­


               
               - Ya, pero ¿cuál?


               
               ­- Quieren controlar las
rutas. Quieren opinar sobre el diseño de los itinerarios.


               
               ­- ¿Cómo funciona hasta
ahora?


               
               ­- Un ordenador central
tiene programados todos los trazados, en función de cálculos muy
complejos elaborados por los ingenieros jefes de operaciones de
nuestra empresa.


               
               ­- ¿Qué pretenden los
conductores con esto? ­¿Qué pretenden? ¡Ojalá lo supiera! Me
imagino que controlar el sistema de distribución y, con ello,
controlar la empresa. Eso es imposible, por ahí sí que no podemos
pasar.


               
               ­- ¿Se lo has preguntado a
ellos? ­Ni hablar, no quiero ni darles la oportunidad de que me lo
digan a la cara.


               
               ­- ¿Qué evitas con ello?
­


               
               - Evito pasar el mal rato
de tenerles que mandar a la...


               
               ­- ¿Te has planteado si
puedes perder algo?


               
               ­- Lo que estoy perdiendo
ya es la paciencia, pero me imagino que tú tienes otra respuesta,
¿me equivoco?


               
               ­- Si yo te dijera que
había hablado con ellos, ¿te gustaría saber lo que me hubieran
dicho?


               
               ­- Pero, ¿es qué has
hablado con ellos? ­


               
               - No, tranquilo, es sólo
una hipótesis.


               
               ­- Hombre, mal no me iba a
hacer, peor de lo que estoy...


               
               ­- Una información tan
importante como ésta, para tu trabajo y el de tu empresa, conviene
tenerla siempre de primera mano.


               
               ­- Siempre que acabo una
conversación contigo me voy con deberes, como en el colegio.


               
               ­- Eso debe ser muestra de
que soy buen amigo y, además, de que conozco mi trabajo.


               
               ­- Si tú lo dices...


               
               La siguiente llamada del
encargado a su amigo el consultor sólo tardó dos días. En ella le
expuso que la empresa estaba patas arriba a raíz de la loca
iniciativa que, según la dirección, había tenido el encargado al
sugerir a los conductores que pusieran por escrito su plan de
mejora en el diseño e implementación de las rutas de distribución.
Los ingenieros de operaciones estaban atónitos contemplando cómo se
cuestionaban sus mediciones y sistemas, los demás trabajadores,
mecánicos y administrativos principalmente, alucinados con la
iniciativa participativa de sus compañeros, la dirección temiendo
un motín a bordo de un momento a otro y el pobre encargado con la
sensación de haberse metido, él solito, en un auténtico avispero;
bueno, más que solito azuzado y acompañado en la distancia por su
amigo el consultor.


               
               ­- Me estoy jugando el
puesto, si esto no sale bien me voy a la calle.


               
               ­- ¿Y como está el tema
ahora? ­La dirección ha decidido tomar el toro por los cuernos y
recoger las sugerencias de los conductores. Pondrán a prueba
durante una semana su plan. Si al cabo de esa semana los resultados
no acompañan...


               
               ­- ¿Tú crees que puede
funcionar? ­Yo ya no sé que creer. Ahora mismo lo único que tenemos
es una dirección alarmada, unos ingenieros ofendidos, unos
conductores motivados, el resto de empleados a la expectativa y un
encargado, yo, acongojado.


               
               ­- Entonces, la suerte está
echada. De todas formas, no te preocupes, si te despiden yo te
contrato como consultor, esta experiencia que estás teniendo la
pueden aprovechar otros.


               
               ­- De toda la vida me
encantó tu sentido del humor, especialmente en ocasiones tan
relajadas como ésta.


               
               Al cabo de la semana de
prueba, se constató una mejora de productividad del 10%. Durante
los seis meses posteriores, la mejora se estabilizó en torno al
20%. Los conductores estaban exultantes de orgullo y alegría, la
dirección no se lo podía creer todavía y el encargado estaba
inmerso en un proceso de reflexión e introspección importante ante
la evidencia de los nuevos acontecimientos. Lo que estaban viviendo
tenía un valor incalculable, tanto desde el punto de vista
empresarial como humano.


               
               Pero, lamentablemente, hay
ocasiones en las que tanta felicidad no es posible durante mucho
tiempo. Lo que pasó, después de esos primeros meses, es que, salvo
los conductores, nadie supo estar a la altura de los
acontecimientos:


               
               

                  
                  • Los ingenieros de
operaciones buscaron mil y una formas de boicotear las mejoras,
aduciendo la imposibilidad de diseñar y planificar con suficiente
antelación cualquier ruta futura.


                  
                  • Los demás
trabajadores querían ser partícipes, desde ya, del nuevo modelo de
distribución que tan buenos resultados estaba dando y, sobre todo,
que tantos beneficios extra concedía a sus compañeros.


                  
                  • La dirección se
vio atrapada entre varias fuerzas y no supo por cuál de ellas
decantarse. Intentó contentar a todo el mundo y, a fin de cuentas,
a todo el mundo defraudó.


                  
                  • Los conductores se
fueron yendo uno detrás de otro, tras comprobar que todas las
mejoras iniciadas y sus correspondientes compensaciones económicas
se cancelaban indefinidamente.


                  
                  • El encargado acabó
dimitiendo y, en efecto, empezó a trabajar como consultor con su
amigo. Su reciente experiencia le enseñó que:


                  
                  

                     
                     • Lo que un
individuo es, piensa y ha hecho en la vida, le puede marcar tanto
que no sea capaz de ver ni entender formas alternativas de ser,
pensar y hacer, por más que esas formas se muestren como evidentes
a los ojos de otras personas.En este sentido, unos conductores de
una empresa de transportes por carretera, ilusionados con su
trabajo e incentivados con la posibilidad de aportar soluciones
imaginativas que mejoren el rendimiento general, representan todo
un reto como modelo mental a aceptar por aquellos que toda su vida
han creído que eso era absolutamente imposible.


                     
                     • La persona
que está abierta a cambiar de opinión, porque hacerlo no le pone en
situación incómoda o en entredicho, se acerca al otro para saber la
suya, le pregunta, le escucha y, finalmente, con toda la
información disponible en su poder, toma la decisión.Unos
conductores como éstos, capaces de pensar, imaginar, inventar y
aplicar mejoras operativas, pueden dejar en mal lugar a otros
profesionales que definen su trabajo más por lo que les hace
diferentes a otros que por lo que vale en sí mismo.


                     
                     • Hay que
tener un gran respeto por la gente que está sobre el terreno,
realizando las tareas y que permite, con su actuación, que las
cosas sucedan. Aquellos que desempeñan una labor tienen, en
principio, un grandísimo conocimiento de sí mismos y cómo esa labor
se podría ejecutar mejor.Un conductor puede ser la persona más
adecuada para, en un momento dado, saber qué modificación del
sistema de distribución puede ser más eficaz; entre otras razones,
porque él conoce mejor que nadie esa operativa, ya que la vive a
diario y, además, será el primer beneficiario de su mejora.


                     
                     • Las
personas, en general, dan lo mejor que tienen cuando las
condiciones que les rodean lo propician. Prueba a dar
participación, responsabilidad y reconocimiento en algo que tú
crees que es interesante a alguien y espera a ver su
respuesta.


                     
                     • Dar
participación real a las personas en sus puestos de trabajo es uno
de los factores mayores de motivación. Aquellos mandos que están
más preocupados de preservar sus prerrogativas son los que
encuentran más problemas en ofrecer esa participación. Los
directivos mediocres piensan que, si las personas a su cargo
aprenden a dirigirse por sí solas, su función directiva pierde
sentido y con ella sus puestos.


                     
                     • Las
organizaciones son personas y no todas las personas en las
organizaciones están a la altura de los acontecimientos, sobre
todo, cuando esos acontecimientos les exigen hacer algo de
autocrítica y asumir que parte de lo que han hecho hasta ahora ya
no tiene sentido o hay que hacerlo de otra forma.Un directivo,
ingeniero, encargado... que sea inteligente, sabrá adaptar su
perfil y competencia profesional a los nuevos desafíos, sumando
esfuerzos con los innovadores, en este caso los conductores, y no
tratando de impedir lo que, por otro lado, acaba por ser
inevitable.


                     
                     • La gran
barrera que algunos individuos encuentran al afrontar el cambio es
la gestión de su cambio personal. Muchos son incapaces de dejar su
enorme ego a un lado y otros lo tienen tan pequeño que en seguida
se ven amenazados.
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