Indice

Prélogo de Juanma Roca ........ccccveeeiiiieeieeiieiieceieeeee e 9
Agradecimientos ..o 13
Introduccion ..o 15

Los dados: de dado a dado y tiro porque me ha tocado .. 21

1. Construyendo un suefio: vision y mision .................... 22
2. Poniendo los pilares: ética frente a moral ................... 27
De oca a oca y tiro porque me toca: el liderazgo .............. 37
1. El gjercicio de voluntad: la decision de ser lider ........ 42
2. Comunicacion: mas alla del lenguaje .........c....c.cc...... 44
3. Liberar la energia: el poder de las emociones ............. 45
4. El legado: la generosidad del lider ..........ccccceeverurennene 48
De puente a puente y tiro porque me lleva la corriente:
esencias para su ambiente .....................ccccoeeiiiiiinie e, 51
1. Contaminando el ambiente ...........ccccceveevriierienienennnen. 54
2. Del microclima al maxiclima .........c.cccceeeeverencenenene 58
3. La doble dimension del clima .........cccoceeeeeiinrncennnne. 61
La posada: cargando energia .................coceeniininnnennen. 67
1. Productividad y flexibilidad ..........cccoooevriiiriiniinen, 68

2. Priorizando € integrando ...........ccceveeriieniienieniienieniens 72



El pozo: buscando ayuda para crecer .............cccoccuveeennnenn. 77

1. El desarrollo personalizado: coaching ........................ 79

2. Aprovechando al maximo el talento: mentoring ......... 83

3. El lider como coach .......ccoevuevueeeeniiiiieieeieeieeeen 84

El laberinto: retrocediendo para avanzar ......................... 91
1. Sobre el ser y el estar: una vision global sobre el

ADSENTISINO ...eeeieiiiiiiieiieicrieeteeeee e 92

2. En busca de la humildad ..........ccccoooiiniiiines 96

3. Donde reside la felicidad .........cccovoinieiiniiiiiieee, 98

4. En busca del amor .......cc.ccoeceevieiiiiieniinieeee 101

La carcel: transformando el talento en oportunidad ..... 103

1. Nuevas apuestas: la generacion Y ...........ccceeeeveenen. 104

2. Nuevos retos: la madurescencia ....cc.cc...occeeveeenueennnne 112

La calavera: volver a empezar ................cccocvvevieenneennnnn. 119

1. Aprendiendo y desaprendiendo .......cc..cooocvivciennnennnne 120

2. Responsabilidad Social Corporativa interna ............. 125

La meta y los cuatro elementos ...............ccccooceeeninnnnnnn. 129

Lo AQUA oot 132

20 AITC oot ba e b 132

30 FUCZO ittt 134

B TICITA .oeiiieiieii e 134



Prologo

No ha habido en la tltima década palabra mas mencionada e idola-
trada que aquélla apellidada talento. Tanto es asi que, durante mas de
diez afios, las empresas y los altos directivos han hecho de ella prin-
cipio y fin, alfa y omega, de su discurso. Resultaba, de hecho, poco
menos que inhumano o insultante no referirse al capital humano
como talento en grado sumo que habia que atraer, liberar, desarrollar
y fidelizar (retener sonaba, si acaso, demasiado pretencioso o carce-
lario). Pero bien reza el refran cuando afirma que las palabras se las
lleva el viento, sobre todo cuando mas que ventisca comparece en
forma de tormenta huracanada, como la que ha venido de la mano de
la crisis mundial. La tan imprevista —la imprevision caracteriza a
quien desoye las advertencias— crisis ha resquebrajado gargantas,
discursos y demas oratoria fina y purista. La prosaica educacion de
antafio de los directivos ha palidecido de pronto y ahora resulta un ejer-
cicio mas que complejo hallar rastro alguno de humanidad en aquellos
vanagloriados parlamentos de no hace mucho. Mas, si cabe, cuando
uno permanece ensimismado mientras observa como esos altos ejecu-
tivos yacen ahora en tierra de nadie, perdidos, desorientados.

No es para menos. No en vano, de la misma forma que durante mas
de una década esos directivos han entronizado el talento, ahora lo han
matado de golpe y porrazo. No es, sin embargo, ése el problema, ya
grave de por si. La auténtica hecatombe viene en el momento en el

9



10

que se analiza ese sacrificio. Durante afios se ha idolatrado al emplea-
do talentoso, al profesional excelso; pero ahora se ha matado no
tanto al profesional como a la persona. Y el resultado no puede ser
mas desastroso: de la esperanza al vacio, muestra ultima de la hipo-
cresia empresarial de muchos y representacion fehaciente de la des-
personalizacion de la empresa, que en no pocos casos se ha quedado
sin alma.

El sistema —la empresa— se lame las heridas de muerte que ha reci-
bido en el ultimo afio, y ahora sobrevive entre sollozos y con gesto
abrupto y moribundo, porque se ha visto en esta situacion fruto del
divorcio con las personas, a las que en su dia amd, en el Gltimo afio
desprecio sin razon, y ahora busca recuperarse de cara al futuro.
Pero, con el divorcio a cuestas, no le sera tarea facil a la empresa
reencontrarse con la persona, con los empleados. Esa es, por desgra-
cia, la manifestacion del triunfo de ese amor liquido al que aluden
con una extrema belleza Marta Romo y Nekane Rodriguez en este
sabio y sincero libro, Traza tu rumbo. Sabio, porque rezuma un aroma
de pensamiento y reflexion como pocos antes han olido, ni menos
saboreado. Sincero, porque se trata deun aroma que nace de lo mas
profundo del corazén de las autoras, Marta y Nekane, Nekane y
Marta, para las cuales, como para quien escribe estas lineas, antes
que la empresa esta la persona, porque no hay empresa sin persona,
mensaje que escribe con letras de fuego Traza tu rumbo desde la pri-
mera a la ultima pagina.

Moribundas como se hallan las organizaciones y las personas en el
momento actual fruto de la crisis, desorientados como se encuentran
muchos directivos, se hace necesario levantarse del susto o, en su caso,
despertarse de la pesadilla en mitad de la noche para reemprender la
marcha. Una larga travesia compuesta, segin exponen Marta y
Nekane en esta magnifica y reposada obra, por un tablero con nume-
rosas casillas en las que uno debe saber jugar sus cartas para avanzar
sin pausa, hallar descanso en la posada cuando la fatiga haga acto de
presencia y, en todo momento, esquivar esa oscura sombra en forma
de calavera, que no solo atenaza nuestro camino y nos lleva a la
carcel sino que nos conduce directamente a la muerte, esa muerte de
la que ahora intentamos levantarnos.



Como aseguran desde el inicio las autoras, las reglas de juego estan
marcadas y solo buscan a la postre que empresa y persona se reen-
cuentren y casen de nuevo. Pero, como avisan de antemano, no
resulta sencillo acabar en al altar después de una ruptura matrimo-
nial. La persona —el empleado— esta triste, desengafiado, frustrado y
solo se reencontrara con la empresa desde su interior mas profundo,
sus creencias, valores, actitudes, pasiones y deseos mas intimos e
inconfesables a veces, ese corazon vital ahora roto por el desamor
y que deberad ser reconstruido tanto por ¢l mismo como por la
empresa, esa empresa despersonalizada y sin alma, porque la crisis
la ha dejado triste y sin alma alguna. Por ello, Nekane y Marta acuden
desde el inicio a las profundidades de ese ser, a los cimientos del
edificio: los valores. No dudan un segundo las autoras en acudir al
rescate de la persona a través de la generosidad, humildad, confianza
(hecha realidad en forma de maxiclima, precisan), pilares sobre los
cuales se asientan la productividad y la necesaria reintegracion entre
individuo y organizacion.

Con esas nuevas prendas debe vestirse el ahora caballero andante
moribundo para emerger de las tinieblas como el auténtico lider,
dotado no sdélo de la voluntad y coraje para liderar sino de las men-
cionadas humildad, generosidad y confianza para escuchar y dejarse
asesorar por sus colaboradores, a los cuales ha de guiar por el buen
camino como compaiero, coach, mentor y, sobre todo, lider. Bien lo
dejo dicho el profesor de la London Business School Rob Goffee en
su famoso libro Why should anyone be led by you? Porque, como
apuntan Marta Romo y Nekane Rodriguez, ese lider se hace visible
a través de su humildad; dicho de otro modo, se empequeiece para,
por el contrario, ganar en visibilidad. Visibilidad y humildad, humil-
dad y visibilidad, lo mas alto y lo mas pequefio, el alfa y omega de
la persona unidos por un mismo fin: recuperar a esa persona mori-
bunda que se busca a si misma en mitad de la nada fruto de la crisis.
Ese es el resultado de la ecuacion magica que proponen Nekane y
Marta: sentir + pensar + ser + hacer. Un camino, un trayecto, una meta
y una ecuacion para recuperar ese ser ahora inerte. Cuatro verbos,
pero uno por encima de todos: ser. Porque es el momento de que
reine la gestion de la esencia después de los desmanes de la gestion
de la apariencia.

11



12
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Introduccion

«De oca a oca y tiro porque me toca». El inocente juego que esta
detrés de esta frase nacid en la India y originariamente se llamaba
moksha-patamu. En todas sus versiones es un juego que tiene un fin
muy claro: a través de diferentes pruebas y casillas te permite alcan-
zar el éxito que, si bien en la India se representaba como el Nirvana,
para nosotros sera el éxito personal y empresarial, entendido como
alcanzar los objetivos que cada uno se plantea.

Todos hemos jugado alguna vez al juego de la oca. Pero lo que no
todos han descubierto es que —al igual que el parchis, el ajedrez, las
damas, etc.— es algo mas que un juego: representa un método, un
sistema, una guia. Esta potencialidad pedagogica del juego no ha
pasado desapercibida para aquellos que en un pasado lejano desea-
ban transmitir determinado tipo de ensefianzas poderosas, dirigidas
exclusivamente a los merecedores de tal conocimiento.

A través del juego, cada participante avanza por un tablero en forma
de espiral con 63 casillas y, dependiendo de la casilla en la que se
caiga, se puede avanzar o, por el contrario, retroceder y en algunas
de ellas esta indicado un castigo. La oca indica un camino, orienta en
la verdadera ruta del aprendizaje, el origen y el fin. Alfa y omega. A la
ultima casilla, en el centro del tablero, le corresponde el nimero 64
pero es la unica que nunca se numera. La 64 es, realmente, la 1, el
punto de salida. Esta es la clave: jugamos para avanzar pero el final
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es, en realidad, el inicio; esa es nuestra meta, aprender, reflexionar,
equivocarnos y volver a empezar. 64 casillas y un solo destino: con-
seguir nuestros objetivos. Nadie dijo que seria facil, pero lo debemos
intentar. La clave estd en el juego y en como utilizamos cada casilla;
nos sentimos derrotados o aprendemos, nos rendimos o avanzamos.
Un tablero, unas fichas y dos dados es todo lo que necesitamos para
empezar.

Se dice que, muchos afios antes de Cristo, los griegos utilizaron el
juego durante el asedio a Troya, que gracias a los Medici se extendid
por Europa, que los Templarios en el siglo XI se inspiraron en el
Camino de Santiago para crear el juego (muestra los simbolos para
hacer el viaje de ida y vuelta) y también se relacion6 con los buenos
constructores en la época de Alfonso I, el Batallador. Pues bien, en el
siglo XXI, el juego de la oca se convierte en una estrategia vital, para
las empresas y para las personas que las forman. Nos ensefia las
nuevas reglas de la partida en un mundo global. Ahora te pregunta-
ras, (qué tiene que ver un simple juego con el complicado mundo de
los negocios?

Como en todos los juegos, el objetivo es alcanzar la meta, superar a
tus competidores y a ti mismo y para ello has de haber sorteado una
serie de obstaculos que aparecen en el camino. Hay personas que
llegan antes y otras que lo hacen mas tarde, ganadores y perdedores.
Puedes elegir el color de tus fichas, siempre que no lo haya elegido
antes otro. Los dados siempre los tiras tu. Tienes que saber contar.
Cuando el primero llega a la meta, no se acaba el juego, después esta
el segundo, el tercero y el cuarto. Aunque dicen que lo importante
es participar y llegar a la meta, en este juego ti quieres ganar y, por
tanto, alcanzar los objetivos que te has marcado. Se parece mucho a
hacer negocios, ;verdad?

El juego representa estrategia, diversion y un toque de azar. La oca
y los signos con que se representaba, tales como su mano palmipe-
da (simbolo de la capacidad operativa del espiritu sobre la materia),
significan accidn, creacion, construccion, trabajo... pero siempre
bajo el influjo de las creencias. La oca, ademas, es un animal que
domina los cuatro elementos de la naturaleza (nadan, vuelan, andan



y tiene caracteristicas morfoldgicas similares al ave fénix, que re-
surgi6é de sus cenizas, dominando también el fuego), que ha sabido
adaptarse evolutivamente a su entorno. En definitiva, la oca es el
totem benéfico asociado al mito del origen y el eterno retorno hasta
conseguir tus objetivos, en donde lo importante es aprender y conti-
nuar hasta alcanzar tu fin.

Aparentemente, el juego parece tener 63 casillas, pero en realidad
son 64. Al igual que el tablero del ajedrez, 64 casillas, la tabla de
multiplicar. La espiral del juego de la oca se completa con la tltima
casilla y, sin ella, perdemos la perspectiva del juego y su sentido
mas profundo: el punto de partida y nuestra meta estan en la misma
casilla. Los ntimeros del juego de la oca no cuantifican las casillas, de
hecho no se tienen en cuenta a la hora de jugar, pero son fundamen-
tales. Las casillas relevantes —como el puente, la carcel, la muerte o
el laberinto— representan un aprendizaje, cada una de ellas tiene un
pequeiio secreto que debes descubrir para avanzar. A lo largo del
libro intentaremos descubrir las claves para sortear las dificultades,
avanzar en el juego, divertirnos y llegar hasta la meta que cada uno
de nosotros nos hayamos marcado.

En los cuentos y en los juegos, se transmiten ensefianzas que nos
conducen por el mundo de lo no visible a simple vista, del camino
interior. El mensaje esta envuelto en poesia o en simbolos, que pue-
den ser ocultos para muchos. Para entender este lenguaje, hay que
estar, hay que ser, hay que probar, y qué mejor forma que jugando...
En el aspecto esotérico del juego de la oca encontramos la represen-
tacion grafica del arquetipo del camino. El camino del ser humano
hacia si mismo en un entorno global, competitivo, cambiante... y
el camino de las empresas hacia su propia supervivencia. Hemos
heredado el mapa del tesoro. ;Te atreves a tirar los dados? Si, pues
iniciemos esta aventura, en tus manos estd. jQué¢ la suerte y la sabi-
duria te acompaien!

Las reglas del juego

Veamos esas reglas, que es necesario cumplir, y esos obstaculos, que
es necesario sortear, para superar las dificultades y llegar a la meta.
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e La fortuna se reserva a quien juega. Cuanto mayor es la apuesta,

mayores son las posibilidades. Primero has de querer jugar a este
juego, debes querer aprender, mejorar y descubrir nuevas pers-
pectivas, si no mejor juega a otra cosa. Si tus expectativas son
negativas, seguro que se cumpliran y tendras razon: este juego es un
rollo. Si, por el contrario, piensas que puede ser divertido, también
tendras razén. Siempre se cumplira la profecia.

Aunque al principio ti quieres ganar y todos quieren ganar, poco
a poco descubres que es mejor el camino que la llegada, el juego
es lo divertido. Cuando llegas a la meta, se acaba el juego para ti.
Ganar no es el objetivo, es la consecuencia. Ademas, ti no puedes
predecir como va a ser el juego, el qué y el como se van dando
forma en el camino.

No vale hacer trampas, la ética es importante en los juegos y en
los negocios. Aunque siempre hay algin picaron que, mientras
los demds no miran, tira de nuevo los dados y hace trampas para
conseguir un mejor resultado.

Cada jugador tira con dos dados y suma los puntos de ambos, que
es el niimero de casillas que puede avanzar cada vez. Contar es
importante en este juego y sumar también. Tienen que salir las
cuentas; para ganar, necesitamos avanzar.

Los jugadores tiran sus dados por riguroso turno, siguiendo el
orden de derecha a izquierda, es decir, en el mismo sentido que
sigue la espiral del juego. En este sentido, la ubicacion cuenta,
el lugar que ocupes es importante para poder tirar, sobre todo, al
principio de la partida. Pero, una vez iniciado el juego, tu ubica-
cion no tiene por qué reportarte ventajas, lo importante es como
hagas el camino y cémo uses tus dados. De hecho, no hay un
camino unico pero, como dice Pepu Herndndez, «lo que no puede
suceder es que haya veinte caminos». Segun decides, avanzas por
la espiral, pero ;hacia donde?

El jugador que saque el numero donde hay una oca debe volver a
tirar hasta caer donde no la haya. Asi, al caer en una oca saltara
hasta la siguiente cantando la frase «de oca a oca y tiro porque me
toca» y volvera a tirar sus dados moviendo lo que le corresponda.



Hay muchos suertudos, jugadores que saben manejar sus dados o
profesionales que saben potenciar su talento y que, por ello, cuentan
con ventaja.

e Debes ser flexible, entender que cada persona y cada empresa tienen
su camino y que ta debes buscar el tuyo.

e Empresas y personas, diferentes destinos y un camino en comun.
Dos dados y una meta: mejorar.

e El jugador que aprenda a mirar de nuevo la realidad para entender
nuevos paradigmas tendra ventaja.

Hemos establecido las reglas. Espero que tengas ganas de jugar con
nosotras, so6lo nos queda iniciar la partida, asi que... jA jugar!
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Los dados: de dado a dado
y tiro porque me ha tocado

«jHasta el infinito y mas alla!».

Buzz Lightyear, Toy Story

jEmpieza el juego! Tenemos preparado el tablero, las fichas en el
punto de salida y los dados en nuestras manos. Queremos ganar y
para conseguirlo tenemos los mejores aliados, los dados. Ese elemen-
to de forma poliédrica preparado para mostrar un resultado aleatorio,
cuando es lanzado sobre una superficie horizontal. Deseamos el mejor
resultado, deseamos avanzar y ellos son el medio, dos dados, una
tirada y el juego empezara a mostrarnos el camino.

Pero el juego no es asi de sencillo, los dados tienen un
doble fin; por un lado, son nuestro gran recurso, los
necesitamos para tirar, pero también podemos caer
en ellos, en las casillas 26 y 53. Cuando se cae en una
de estas dos casillas, se avanza o retrocede a la otra

y se vuelve a tirar. g
iY yo que pensaba que esto de la oca era un juego

de nifios! No sé como lo veis pero queremos a?

avanzar, el juego ha empezado y estamos
dispuestas a llegar al final, asi que jcuidado
que vienen curvas!
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1. Construyendo un suefio: vision y mision

Dicen que el hombre sabio nunca cuenta sus suefios porque se reirian
de ¢l y dirian ;IMPOSIBLE! Sin embargo, todos los dias arranca un
pedazo de la felicidad de su rutina diaria y, cuando con el tiempo va
juntando los pedazos, acaba erigiendo un castillo capaz de albergar
un suefio.

La partida ha empezado y tenemos que construir nuestro propio
sueflo, esos suefos que nacen de un ideal y que van cogiendo forma
en el camino. Un suefio no es ni mas ni menos que una vision, algo
que deseamos alcanzar y que poco a poco va tomando forma en el
trayecto, un recorrido que tiene un por qué y un para qué, en términos
mas empresariales, una mision.

Asi que tiremos los dados y empecemos a avanzar, pero ;hacia donde?
Alicia en el pais de las maravillas 1o deja claro:

«—¢Te importaria decirme, por favor, qué camino debo seguir
desde aqui?

—Eso depende en gran medida de adonde quieres ir —dijo el Gato.
—No me importa mucho el sitio... —dijo Alicia.

—Entonces tampoco importa mucho el camino que tomes.
—...siempre que llegue a alguna parte —afiadié Alicia.

—iOh, siempre llegaras a alguna parte —asegur6 el Gato—, si cami-
nas lo suficientey.

No podemos avanzar si no sabemos hacia donde queremos ir. Una
vision define y concreta nuestras metas, permitiéndonos visualizar
de forma anticipada la imagen exacta de nuestro éxito, nadie ni nada
triunfa sin sentir la pasion de crear futuro y en esa pasion es donde
encontramos nuestros mas anhelados deseos y la fuerza necesaria
para conseguirlos. La vision nos marca el hacia donde, es nuestra
brijula, indica el norte que no debemos olvidar. Dicen que navegan-
tes o alpinistas, da igual, todos necesitamos de orientacion en el cami-
no, de algo que nos diga cual es el correcto, el que debemos tomar;



esta sera nuestra brajula, una vision empresarial. También podriamos
optar por otras féormulas, como mirar las estrellas, creemos, pero se
nos antoja un pelin complicado, asi que, ;por qué no? Hagamos las
dos cosas, estamos jugando; las estrellas marcan nuestros suefios y
la vision los define.

Tenemos el rumbo marcado, ahora toca clarificar lo que queremos
aportar; la mision es la definicion especifica de lo que la empresa es,
de lo que la empresa hace (a qué se dedica) y de a quién sirve con su
funcionamiento. «La mision es lo que pretende hacer la empresa y
para quién lo va a hacer. Es el motivo de su existencia, da sentido
y orientacion a las actividades de la empresa; es lo que se pretende
realizar para lograr la satisfaccion de los clientes potenciales, del
personal, de la competencia y de la comunidad en general» (Jack
Fleitman). La mision debe representar la razon de ser de la empresa;
orienta toda la planificacion y todo el funcionamiento y se redacta
estableciendo:

a) La actividad empresarial fundamental.
b) El concepto de producto genérico que ofrece.

¢) El concepto de tipos de cliente/servicios a los que pretende
atender.

Seguro que hasta el momento no os hemos dicho nada nuevo, casi
todas las empresas hacen alarde de una vision y una misiéon. Conceptos
generados hace tiempo que permanecen en los escritos, pero que no
siempre cumplen su papel fundamental, que es hacer de guia en el
desarrollo del negocio.

Y de eso nos gustaria hablar, de lo que garantiza el éxito de una
mision y de una vision, cudles son las variables que nos permiten
avanzar, como ganar la partida al azar y hacer de nuestra actuacion la
mejor apuesta en nuestro juego. Para ello, empecemos por clarificar
cudles son los elementos claves de la vision:

Una vision, para ser tal, lo primero que debe ser es compartida: todas
las personas de la compaiiia tienen que creer en ella.
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Debe representar el horizonte, aquello que se desea alcanzar.
e Deber ser ambiciosa, no debe autolimitarnos.

Debemos creer en ella.

Nos tiene que ilusionar.

Marca y disefia la estrategia empresarial.

Y ahora os preguntamos, ;cudl es la vision de vuestras compafiias?
Tenemos dos respuestas posibles:

1) «Uffff, no me acuerdo». Pues ;qué decirte? Mejor habla
con tu director general y que se ponga las pilas, porque si tu,
que eres un elemento clave de la organizacion, no sabes hacia
donde va, posiblemente habéis perdido el rumbo.

2) «La conozcoy. Si es asi, dime si de verdad crees en ella.
(Larespuesta es no? Pues también tienes un problema. Venga,
seguro que tu st la conoces. Si, te-lo decimos a ti lector, o es que
estabas despistado, buscala, ponla en un magnifico letrero y
I¢ela cada dia antes de empezar a trabajar. Si esta bien redacta-
da, si es coherente e ilusionante, seguro que marca el camino
a seguir.

Cuando hablamos de vision, en realidad estamos aludiendo al fin
ultimo, es decir, a aquello a lo que aspiramos como compaiia, ese
suefio que se transforma con cada pequeiio retazo de las acciones de
todos los participantes de una empresa.

Nelson Mandela en su discurso de liberacion (11 de febrero de 1990),
tras 27 afios en Robben Island, manifestdo una de las visiones mas
nobles y sofiadoras que en aquellos momentos podamos imaginar:
«He anhelado el ideal de una sociedad democratica y libre en la
que todas las personas vivan en armonia con idénticas posibilidades.
Es un ideal por el que espero vivir y que espero alcanzar. Pero, si es
necesario, es un ideal por el que estoy dispuesto a morir». Estaremos
de acuerdo en que, en el momento de ser pronunciada, todos



podriamos pensar jimposible!, pero esto es una vision, un sueilo
que marca nuestros objetivos y que si, debe ser alcanzable, Mandela
lo esta consiguiendo, si no que se lo digan a Obama... y ta, ;con
qué suefias?

Pero vision y mision deben ir alineadas. Segliin Alicia Kaufmann, la
union de las dos forma nuestro capital espiritual. Capital, segiin la defi-
nicion de la Real Academia, entendido como: «valor de lo que, de
manera periddica o accidental, rinde u ocasiona rentas, intereses o
frutos». El término espiritual, a su vez, proviene del latin y quiere
decir aquello que proporciona vitalidad al sistema. Asi, facilmente
podemos ir viendo (jsi quieres, claro!) que, en este caso —como en
otros muchos—, la union hace la fuerza.

Seguimos jugando a la oca, estamos en los dados y son dos, ellos
nos dan la oportunidad de sumar puntos, al igual que el valor y la
vitalidad, al unirse construyen nuestros suefios. Estos son los com-
ponentes del verdadero capital espiritual, ese que se construye con
un suefo (vision) y se da forma en el camino al definir la actividad
principal y los campos de actuacion.

Goethe ya lo decia: «Cualquier cosa que puedas hacer, 0 que suefies
que puedes hacer, comiénzala. La audacia lleva en su seno el genio,
el poder y la magia». La vision y la mision son eso, el camino que
permite visualizar y da paso a la magia.

La magia vive con nosotros, cada vez que todo aquello que simple-
mente pensamos ocurre. Jung acuifi6 el término principio de sincro-
nicidad, que se refiere a la union de los acontecimientos interiores
y exteriores de un modo que no se puede explicar pero que tiene
sentido para el observador, es decir, ese tipo de eventos en nuestra
vida que solemos achacar a la casualidad, a la suerte, o a la magia.
Seguro que sabes a lo que nos referimos. ;Cuando fue la tltima vez
que pensaste en alguien y te llamé minutos después?

(Has experimentado alguna vez el placer de encontrar a la persona
exacta que necesitabas, aparecida de la nada? Segun Beatriz F. del
Castillo, «la sincronicidad nos representa en el plano fisico la idea o
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solucion que mora en la mente de la manera mas facil y sin apenas
esfuerzo. Se trata de vivir el mayor tiempo posible en ese “fluir” que
hace que la vida parezca una aventura permanente, un viaje de des-
cubrimiento constante sobre uno mismo, sobre los demas y el uni-
verso». Decir sincronicidad es lo mismo que decir magia. Pero ni
Harry Potter hace magia para nada, la sincronicidad funciona cuando
hay una imagen en nuestra mente, cuando tenemos un hacia donde
y ponemos toda nuestra energia en ese pensamiento. Por eso es
importante la vision, no s6lo porque genera una idea compartida de a
donde se quiere llegar sino también porque hace que la sincronicidad
funcione y, por tanto, que las cosas ocurran. jSomos lo que pensamos!
Gandhi ya lo decia:

«Cuida tus pensamientos...
porque se volveran palabras.
Cuida tus palabras...
porque se volveran actos.
Cuida tus actos...
porque se haran costumbres.
Cuida tus costumbres...
porque forjaran tu caracter.
Cuida tu caracter...
porque formara tu destino,
y tu destino sera tu viday.

A través de las palabras configuramos nuestros pensamientos y
¢éstos dan paso a nuestras acciones, que generan habitos. Son estos
habitos los que llevan a nuestra empresa a construir o destruir un
suefio, de ti depende. jImagina, sueila, comparte, cree y ten fe! Veras
como la magia se abre ante tus 0jos.

Curiosa combinacion la que hemos montado: vision+ vision= capital
espiritual (entendido como la energia que moviliza a las personas para
conseguir valor en las compaiiias y que se apoya en la sincronicidad).
Nos parece fascinante, ;y a ti? Pues sigamos jugando, hagamos de
nuestros dados nuestros mejores aliados, pongamos bases a nuestros
suefios y hagamoslos realidad.



2. Poniendo los pilares: ética frente a moral

El siglo XXI hace ya tiempo que llegd y, con ¢él, no sélo un nuevo
siglo sino también nuevas formas de entender el mundo, nuevos
modelos sociales y empresariales, una naciente sociedad que ha
facilitado un verdadero cambio de paradigma. La era de la colabo-
racion ha llegado.

Antes de tirar los dados os propongo hacer un pequefio viaje por
estos hechos o interpretaciones que han alterado nuestras antiguas
creencias. Llega el momento de repasar nuestro guion. Leonardo da
Vinci (que vivio algo similar en los inicios del siglo XVI) ya lo dijo:
«No estamos en una época de cambios, sino en un cambio de épocay.
Veamos ahora que dicen nuestros eruditos al respecto:

1. Kenichi Ohmae nos da algunas ideas:

e Quiza por primera vez en la historia de la humanidad, la prospe-
ridad y la riqueza no dependen de la riqueza existente. Pensemos
en Irlanda, Finlandia o en varias regiones de China: las regiones
o los Estados que prosperan hoy no poseen recursos naturales.

e El mundo tiene un exceso de capital. Las regiones que merecen
consideracion son objeto de inversiones masivas.

e La extension ya no cuenta. Uno puede ser un jugador global sin
apenas mercado interno.

2. El socidlogo francés Alain Touraine habla del nuevo paradigma
en su libro El cambio de paradigma, en el que defiende que para
entender el mundo de hoy necesitamos de términos culturales, pro-
clama el fin de lo social y el triunfo del individuo.

3. Algo parecido pasa con Vicente Verdu. En su obra Tu y yo, objetos
de lujo sefiala varios puntos importantes: «El nuestro es un mundo de
saber superficial, de cultura sin culto (una fiesta sin fin, que busca
la emocion, el impacto, veloz y liviana), de formacion sin informa-
cion (iluminacion del presente y oscuridad del pasado), de muerte sin
mortalidad (morirse es tan s6lo una calamidad), de feminidad sin la
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mujer (la cultura actual seria inimaginable sin el ascenso del princi-
pio del placer y éste es inconcebible sin la autorizacion femenina), de
trabajo sin disfrute y de infidelidad sin fe».

4. Hablando de tendencias sociales, no podemos dejar de profundizar
en Bauman, quien ha dedicado su vida a pensar y escribir sobre los
cambios de la sociedad de hoy en dia bajo un prisma muy novedoso.
Asi, Bauman es una de las figuras claves del pensamiento social
actual. Su obra abarca desde las cuestiones éticas hasta la cultura y
la politica. Sus ideas mas difundidas son:

e La ambivalencia de la modernidad, lo que ha denominado moder-
nidad liquida. Los liquidos son informes y se transforman constan-
temente, fluyen. Por eso, la metafora de la liquidez es la adecuada
para aprehender la naturaleza de la fase actual de la modernidad.
No hay pautas estables ni predeterminadas, no hay bases y la socie-
dad, al igual que el liquido, se expande, se adapta a los nuevos
tiempos y costumbres. Bauman analizé conceptos como emancipa-
cion, individualidad, trabajo y comunidad. Conceptos que para €l
estan vivos al mismo tiempo.

e El amor liquido: aqui habla de la fragilidad de los vinculos huma-
nos, defiende que vivimos en una sociedad que se ha modelado en
torno al usar y tirar, al deseo de consumir, a la ausencia de respon-
sabilidad. El consumo como medida de nuestras acciones no
favorece la lealtad y la dedicacion hacia el otro. Al contrario,
apoya una vision de la vida en la que se pasa de un deseo al otro,
en la que se abandona lo viejo por la novedad. La clausula «si no
queda satisfecho le devolvemos su dinero» se ha convertido en el
paradigma de toda relacion. Esto acaba, también, con el amor. La
sociedad liquida confunde cantidad con calidad. El recurso
moderno es el de la acumulacion, no el de la duracioén. Por lo
mismo, las relaciones son débiles, anoréxicas; relaciones que se
quiebran a la menor provocacion, a la menor exigencia, al mas
leve sacrifico. Se acumulan objetos. Y lo que nos urge es saber
que contamos con alguien, no con algo. Es una cuestion de elegir
los valores que supone el estar juntos.

e Laética posmoderna, que se resume en una marafa de experiencias
en las que no hay jerarquia de valores y normas, postula que en la



posmodernidad el comportamiento ético correcto se evalia en
funcion de términos econdmicos, sin criterios inicos, sino conve-
nientes a cada situacion.

5. José Antonio Marina, en su libro Las arquitecturas del deseo, nos
da también sus claves para entender la cultura actual. Para este gran
filésofo, estamos siendo protagonistas de una historia que nosotros
mismos hemos escrito sin saberlo. Una historia marcada por:

a) Una sociedad de consumo, en la que el sistema productivo
actual ya no esta dirigido a satisfacer la necesidad existente, la
ley no esta en la oferta y la demanda, sino en la misma oferta
que el sistema crea.

b) El consumismo esta creando un mundo social de apetencias
y un reino momentaneo de los caprichos. El placer es propor-
cional a la intensidad del deseo, que crece con el tiempo de la
privacion y, por tanto, las apetencias son el grado 0 del deseo.

¢) Nada nos proporciona ya gran placer y la unica solucion es
encadenar multiples y veloces placeres.

d) Vivimos en la exaltacidon del capricho, aumentan las adic-
ciones y la falta de atencion de los alumnos en el aula. La
proliferacion de los deseos crea personalidades caprichosas
que soportan muy mal el aplazamiento de la satisfaccion y la
frustracion.

e) Nuestra cultura estd basada en la exaltacion del deseo y de
su satisfaccion.

6. Como si con todo esto de Marina no tuviéramos bastante, Gilles
Lipovetsky, en su libro La felicidad paraddjica, nos retrata una
sociedad del hiperconsumo, nos dice que ha nacido una nueva
modernidad: coincide con la civilizacion del deseo que se construyd
durante la segunda mitad del siglo XX. En esta nueva sociedad, los
gastos de consumo doméstico son el primer motor de crecimiento.
Los hiperconsumistas ya no se conforman con productos materiales y
demandan un confort también espiritual, de armonia interior y de ple-
nitud. jVamos! Y, si no, que se lo cuenten a toda la nueva industria
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surgida con las doctrinas espirituales orientales. Esta nueva socie-
dad se diferencia porque el lugar central lo ocupan los deseos de
bienestar y la busqueda de una vida mejor para uno mismo y para los
suyos. En definitiva, que de ir a comprar cuando queriamos algo o en
rebajas, hemos pasado a comprar y demandar una mejora de nuestro
espiritu.

Podriamos seguir, pero no sabemos como lo veis, y nosotras ya
tenemos bastante. Ahora no sabemos si seguir escribiendo o inscri-
birnos en un curso de meditacion para intentar profundizar un poco
mas en todo lo dicho. Que no, que nadie se ofenda, creemos que
el estar bien con uno mismo es importante, es mas, es necesario y
cualquier técnica que ayude... pues adelante, pero también esta-
réis de acuerdo con nosotras en que efectivamente este panorama
asusta.

Descartes ya nos dejo dicho que «ser adulto es avenirse a determi-
nados sacrificios, renunciar a las pretensiones desorbitadas y apren-
der que mas vale derrotar los propios deseos antes que el orden del
mundoy.

Virgili Delgado, un gran amigo experto en liderazgo, suele decir que
«en la sociedad actual es necesario que existan elementos que equi-
libren la necesidad de felicidad individual con la necesidad de vivir
en sociedad, la utopia esta en una sociedad en la que los ciudadanos
lideran sus propias voluntades movilizandolas para alcanzar su
propia felicidad a la vez que las metas colectivas que dan sentido a la
existencia de esa sociedad. En la medida en la que se deban integrar,
coordinar y conciliar voluntades individuales para alcanzar metas
colectivas en una sociedad, existe la necesidad de que miembros de
esa misma sociedad ayuden a conseguir ese equilibrio». Al fin y al
cabo todos formamos parte del todo y es con cada una de nuestras
acciones con lo que construimos o destruimos, quién sabe, esta
sociedad.

Esté claro que el guidon ha cambiado. Desde luego, no pretendemos
hacer ningtn alegato de lo correcto o incorrecto, pero si esperamos
hacerte reflexionar sobre cosas que, en mayor o menor medida,



impactan en nuestras vidas, bien porque las sufrimos o bien porque
las compartimos. Y, si nos lo permiten, si queremos opinar sobre un
hecho innegable: estamos asistiendo a una verdad y gran cambio
social, las cosas son diferentes, ni mejores ni peores, pero si diferentes
y es justo en estos momentos cuando debemos mirar hacia nuestro
interior, debemos observar y plantearnos quiénes queremos ser o como
queremos ser. Empresas y personas debemos buscar un modelo,
pero un modelo solido que genere fuertes pilares en nuestra manera
de entender y responder al mundo, pilares que hagan de nuestra
actuacion un modelo coherente y consistente, que no se deje arrastrar
por tendencias volatiles.

Para empezar la construccion debes pensar, en primer lugar, ;qué
significa ser persona? ;Qué nos diferencia de los animales? ;Donde
estan nuestros pilares?

Las personas tenemos cinco dimensiones. De ellas, tres son comunes
con los animales (fisica, afectiva y social) y dos son exclusivamente
humanas (la intelectual y la espiritual).

1. Dimension fisica: entenderemos por ella la realidad corpo-
ral de cada ser (baja, alta, rubia, morena...). El cuerpo, ade-
mas de sus caracteristicas, tiene que estar bien de salud para
poder funcionar correctamente y, por tanto, tiene que comer,
dormir. ..

2. Dimension afectiva: cuando hablamos de esta dimension
empezamos ya a diferenciar algunas caracteristicas, entre hom-
bres y animales. Los animales tienen una afectividad predeter-
minada por el instinto. En los hombres, la afectividad viene
marcada por:

e Sentimientos: son mas profundos y mas dificiles de identi-
ficar.

e Emociones: son mas volubles, pasajeras y momentaneas.

e Afectividad: varia en cada persona en funcion de sus sen-
timientos y emociones, repercutiendo en como nos afectan
las circunstancias que nos rodean.
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3. Dimension social: forma parte de la genética del ser huma-
no y la compartimos con los animales.

4. Dimension intelectual: esta dimensién es genuinamente
humana, siendo la parte mas creativa de la persona, y se mani-
fiesta a través de dos potencias: la inteligencia y la voluntad.
jQué bonita combinacion!

5. Dimension espiritual: al igual que la anterior, es genuina-
mente humana y no estd necesariamente relacionada con las
creencias religiosas sino con la capacidad de las personas
para captar-entender-desear las realidades inmateriales: bondad,
belleza, verdad... Muy vinculadas con esta dimension tene-
mos dos virtudes: la fortaleza y la paciencia. El hombre es el
unico que se pregunta para qué y por qué esta aqui.

Entre la dimension intelectual y la dimension espiritual encontramos
una gran palanca, la libertad, como la capacidad del ser humano para
responder voluntariamente a la realidad que le rodea. La libertad,
igual que la dignidad, nunca se le puede arrebatar al hombre. Libre
es la persona a la que nada ni nadie ata para llegar a ser quien es
en realidad. Y asi aspirar a la mejor vida que podemos tener, pero
para ello necesitamos cimientos que marquen, por un lado, nuestras
creencias y, por otro, como hemos visto nuestra manera de actuar.
La libertad no esta en hacer lo que uno quiere sino lo que uno debe
y en la voluntad para ejecutarlo, y es en este punto donde empieza
hoy en dia el gran conflicto.

Vivimos en un mundo marcado por el sentir y el tener, donde nues-
tras apetencias en muchos casos pueden simplemente fluir como los
liquidos y necesitamos de cimientos que marquen nuestras vidas
para ejercer la verdadera libertad. Es aqui donde las empresas, a
través de las personas que las dirigen, deben decidir cuéles son las
pautas de actuacion que les van a diferenciar. Méas alla de estrategias,
de planes comerciales y de cuotas de mercado, que por supuesto son
necesarios, jcual es mi base? ;Coémo quiero comportarme? ;Como
trato a los demds? ;Qué voy a dejar? Estas preguntas tienen una res-
puesta clara, que se encuentra en el ejemplo de cada directivo, en la
ética de su comportamiento.



Nuestro codigo de ética debe ser un referente, no un papel sino una
manera de actuar. Un codigo de ética es imprescindible porque:

e Apostamos por un modelo perdurable y consistente en el tiempo.

e Porque queremos distinguirnos por el valor que aportamos a la
sociedad, a los empleados, a los accionistas, personas y provee-
dores, por algo mas que los beneficios y es por una manera de
comportarnos que construye relaciones, que favorece el desarrollo
y que parte del ejemplo.

e Desde la ética nuestras empresas participan en un modelo de
comportamiento solido que respeta a las personas.

e Desde la ética ejercemos el grado maximo de libertad del hombre
en la toma de decisiones que parten de la inteligencia, la voluntad
y la capacidad de avanzar, tratando a las personas con dignidad.

e Sabemos que las personas son nuestro valor fundamental, ellas
son la empresa y debemos darles herramientas coherentes que sir-
van para desarrollar sus valores como base para crear proyectos
personales y profesionales de futuro.

e Desde la ética marcamos nuestro propio rumbo, manifestamos
nuestros valores y generamos un modelo de comportamiento y,
por tanto, de habitos necesarios para distinguirnos en el mercado.

Desde luego, tenemos ya nuestras maximas, pero parece que hemos
empezado por el final. Si, tenemos claro para que las necesitamos,
pero quizas seria mejor si iniciamos este camino sabiendo primero
qué es, (no? jVamos a por ello! La palabra ética tiene su origen en el
latin ethica, que queria decir filosofia moral, y en el adjetivo de éthos,
costumbre, habito; también proviene del griego ethikos cuyo signifi-
cado es caracter. Segun el diccionario de la Real Academia, la ética es
el «conjunto de normas morales que rigen la conducta humana; ade-
mas, se dice que tiene como objeto de estudio de la moral. Desde
antafo, la ética se ha utilizado como solucion a problemas vitales y se
ha ocupado de coémo cada uno de nosotros utilizamos nuestra libertad.
Desde este concepto, la libertad se entiende como la capacidad para
responder a las cosas que nos pasan con responsabilidad, como tratar
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a las personas como personas (aprendiendo a considerar los intereses
del otro como si fuesen propios y los tuyos como si fueran del otro).

Habitualmente solemos tender en algunos casos a confundir ética
con moral y no, no son lo mismo. Para empezar, la ética es univer-
sal y la moral es social. Tal y como lo define F. Savater, «la moral
es el conjunto de comportamientos y normas que tu, yo y algunos de
quienes nos rodean solemos aceptar como validos; ética es la reflexion
sobre por qué los consideramos validos... Etica es el arte de vivir.
Buena diferenciacion, ya que la ética marca nuestros pilares, confi-
gura nuestras creencias y, por tanto, nuestros valores y manera de
actuar. La moral surge del contexto social y de los usos y costumbres
aceptados o rechazados en cada época. Es decir, la ética surge del
interior y la moral es las normas que surgen del exterior, o sea, de
la sociedad.

Parece que los dados se estan convirtiendo de verdad en nuestra gran
baza. Si, os recordamos que seguimos jugando a la oca. Queremos
avanzar y por eso hemos construido una vision y una mision, hemos
analizado lo que pasa en la sociedad, queremos gobernar nuestras
vidas y nuestras empresas, no queremos dejar el barco a merced del
mar sin destino fijo, nosotros lo conducimos y para ello debemos
marcar el rumbo, debemos izar las velas en el camino correcto y los
remos nos dan el soporte, nosotros decidimos y, en este punto, la
ética se convierte en el recurso estratégico que da cimiento a nues-
tra organizacion, las olas no nos importan, podemos mantenernos
a flote.

Hemos visto las dimensiones que nos hacen ser personas, constru-
yamos ahora las dimensiones de nuestra ética, descubramos el valor
secreto que las letras esconden:

E: ejemplo, equidad y equilibrio.

T: tolerancia, trabajo y talento.

I: ilusion, iniciativa e imaginacion.

C: constancia, coherencia y consistencia.

A: aptitud, actitud y amor.



iLo tenemos! Ya podemos avanzar, vamos a seguir jugando, tira los
dados, hemos construido nuestra base. Por un lado, un dado que nos
da valor y vitalidad para alcanzar nuestros suefios, otro dado que
nos ayuda a entender qué es ser persona y por qué es necesario
construir pilares éticos en nuestras organizaciones. Ya lo tenemos:
una partida, dos dados y dos ejes; el valor descansa en la ética y la
vitalidad en las personas y todo forma parte del mismo juego,
vision, mision y €tica. Juntos giran alrededor del mismo tablero, jlas
personas! Genial. Creemos que, con un poco de suerte, ganamos
esta partida...

DE DADO A DADO Y TIRO
POR QUE ME HA TOCADO

= =

ANTES DE AVANZAR, REFLEXIONA: EL AZAR TE HA TRAIDO
A DONDE ESTAS Y AHORA TE TOCA MOVER FICHA.
REVISA TUS CREENCIAS PARA CONSEGUIR GENERAR
LOS HABITOS QUE TE PERMITAN ALCANZAR TUS SUENOS.

iSEGUIMOS JUGANDO!
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