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Introducción


Decía el famoso filósofo griego Heráclito (500 a. C.) que «una persona no puede bañarse en el mismo río dos veces, puesto que el río y la persona no son los mismos». Tal reflexión es muy cierta y oportuna, puesto que desde que el origen de los tiempos todo ha estado en permanente cambio, si bien hemos de indicar que la velocidad con que vienen produciéndose es cada vez mayor; de ahí que los cambios que experimentamos en la actualidad se esten desarrollando a una velocidad muy superior a la que ha habido nunca.


Los cambios a los que nos venimos refiriendo se han producido en todos los ámbitos de la vida, de la sociedad y, por supuesto, de la empresa. Así, tenemos los cambios derivados del desarrollo tecnológico, de los avances generados por la investigación médica pasando por cambios políticos hasta llegar a los cambios sociales.


En todo este recorrido, la empresa ha sido uno de los elementos que más ha cambiado en los últimos años. Conceptos como inteligencia artificial, dirección participativa, estructuras matriciales o industria 4.0 irrumpen permanentemente en nuestras conversaciones.


En los últimos años, una larga lista de innovaciones ha servido a las empresas como palanca para mejorar sus procesos, posicionarse en el mercado, diferenciarse, llegar a más clientes y a más lugares del mundo. Es lo que se conoce como industria 4.0.


El concepto industria 4.0 fue acuñado por Klaus Schwab en el Foro Económico Mundial del 2016. El autor sostenía que, si la tercera revolución industrial fue la digital desde mediados del siglo XX, con la aparición de Internet, la cuarta época está marcada por avances tecnológicos en una serie de campos como la robótica, la inteligencia artificial, la nanotecnología, la computación cuántica, la biotecnología y la impresión 3D.


Sandra Martín García nos recuerda en su libro Sintoniza tu equipo (2024) que, a mediados del 2016, la BBC avisaba que los robots integrados en sistemas ciberfísicos serían los responsables de una transformación radical en las organizaciones. Actualmente existen para ella dos certezas que son paradójicas: «Los datos y la incertidumbre». El análisis de datos ha permitido que las organizaciones den el salto a los mercados, a productos cada vez más sofisticados y a modelos de negocio que requieren actuaciones mucho más rápidas; en consecuencia, todo el mercado sociolaboral se ha transformado radicalmente.


En un orden interno, han cambiado los horarios laborales, el concepto de conciliación, el lugar de trabajo, la potenciación del teletrabajo, así como las relaciones con los mandos, entre compañeros, y con los clientes y proveedores.


Como consecuencia de lo apuntado, son muchos los paradigmas que se han desintegrado en el ámbito de lo social y que afectan de forma directa a la empresa.


Podríamos citar los siguientes casos a modo de ejemplo:


• La persona que dirige un equipo de trabajo no tiene por qué estar en el mismo edificio que sus colaboradores; puede estar en otra ciudad, en otro país, e inclusive en otro continente. O, lo que viene a ser lo mismo, el equipo de colaboradores puede estar distribuido por el mundo y darse el caso de dirigir a personas con las que nunca, o muy escasamente, se mantiene un contacto presencial y personal.


• La persona puede teletrabajar y realizar sus funciones y tareas profesionales desde su casa.


• Se puede comprar prácticamente cualquier producto, en cualquier parte del mundo, desde el ordenador o desde un móvil, sin salir de las instalaciones de la empresa en muy poco tiempo.


• No va a hacer falta personal en el mostrador de las compañías aéreas, ya que todo viajero deberá efectuar sus trámites y gestionar la facturación de sus maletas a través de sistemas robotizados, al igual que no hará falta personal en los supermercados para efectuar el pago de las compras que hagamos.


• El paradigma sobre la propia salud también ha cambiado y en los momentos actuales es la primera preocupación para la mayor parte de los ciudadanos junto con la vivienda.


Así podríamos continuar durante muchas páginas.


Todos estos cambios son extraordinarios cuando mejoran la vida de las personas; sin embargo, nuestra sensación es que, aunque en muchos casos todas estas innovaciones han traído progreso y una cierta comodidad a nuestra vida, en otras muchas situaciones están acarreando una brecha digital, aislamiento, soledad, dificultades relacionales, frustración y desapego con la organización en la que se trabaja.


Antes de la pandemia, los expertos ya nos avisaban de que en pocos años el gran problema que tendrían las empresas respecto al personal sería la fidelización y la retención de las personas debido a que también el paradigma del compromiso con la organización ha cambiado. Contamos con las personas más preparadas de la historia, pero, como vulgarmente se suele decir, son personas que «no se casan con nadie» y permanecen en la organización mientras la labor que realizan les resulte estimulante, ni un segundo más.


Por si esto fuera poco, la irrupción del covid lo ha acelerado todo todavía más y actualmente se ha desencadenado en muchos lugares y ámbitos un cierto deterioro del clima laboral y una situación de malestar generalizado.


Muchas personas parecen vivir en estos momentos más centradas en sus derechos que en sus responsabilidades; nunca ha habido niveles tan altos de rotación laboral y absentismo como lo hay ahora. Aunque es verdad que los datos varían según el sector y la comunidad, zonas geográficas de España como es el caso de Euskadi y Navarra tienen cifras de absentismo laboral que suponen récords históricos.


Afortunadamente, hoy en día se han conseguido muchos logros y derechos sociales en pro de la igualdad de todas las personas, derechos por los cuales hay que seguir luchando, como dar voz a denuncias que hace unos años hubieran sido impensables. Pero, al igual que toda moneda tiene una cara y una cruz, en el caso que nos ocupa, esto ha traído también en muchos casos la falsa creencia de que cualquier cosa es denunciable. Hoy en día, por ejemplo, se está dando en las empresas la realidad de tener que aplicar protocolos de acosos a situaciones en las que no existen tales acosos, así como falsas denuncias que se efectúan para obtener privilegios, especialmente para conseguir tener una menor presión en la carga de trabajo.


Todo esto hace que dirigir hoy sea mucho más difícil que hace diez años y que dirigir hoy sea mucho más fácil que hacerlo dentro de diez años.


Dirigir hoy es más difícil porque:


• Han cambiado las prioridades de las personas dirigidas. Son muchas las personas que no buscan tanto incrementar sus salarios, pero sí disponer de más tiempo libre.


• Los retos son cada vez mayores y complejos.


• Ha aumentado la presión sobre los objetivos.


• Las personas cada vez son más exigentes en la forma en la que desean ser lideradas.


• El nivel general de compromiso con el trabajo ha bajado y el de compromiso con la organización, todavía más.


• Hay perfiles cada vez más difíciles de captar y de gestionar.


• El sistema disciplinario, con frecuencia, no protege al mando y este tiene que llevar a cabo el ejercicio de su labor con delicadeza y mucho tacto para no sufrir denuncias de acoso.


Ante este escenario, tenemos como siempre varias alternativas.


Podemos enfadarnos con el mundo y pasar el día renegando sobre el cambio de valores producido, repitiendo frases como «ya nada es como era», pero lo que no podemos hacer es rendirnos ante las dificultades, para lo cual debemos desarrollar habilidades y herramientas que nos permitan gestionar estas situaciones.


Esta es la razón por la que nos hemos animado a escribir este libro dirigido a las personas que lideran equipos humanos con el fin de hacerles ver lo que supone conducir y gestionar equipos de trabajo en los momentos actuales, pero, sobre todo, facilitarles una serie de orientaciones prácticas y de herramientas para la debida gestión de las personas en general y de las difíciles, problemáticas, e inclusive tóxicas en particular.


O, lo que es lo mismo, pretendemos orientar la dirección de personas y el liderazgo de equipos de trabajo, en especial cuando se trata de hacerlo con personas difíciles, no como un medio de acuñar fórmulas y recetas aplicables de inmediato, sino como un substrato para la toma de conciencia de los aspectos mejorables de forma que permita el nada fácil cambio de comportamientos, así como orientar y asumir los criterios de un buen hacer profesional con el fin de obtener los mejores rendimientos y potenciar la satisfacción de los colaboradores.


Este libro quiere, ante todo, poner en valor que la gran mayoría de las personas que trabajan en una organización son buenos profesionales y tienen el derecho a ser bien dirigidas y lideradas. En manos de la dirección de las personas está en gran medida la salud de una organización, pero no lo está al 100%, ya que en todas las organizaciones desgraciadamente hay cada vez más personas difíciles, algunas incluso con actitudes tóxicas que también deben gestionarse. Este libro quiere así ofrecer un abanico de las muchas situaciones que actualmente puede encontrase cualquier persona que dirige equipos, así como numerosas soluciones y herramientas para su gestión.


Por tanto, pretendemos potenciar la toma de conciencia por parte de los mandos de los comportamientos y hábitos que conviene adquirir con el fin de efectuar una gestión adecuada de las personas problemáticas, difíciles e incluso de las tóxicas que les han tocado en la «tómbola» directiva. Trata de que asuman la responsabilidad de su gestión, así como del desarrollo profesional de las personas a su cargo para el logro de los objetivos establecidos, y de facilitar los instrumentos y las herramientas necesarias para que las labores de mando y supervisión se desarrollen con la máxima eficacia dentro de unas condiciones satisfactorias de clima y relación, así como de suministrar a los lectores información sobre las nuevas dimensiones y tendencias que se vienen desarrollando en la gestión de personas difíciles y de las tóxicas.


Finalmente, sin pretender hacer un spoiler del libro, sin querer descubrir las claves de la gestión de personas difíciles, sí nos parece oportuno poner de manifiesto los ejes básicos sobre los que hemos construido este libro que ahora te presentamos y que son los siguientes:


• Admitir que hay personas que, hagamos lo que hagamos, no van a cambiar nunca sus comportamientos inadecuados mientras ellas no quieran cambiar. Es positivo y bueno para todos no perder la esperanza; es cierto que de vez en cuando surgen milagros, pero no hay que ser ingenuos. Por tanto, debemos tratar de gestionar cada situación con los medios y las posibilidades que en cada momento podemos contar.


• Debemos tener claro que, en el medio y largo plazo, es más efectivo y resulta más beneficioso, práctico y útil potenciar el diálogo, la confianza, el apoyo personal y la paciencia que la aplicación de amonestaciones y castigos.


• Las sanciones, que en ocasiones hay que aplicarlas, se deben reservar para situaciones extremas.


• Finalmente, no olvidemos que, si bien es preciso gestionar a las personas difíciles y a las tóxicas para evitar que se produzcan efectos contagiosos en el resto de los compañeros, es mucho más provechoso e importante centrarse en los buenos trabajadores y cuidarlos.
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1.1. La apasionante tarea de la dirección


Cuando en las sesiones de trabajo que llevamos a cabo con directivos y mandos de las empresas con las que nos relacionamos les preguntamos por las dificultades que encuentran en el ejercicio de su desempeño, especialmente en lo referente al ámbito de la dirección de personas, nos encontramos con respuestas tales como:


• Sentimos que cada vez hay una mayor distancia entre la dirección y los mandos por una parte y el personal de la empresa por la otra. Parece como si existiesen dos bandos enfrentados.


• Las empresas tienen necesidad de potenciar una cultura de mayor participación de las personas trabajadoras en la gestión. Existe una gran resistencia al cambio cultural.


• Los trabajadores soportan cada vez peor la presión en el trabajo. Pretenden lograr resultados exitosos sin esfuerzo y sin mucho trabajo. Hay poca tolerancia a la frustración.


• Faltan líderes que ilusionen a las personas trabajadoras con un proyecto empresarial claro y comprometedor.


• Se echa en falta un mayor compromiso y una mayor responsabilidad con los objetivos que se quieren lograr. Muchas personas se limitan a cumplir «justo» con lo que se les manda.


• El personal no tiene claras las prioridades y vive el día a día sin rumbo ni horizonte.


• Han cambiado las prioridades de las personas a las cuales se dirige. Antes, se valoraba en mayor medida el dinero; ahora se valora cada vez más reducir la jornada de trabajo y disponer de más tiempo libre.


• Las organizaciones cuentan con comités y sindicatos poco preparados en el ámbito de la empresa y eso hace que muchas veces los idiomas en los que se habla sean completamente opuestos.


• Cuesta encontrar lealtad y fidelidad en las relaciones empresariales. Estas cada vez son más efímeras. El teletrabajo contribuye a que haya menor presencia física en la empresa, así como una menor identificación con la empresa.


• Aunque se demanda una mayor participación, cuesta encontrar proactividad, así como que las personas propongan ideas y mejoras.


• Cada vez se respeta menos la dirección y la jerarquía.


• Existe mucho individualismo. Las personas anteponen el yo al nosotros y cuesta tanto trabajar en equipo como entre departamentos.


• La comunicación es escasa y no llega en la forma adecuada.


• Las personas piensan más en sus derechos que en sus responsabilidades.


• Hay muchas personas desmotivadas, alto absentismo y cada vez hay un mayor número de personas disconformes, quemadas, para las cuales, se haga lo que se haga, todo está mal.


Ninguna de estas frases es nuestra. Todas ellas son comentarios que se repiten con frecuencia de personas que dirigen equipos en las empresas con las que trabajamos.


A la vista de la lista expuesta, podemos concluir que dirigir en los tiempos actuales no es tarea fácil, sino al contrario: cada vez resulta más difícil.


Quizás por ello actualmente se habla tanto del fenómeno quiet ambition que crece entre la Generación Z y que está sacudiendo notablemente el ámbito laboral. Cada vez son más las personas que no aspiran y deciden escapar de los cargos de responsabilidad al no entrar entre sus prioridades la promoción y el progreso profesional como referente de realización personal.


Y si este fenómeno es general, se intensifica en mayor medida en los jóvenes, donde son mayoría los que quieren escapar de trabajos que tengan responsabilidad y desean trabajos con menos presión, que les produzcan menos estrés y, sobre todo, que les ofrezcan lo que para ellos es mayor bienestar.


Los duros datos de una encuesta realizada por la firma VISIER en 2023 a mil adultos que trabajan a tiempo completo revelaban que solo el 38% de las personas empleadas estaban interesadas en convertirse en mandos, mientras que el 62% restante prefieren ser dirigidas y hacer lo que les señalen otros.


Estamos convencidos de que, si repitiéramos actualmente esa pregunta a una muestra mayor, el número de personas que desean aspirar a un puesto de mando sería aún más bajo.


Todo esto nos lleva a tomar conciencia de que la tarea de dirigir en la actualidad es más difícil que en otras épocas y, sin embargo, al mismo tiempo, es más necesaria que nunca.


Sin duda, la función de dirección es una apasionante tarea que ha ido evolucionando a lo largo de los años, pero requiere de personas con vocación de servicio y deseo de contribuir a la creación de organizaciones mejores.


A lo largo de los años, los estilos de dirección también han evolucionado. Hace no demasiado tiempo, el estilo que prevalecía era el autoritario o paternalista. Hoy en día cuesta mucho escuchar a un mando defender un estilo de este tipo. Creemos que, gracias al trabajo de muchas personas que han tratado y tratan de potenciar una dirección más participativa, hoy resulta incluso políticamente incorrecto defender un estilo autoritario, lo cual no significa que no se siga practicando mucho más de lo procedente.


Nosotros llevamos más de veinte años luchando incansablemente por el desarrollo y la implantación de modelos de dirección participativos en las empresas con las que colaboramos y, tras los años de experiencia, tenemos que reconocer que todavía falta mucho camino por recorrer.


En 2017 publicamos el libro Dirección participativa (Urcola, J. L. y Urcola, N., 2017), para el cual llevamos a cabo un estudio exhaustivo de la participación percibida y demandada en las empresas de nuestro entorno.


A modo de resumen, una de las principales conclusiones que obtuvimos fue que la percepción y la práctica del nivel de participación de los trabajadores en las empresas públicas, privadas y cooperativas vascas es muy bajo.


Asimismo, según las personas que participaron en nuestro estudio, directivos, mandos y trabajadores, la gran mayoría de ellos señalaron que deseaban participar más en las empresas en las que trabajaban. Sin embargo, lo más doloroso fue descubrir que cuando se les preguntaba qué demandaban a sus mandos para tener cotas mayores de participación, un 54,2% de ellas contestaron que «sentirse escuchadas». No demandaban mayor participación en la definición de los objetivos, en la organización de los procesos de trabajo, en la toma de decisiones… sino ser escuchadas.


Esto nos llevó a concluir que hoy en día no se tiene un conocimiento preciso del concepto de participación, ya que para muchas personas se limita a poder opinar, a ser escuchadas, incluso a que tengan posibilidades de criticar las decisiones que toman otras personas; eso sí, sin que ello los lleve a asumir mayores cotas de compromiso y responsabilidad.


Lograr que una organización pase de un estilo autoritario a otro participativo no es fácil y lleva tiempo. En primer lugar, porque, aunque las personas digan que quieren participar, cada vez cuesta más que quieran adquirir más responsabilidades y, en segundo lugar, porque las personas que están en puestos de dirección, en general, no están preparadas, formadas ni entrenadas para generar dinámicas participativas con sus equipos. Claro está que la combinación y suma de ambas variables es letal.


Actualmente conviven a la vez, podríamos decir que incluso en la misma empresa, diferentes estilos de dirección. Pero, con independencia del estilo que prevalezca en cada situación, lo que caracteriza al directivo actual es básicamente el ser una persona profesional que domina un área técnica específica en el ámbito de su actividad, pero que tiene grandes dificultades para coordinar y lograr resultados a través de otros, y la problemática de las personas queda al margen de sus principales actividades profesionales.


Se puede afirmar, y con razón, que nada es menos nuevo que las funciones directivas. Desde siempre, toda actividad humana ha sido dirigida y llevada a cabo de acuerdo con un plan y un proyecto coherente, por simple y elemental que fuese. Sin embargo, las técnicas de dirección no han sido reconocidas como algo profesional, con un preciso label científico, hasta fechas muy recientes, cuando los modelos actuales de dirección distan mucho de los que se practicaban hasta hace relativamente pocos años.


Nosotros consideramos que las personas y su dirección es el factor diferencial más importante de las empresas, y su gestión se ha convertido en el principal factor capaz de generar ventajas competitivas.


Sin ánimo de ser exhaustivos, conceptos como compromiso, equipos de alto rendimiento, participación, evaluación del desempeño, empowerment, gestión del talento, sostenibilidad, bienestar organizativo, absentismo, liderazgo transformador o ética empresarial se han desarrollado básicamente en este último periodo, sin olvidar la plena integración de la mujer en los ámbitos profesional y gerencial.


Y este proceso, tengámoslo absolutamente claro, no se va a detener. Las actuales tendencias en la organización de empresas y en la gestión de las personas se orientan, cada vez en mayor medida, hacia el aprovechamiento óptimo de los conocimientos, las capacidades y las voluntades de las personas que integran los equipos de trabajo. La competitividad actual requiere de gestores profesionales preparados y con capacidad de influir en sus colaboradores para llevar adelante los cambios que se avecinan; en definitiva, se va a precisar cada vez en mayor medida de mandos que sepan dirigir personas.



1.2. Pero ¿qué entendemos por dirigir personas?


Por muchos cambios que se den en la sociedad y en nuestras organizaciones y por muy diferentes que sean los estilos de dirección que conviven en nuestras empresas, hay algo que todavía permanece constante a lo largo de la historia de la humanidad y es que cada vez que un colectivo de personas pretenda conseguir algo debe haber alguien que las dirija. Sin ello, el caos está asegurado.


De ahí que dirigir es conducir a las personas al logro de uno o varios objetivos.


Podremos llevar a cabo ese reto de manera más autoritaria o participativa, pero las personas y los equipos en estos entornos tan inciertos en los que vivimos necesitan más que nunca que les orienten hacia dónde encaminar sus esfuerzos.


Los entornos VICA, o sea, entornos cambiantes donde predomina la velocidad, la incertidumbre, la complejidad y la ambigüedad, requieren de personas que sepan dónde están y a dónde quieren ir. Cuanta más niebla haya en un lugar, más necesitaremos que alguien encienda una luz y nos guie en medio de la oscuridad.


Por ello, entendemos que dirigir es conducir, orientar, movilizar a otras personas hacia el logro de objetivos. Es conseguir que esas personas hagan lo que tienen que hacer, o sea, cumplir con la tarea encomendada de la mejor manera posible y, a ser posible, disfrutando del proceso.


De ahí que en todo proceso directivo haya tres elementos básicos fundamentales que debemos considerar y son los siguientes:


1. Una persona que dirija: directivo o mando.


2. Unas personas que ejecuten: colaboradores.


3. Unos objetivos que lograr, unas tareas que desempeñar y unas acciones que realizar de acuerdo con unas normas previamente establecidas.


Hemos dicho que actualmente cuesta más y resulta más complejo lograr la proactividad de las personas, conseguir que den lo mejor de sí mismas, lograr que entreguen a una organización no solo las horas estipuladas por un contrato, sino también su voluntad de ofrecer su mejor versión; por ello entendemos también que dirigir es coordinar los esfuerzos, la inteligencia y la voluntad de las personas asignadas para obtener resultados que solos o con el esfuerzo aislado no sería posible obtener.


Se puede pedir a los colaboradores que cumplan con sus obligaciones, con las tareas estipuladas, pero no se puede obligar a nadie que entregue su voluntad. El ordeno y mando es relativamente fácil; sin embargo, el compromiso, la implicación, el entusiasmo y la entrega de la inteligencia hay que ganárselos día a día. Esto supone y exige que todo mando deba ser un especialista en personas. A las personas no nos motivan las mismas cosas y no solo eso, sino que a cada persona le van motivando diferentes aspectos a lo largo de la vida.


Las personas que saben dirigir bien son muy buenas observando, escuchando, preguntando, entendiendo y anticipándose a los problemas que puedan surgir en el ejercicio del desempeño laboral de sus colaboradores. De ahí que dirigir hoy en día suponga una microcirugía emocional, porque las voluntades no se compran, sino que hay que ganárselas. Para ser especialistas en personas, hay un requisito básico que se debe cumplir y es que las personas nos tienen que interesar, nos tienen que importar, y eso se siente o no se siente.


Dirigir es, por tanto, orientar los conocimientos, los sentimientos, las emociones y las actitudes hacia el logro de un fin.


Por ello, para dirigir es necesario tener en cuenta a las personas tal y como son, con sus conocimientos (lo que saben), sus capacidades (lo que pueden) y sus voluntades (lo que quieren) con el fin de transformarlas incrementando sus conocimientos, mejorando sus capacidades, corrigiendo sus hábitos y modificando sus comportamientos.


Dirigir hoy tiene un elevado porcentaje de componente emocional y eso supone empezar por el propio autoconocimiento y la propia autogestión. No podemos pedir a los demás que hagan cosas si nosotros no las hacemos.


Es muy frecuente que las personas que forman parte de las organizaciones atribuyan todo lo bueno de un mando al liderazgo y todo lo malo a la dirección. Es decir, las personas tienden a creer que motivar, hacer equipo, comunicar bien o desarrollar a los colaboradores son atributos de los líderes porque los jefes solo mandan o imponen. Eso no es así. Hay buenos líderes y otros que nos pueden llevar al abismo, al igual que hay buenos jefes que logran resultados y satisfacen a sus colaboradores, así como mandos tóxicos que son perjudiciales tanto para sus equipos como para la empresa.


Nosotros somos de la opinión que las personas tienen derecho a ser bien dirigidas, a tener mandos eficientes; si además son líderes que ilusionan para llevar a cabo un proyecto, mejor que mejor.


Y, siguiendo en nuestro proceso conceptual, podemos señalar también que dirigir es obtener el máximo aprovechamiento de los recursos (escasos) disponibles, optimizar los recursos y las personas puestas a su disposición. Pero, cuidado, porque con esta frase no queremos decir que dirigir suponga exprimir a nadie.


Hace unos años, una clienta nuestra, sabedora de lo mucho que nos gustan los cerezos, nos trajo uno desde el valle del Jerte. Hay que reconocer que, tras varios días de viaje en un año de mucho calor, el arbolito llegó en un estado bastante calamitoso. Tanto fue así que la persona que nos lo regaló lo hizo temerosa y con escasa confianza de que aquella rama seca y larga pudiera sobrevivir. Acogimos el regalo con cariño y sobre todo con la esperanza de recuperarla. Le buscamos la maceta más apropiada y bonita que encontramos, nos informamos sobre su poda, buscamos buena tierra, buen lugar y la cuidamos durante todo un año hasta que vimos que un día, sorprendentemente, empezó a florecer. Hoy en día sigue alegrando nuestro jardín todas las primaveras.


La dirección de personas tiene mucho de esto… ¿Sabemos que las personas con las que trabajamos ocultan en su interior grandes riquezas y valores que no siempre se ven a primera vista? Lo que está claro es que la buena dirección de personas no siempre da resultados rápidos a corto plazo. Para recoger, primero hay que sembrar, hay que invertir, cuidar y saber esperar.


Por todo ello, para nosotros, tal como lo hemos señalado con anterioridad, uno de los mejores conceptos de que disponemos para definir lo que es la dirección es aquel que dice que: dirigir es hacer hacer siendo responsables de lo que hagan otros.


FIGURA 1.1
NUESTRO CEREZO EN FLOR


[image: Imagen]


Fuente: Elaboración propia.


Sin embargo, son multitud los mandos a los que, debido al componente técnico que les caracteriza, les encanta hacer, y cuanto más hacen mejor, porque así se sienten ocupados y encuentran la justificación de no llegar a todo lo que se les pide. Consideran que dan todo lo que pueden y no se les puede pedir más.


Estos mandos tan laboriosos olvidan algo fundamental y es que, mientras ellos están tan ocupados haciendo lo que corresponde hacer, con frecuencia se olvidan de sus colaboradores, produciendo un vacío de dirección, ya que nadie se ocupa del hacer hacer. Mientras el mando hacedor está atento a su árbol particular, deja de observar el bosque que debe atender.


La labor principal de toda persona responsable de equipos de trabajo no es hacer, como piensan muchos, sino hacer hacer respondiendo ante nuestro superior de los resultados obtenidos.


El hacer tareas propias de los colaboradores es la gran trampa de muchos mandos y se debe a que resulta mucho más sencillo el hacer que el hacer hacer. Dirigir es complejo y requiere una permanente atención a todo el proceso de dirección.
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