
  
    
      
    
  


 Queda prohibida, salvo excepción prevista en la ley, cualquier forma de reproducción, distribución, comunicación pública y transformación, total o parcial, de esta obra sin contar con autorización escrita de los titulares del Copyright. La infracción de los derechos mencionados puede ser constitutiva de delito contra la propiedad intelectual (Artículos 270 y ss. del Código Penal).


  


  


  Primera edición digital: Mayo 2016


  © Jose María Contreras y Nacho Contreras


  © Ediciones Internacionales Universitarias, S.A.


  Castelló 117. Of. 649 - 28006 Madrid


  e-mail: teconte@edicionesteconte.com


  

  


  


  ISBN: 978-84-8469-361-1


  Composición digital y diseño de la portada: Coffee Design (Dublín, Irlanda)


Con todo cariño,

a la persona que nos enseñó

la ciencia de la dirección

y que, como imaginábamos,

prefiere permanecer oculta.


INTRODUCCIÓN

Siempre se ha dicho que la ciencia de la dirección consta fundamentalmente de tres patas: Planificar, organizar y controlar.

La primera de ellas, planificar, se refiere a lo que quiero hacer, los objetivos que tengo. Para ello tengo que saber lo que necesita el área que dirijo y ser creativo. Por tanto, debo marcarme unos objetivos que estén acordes con la finalidad del negocio y, por supuesto, con el resto de la organización. Si pensamos un poco, nos daremos cuenta de que estamos trabajando con ideas, elaborando una declaración de intenciones sobre aquello que queremos hacer. Estas ideas pueden ser válidas o no ser válidas para alcanzar mis objetivos finales.

Dentro del área de control se evalúan los objetivos que nos habíamos marcado en la planificación. Mientras que con la planificación responderíamos a la pregunta ¿qué quiero que ocurra? La tarea del área de control consiste en responder a la pregunta: ¿qué ha ocurrido? De esta manera se puede analizar la diferencia entre lo que ha ocurrido o está ocurriendo y lo que yo quería que ocurriese. Centraremos nuestra atención en las variables más relevantes o key performance indicators (kpi). Si el resultado no es el previsto, se tendrán que implementar una serie de medidas correctoras, para que en el futuro no vuelva a suceder.

Hemos dejado para el final el área de la organización, porque se trata, sin duda, de la pata más difícil. La organización no se puede dibujar en un papel, ni siquiera se puede modelizar con un programa informático porque en esta área estamos trabajando con personas. No solo analizamos variables o planificamos recursos, sino que fundamentalmente dirigimos personas. Ya no estamos dentro del campo de lo que controlo porque la persona es inefable, no es una máquina que se pueda controlar o planificar. Por eso, para organizar tenemos que conocer la ciencia de las personas. Así, un buen jefe debería saber antropología, filosofía, sociología, psicología… Hemos visto a muchas personas fracasar en su trabajo como directivos porque no conocen aquello que dirigen. Piensan que dirigen una empresa, cuando realmente están dirigiendo personas.

La planificación se realiza a través de objetivos y el control se realiza a través de la evaluación. ¿Cómo se realiza la función de organización? A través de la autoridad, la autoridad no es fácil de manejar y constituye una de las herramientas más peligrosas del directivo. Usarla adecuadamente requiere esfuerzo y lucha, se han de tomar decisiones difíciles, que podrán fortalecerla o debilitarla. Y para acertar, es decir, para fortalecer la autoridad –y el poder– del directivo en cada una de sus decisiones, se necesita tiempo para pensar. Todo directivo tiene mucho poder en sus manos. Bien usado, es un tesoro y mal usado, una ruina. Por eso, hay que pararse a pensar, pensar para acertar. Pensar para que ese poder no sea peligroso para los demás ni para nosotros mismos.

Precisamente ese es el objetivo del libro que tienes en las manos: hacer pensar. Lo que aquí está escrito, se ha hecho con la intención de que desempolves de tu cabeza pensamientos, viejos y nuevos, que te hagan reflexionar sobre tu forma de dirigir. A través de la ponderación de lo que haces, podrás quitar el polvo y ver con más brillo y claridad tantas cosas en las que puedes mejorar como directivo.

A lo largo del libro se van plasmando situaciones y reflexiones que afectan directamente a todas las personas que tienen una función directiva. Son como fotografías de la vida del directivoque invitan a recapacitar. Se distribuyen en pequeños capítulos que pretenden ser incisivos y dejar la cuestión abierta, para que tú, lector, la cierres en tu cabeza y, poco a poco, el poder que tienes como directivo se ponga al servicio de tu equipo. Si lo haces, serás un directivo. Si te sirves de tu gente, un manipulador.

Con el deseo de que al final saques tus propias conclusiones que te sirvan para mejorar tu vida profesional y la de tus colaboradores.

Se despiden los autores.


VIDA PERSONAL

1. ¿PARA QUÉ TRABAJAR?

No deja de ser sorprendente que el curso más solicitado en el mundo empresarial, es la experiencia de muchos consultores, sea el que trata sobre la motivación. Pensamos que es sorprendente, sobre todo si se tiene en cuenta el número de horas y la intensidad de los esfuerzos que se dedican a trabajar. Cabe preguntarse: todo este esfuerzo, dedicación y trabajo, ¿sin estar motivado?

La sociedad del pensamiento débil, estA sociedad cogida por alfileres que estamos construyendo, hace que al hombre le cueste mucho esforzarse, en parte porque no tiene motivos para hacerlo. Por eso, cada vez el ser humano necesita más motivos para trabajar y por ello, aumenta la demanda de cursos de motivación. Esta idea se puede ilustrar gráficamente con una historia que quizá, algunos de nuestros lectores conozcan.

Paseaba un sabio griego con un discípulo por Atenas. Durante el paseo, entablaron el siguiente diálogo:

—Maestro, ¿quién es la persona que trabaja mejor?, preguntó el discípulo.

—Ven conmigo, respondió el maestro.

Al rato y a lo lejos, vieron tres personas que estaban partiendo piedras. Los tres estaban haciendo exactamente lo mismo: con un martillo y un cincel golpeaban las piedras, se dirigieron hacia el primero y preguntó el maestro:

—¿Qué estás haciendo?

—Partiendo piedras, respondió el hombre.

Se acercaron al segundo y le formularon la misma pregunta:

—¿Qué estás haciendo?

—Un edificio, respondió sin mirarles.

Se fueron junto al tercero y la pregunta se repitió:

—¿Qué estás haciendo?

—Estoy haciendo el Partenón, contestó lleno de orgullo. Tengan en cuenta que soy ateniense.

—¿Quién crees que trabajará mejor?, preguntó el maestro.

—El último, dijo el discípulo.

—¿Por qué?, dijo el maestro en voz baja.

—Está convencido de que está haciendo una cosa más grande y digna que los demás, le contestó el discípulo, con ese convencimiento que siente la persona cuando descubre algo valioso.

Algo parecido sucede en nuestra sociedad. Hay poca gente que respondería «estoy construyendo el Partenón». Escasean los motivos para trabajar y en algunos casos, no son excesivamente nobles. Como se verá más adelante, hacer las cosas y esforzarse, solamente por vanagloria personal, no es un motivo noble. Por eso, no genera motivación a largo plazo, tiene fecha de caducidad.

Cuando no existen motivos nobles y de peso, la exigencia personal se hace difícil. ¿Para qué exigirse?

La empresa necesita empleados exigidos para obtener resultados. Y para que se exijan, hay que motivarles. ¿Y para motivarles? ¡Pues un curso de motivación! Sinceramente, parece que el resultado no es el deseado. Se consigue poco. Estos cursos pueden servir para conocer de modo más profundo los motores de la persona humana, y pueden permitir que los jefes no actúen en contra de la naturaleza humana. Con otras palabras, sirven para conocer las instrucciones del hombre, para no ir contranatura, que no es poca cosa. Pero no sirven para más. Los motivos se los tiene que dar cada uno a sí mismo. Son, por naturaleza, personales. Como se sabe, la palabra motivación, viene de motivus en latín, que se puede traducir por valores. O sea, que hablar de motivación es, en el fondo, hablar de valores.

Una sociedad donde los valores escaseen, será en general una sociedad con motivación escasa. Y al contrario, en una sociedad con valores, el nivel de motivación de las personas será, en general, más elevado. Decimos en general, porque no hay que olvidar que los valores son siempre personales.

Pero, ¿qué es una sociedad con valores? ¿Qué mueve de verdad al hombre, al ser humano? Esta pregunta ha obtenido, a lo largo de la historia, respuestas para todos los gustos. Simplificando mucho, todas ellas se podrían englobar en las siguientes tres frases: «Al ser humano le motiva tener. Al ser humano le motiva saber. Al ser humano le motiva querer». No pretendemos dar respuesta a la pregunta, pero la historia nos ha enseñado que la respuesta está, sin duda, relacionada con estos tres verbos: tener, saber y darse.

Nadie ha muerto por tener, mejor dicho, nadie ha sacrificado su vida por tener, es decir, nadie ha respondido afirmativamente a la siguiente proposición:

—Te doy todo el dinero que quieras, pero inmediatamente después perderás la vida ¿De acuerdo?

Tampoco nadie ha muerto por saber, la siguiente propuesta no parece atractiva:

—Te muestro lo que deseas conocer, pero después tendrás que morir.

Parece un motivo más digno que el anterior, que merece más la pena. Pero tampoco se puede considerar aceptable.

Nadie aceptaría ninguno de los dos tratos anteriores de modo explícito. Sin embargo, ¡cuántos ejemplos de personas que su ambición les ha llevado a aceptarlos implícitamente!

Por último, podemos ver miles de ejemplos de personas que ponen diariamente su vida en juego por los demás. Por darse a otros, miles de cooperantes, por motivos humanitarios o religiosos, se juegan la vida cada día por los demás y muchas veces la pierden. Y nadie dice que no merezca la pena, al contrario, son admirados.

Queramos o no, lo único que de verdad mueve al ser humano de un modo radical y sin fecha de caducidad es el amor. Es evidente que la Madre Teresa de Calcuta, por hablar de una persona sobradamente conocida, necesitaba pocos cursos de motivación.

2. LO PERSONAL. ANTICIPO DEL ÉXITO

Todos hemos conocido personas con brillantes carreras profesionales cuya vida personal ha estado marcada por la inestabilidad, o incluso, ha sido un auténtico fracaso. Ante estas situaciones, siempre viene una pregunta incisiva a la cabeza y que llega hasta la punta de la lengua, para quedarse allí:

—Si hubiera tenido una vida más equilibrada, ¿cómo habría sido su performance?

En general, las empresas únicamente ven lo que hay en términos de negocio, pero no llegan a valorar lo que podía haber habido si las circunstancias hubieran sido otras. Tampoco su misión es entrar en el terreno de lo personal. Se mira la cuenta de resultados, se compara con la del año pasado y/o con los objetivos propuestos para ese ejercicio. Si el resultado está acorde con lo que se espera, la conclusión es clara: el responsable es un directivo exitoso y ha tenido un año brillante.

A veces la realidad puede aparecer distinta, sobre todo, si se tiene la oportunidad de hablar, de modo más personal, con esos directivos brillantes. En una conversación larga y tendida, muchas veces buscada por ellos mismos, el exitoso directivo se desahoga y la comunicación surge, te cuentan sus problemas personales, de relación de pareja, de falta de dedicación a sus hijos y en el fondo, de frustración personal. Existe un denominador común en todas esas conversaciones: la falta de sentido de las cosas que hacen y de lo que les está sucediendo. Y ese directivo de la cuenta de resultados ejemplar, te confiesa que, a pesar de lo que pueda parecer, está descentrado, que su vida personal le tiene bastante frenado. Su rendimiento podría ser bastante mejor si hubiera más equilibrio y más orden en su vida.

El orden es un catalizador que multiplica el rendimiento de las personas. Por eso, cuando no hay orden personal resulta inevitable ir por la vida como si se tuviera puesto el freno de mano. Un equilibrio adecuado entre lo íntimo, lo cultural, lo religioso, lo profesional y lo familiar genera una estabilidad en el ser humano que tiene mucho que ver con el logro personal que tanto se desea. En concreto, una que persona sabe priorizar, dar orden a sus amores, tiene estabilidad interna y por tanto, una madurez personal, que le permite que su rendimiento profesional sea mejor y de mayor calidad.

Ese buen balance personal hace que el ser humano madure antes, lo cual es una premonición de eficacia. La relación es clara: a más madurez personal, más eficacia en lo que se intenta. Por otro lado, la seguridad que da la estabilidad emocional y espiritual, hace que la persona sea capaz de esforzarse «hacia fuera» donde están los demás, que es la condición principal para que el esfuerzo humano madure a quien lo realiza. Cuando se tiene un orden interno, este hace que la persona gane en poso, en medida, en credibilidad y confianza hacia los demás. Todos sabemos que la generación de confianza es una de las características de la buena dirección.

Las consecuencias de esforzarse «hacia fuera», como lo hemos llamado, son claras. Si a uno le preocupa el otro, procurará que rinda lo máximo, se preocupará de su carrera profesional, de la formación que debe recibir y de muchas cosas más que harán que el tenga una mejor evaluación de su desempeño profesional.

Sin embargo, cuando esto no se hace así, cabe el peligro de utilizar al otro a mayor gloria mía. Esta mala actitud es percibida rápidamente por los colaboradores y como consecuencia, su rendimiento profesional empieza a disminuir hasta llegar a ser, en ocasiones, deficiente. Muchas veces, cuando esto ocurre, el objetivo del colaborador cambia, ya no es dar lo mejor de él mismo, sino aplicar a rajatabla la ley del mínimo esfuerzo, cumpliendo mínimos para evitar el despido.

Por eso el orden interior, el equilibrio personal, saber para qué trabaja uno; saber que el trabajo es un medio y no un fin; saber que «el otro» es importante, produce mejores resultados en la empresa. Y además, hace florecer directivos más creíbles y más maduros y por tanto, más eficaces.

3. UNA PROPUESTA IMPACTANTE

Ocurrió no hace mucho. Estábamos en un curso para Directores de Recursos Humanos y en un momento de la reunión, la discusión se centró en la justicia o injusticia de algunos de los despidos que se producen en las empresas. Algunos Directores de Recursos Humanos se quejaban de que muchas veces, demasiadas, se les pide que «hagan sangre» en las organizaciones.

Por esos páramos sesteábamos, cuando alguien, de forma repentina, dijo: «Muchas de estas decisiones, serían mucho más fáciles de resolver si uno se preguntase cómo le hubiera gustado actuar en esas ocasiones cuando uno se esté muriendo».

La respuesta nos dejó a todos impactados, la conversación cambió de rumbo completamente y empezamos a especular acerca de esa cuestión. Bastantes dijeron que era una afirmación absurda; alguien dijo que las empresas se convertirían en lugares muy blandos, donde no se podría hacer dinero, porque la gente podría hacer lo que le diera la gana sin que pasara nada; otro comentó que todos actuaríamos «como funcionarios», en el sentido negativo que algunas veces se le da a esa expresión. El que había realizado la propuesta escuchaba atentamente las objeciones y cuando finalizaron, contestó lo siguiente: «Tampoco creo que en esas circunstancias –o sea, muriéndose– a nadie le gustase haber faltado a la justicia».

Muchas personas tienen la creencia de que si se vivieran las cosas de una manera radical desde el punto de vista de la Ética, las empresas no funcionarían. A nuestro parecer esta afirmación es equivocada. Muchas veces pensamos que ir a favor de la persona, es permitir el remoloneo, la falta de rigor, el trabajo mal hecho o la falta de competitividad. Eso indica que, con frecuencia, los directivos tenemos una idea equivocada de lo que es la Ética empresarial y somos precisamente los directivos quienes tendríamos que liderar su aplicación y su puesta en marcha en las organizaciones.

La Ética va siempre a favor del hombre, por supuesto, pero es que la justicia, la exigencia en el trabajo, el pedirle a cada uno que dé lo que pueda dar –y no menos– y tantas otras cosas que favorecen la competitividad, eso también es ir a favor del hombre.

La Ética juega a favor de las personas y también de la empresa. Y no puede ser de otra manera, porque la Ética regula con justicia las relaciones entre los hombres y –no lo olvidemos– la empresa está formada por personas. Regula, por tanto, las relaciones que se dan en el mundo empresarial de una manera justa. Mientras no lo veamos así, la Ética solo servirá para confundir a la gente.

Muchas veces se hacen firmar a los trabajadores unos compromisos éticos que da la sensación que no se los cree nadie: ni quien lo está firmando, ni quien los redactó. Todo el mundo sabe que después, cuando vienen mal dadas, se les llega a pedir lo contrario de lo que se le hizo firmar. ¡Qué despropósito! Existen muchas personas confundidas sobre la manera de enfocar las relaciones humanas en el mundo laboral y eso ocurre porque, en el fondo, poca gente se cree que vivir éticamente sea eficaz para ganar dinero. Y precisamente, ese error está costando mucho dinero a las empresas.

Desde luego no hay ejemplo más elocuente que la presente crisis financiera mundial. ¿Cuánta parte de culpa de la crisis la tienen comportamientos no éticos? ¿Alguien duda ahora que los comportamientos éticos tengan un resultado positivo en la cuenta de resultados?

4. ASESORAMIENTO PERSONAL

Un jefe de ventas comentaba de manera natural que uno de sus vendedores –el mejor, decía– había tenido un bache en las ventas. Luego se recuperó, pero la bajada temporal de ese hombre, tuvo como consecuencia que él no cumplió con el objetivo de ventas que tenía para esa zona. El bajón era por un tema personal.

Si nos fijamos bien, a las empresas se le ofrecen todo tipo de asesoramientos: fiscal, financiero, legal, selección, retribución, comercial y otros muchos. Pero rara vez se ofrece asesoramiento en el terreno de lo personal.

Y ¿en qué campo se encuentra, actualmente, mayor sufrimiento en nuestra sociedad? Probablemente, en el campo de lo personal, de las relaciones de pareja y en la educación de los hijos. Y como ya hemos dicho, una mala gestión del ámbito personal supone un freno en el ámbito profesional. Pero volvamos a incidir: Cuanto más sufrimiento tenga una persona en su vida, menos rendirá en su trabajo. El ser humano funciona así, un directivo descentrado en el terreno emocional, es una persona que baja el rendimiento. Entonces, ¿por qué no se le asesora en ese campo?

Parece como si hubiera un cierto pudor en ofrecer a los empleados asesoramiento personal. Afortunadamente, cada vez se está viendo que es más necesario. Cuando una persona hace cosas que van contra ella misma o su familia, cuando bebe más de la cuenta, o no trabaja lo que debe y como debe, su entorno percibe que está descentrada y todos piensan: «algo habrá que hacer». Por eso, ya no es raro que altos directivos tengan un coach que les aconseje en lo personal, de forma que lo íntimo, lo privado, afecte lo menos posible en su rendimiento profesional. La estabilidad emocional en el ser humano, lleva a la maduración personal y esta a la eficacia.

¿Cuánto cuesta a las empresas, en términos económicos, los procesos de separación de sus empleados? No lo sabemos, no está en la cuenta de resultados. Pero es un intangible muy costoso, que no quepa la menor duda.

5. FAMILIA, TRABAJO ¿COMPATIBLES?

No cabe duda: La conciliación está de moda, es políticamente correcto hablar de ello y es bueno que sea así, porque constituye una ventaja a la hora de solucionar situaciones.

La incorporación de la mujer a la vida laboral, al menos en Occidente, ha supuesto un cambio drástico en el estilo de vida de muchos países. Es la primera vez que esto ocurre y no hay experiencia, ni historia, ni estadísticas para prever cuáles serán las consecuencias.

Lógicamente, este tipo de cambios sociológicos necesitan años para completar su proceso de adaptación y asentamiento. En ello estamos, y esto está empezando, hay que reconocer que se están dando pasos; pero también hay que tener en cuenta que la mujer ha estado en casa durante miles de años y la solución no se puede alcanzar de la noche a la mañana. En consecuencia, las decisiones que una pareja tome sobre su vida laboral, tendrá que tomarlas cuanto antes porque ni los Estados, ni las empresas, van a hacer nada sustancial en la vida activa profesional de esta generación.

Hay personas que se quejan y esperan inocentemente a que la empresa o el gobierno hagan algo. Son las mismas que no toman decisiones importantes, porque creen que algo definitivo va a pasar en un periodo corto de tiempo. «Esto de alguna forma tiene que cambiar», piensan. No nos hagamos ilusiones, para que las cosas cambien de una manera sustancial tendrá que pasar tiempo.

 En este terreno las soluciones pasan necesariamente por decisiones personales que tendrá que tomar uno con su mujer o marido. Todo lo demás es caer en la ingenuidad.

Sí, para el mantenimiento de una pareja es necesario que haya comunicación, que se vean los esposos, que tengan momentos para ellos solos… Sí, para la educación de los hijos hay que planear, saber cómo queremos educar, qué valores queremos transmitirles… Y sí, todo esto se hace mucho más necesario en los tiempos en que vivimos, más necesario que antes. No estamos en tiempos de arriesgar. La felicidad nuestra, de nuestros hijos y de quien nos rodea, es lo que nos estamos jugando. Los tiempos son duros y el que arriesga, corre el riesgo de perder.
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