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Prólogo


Meses después de empezar a trabajar como profesional en una reconocida institución bancaria, el joven se encontró con una cruda conclusión: prácticamente nada de lo que había estudiado le servía. Los conocimientos teóricos aprendidos no eran de utilidad. En poco tiempo llegó a la conclusión de que Universidad y Empresa pertenecían, no ya a mundos diferentes, sino a veces opuestos.


Por otra parte, lo que se le demandaba en su puesto de trabajo en muchas ocasiones no tenía que ver con las propias funciones de su puesto. Se dio cuenta de que en la empresa no basta con hacer bien las funciones asignadas. Que si quería avanzar en su carrera profesional tenía que desarrollar una serie de habilidades de cuya existencia ni siquiera sospechaba durante su paso por la Universidad.


Tan diferentes encontró las teorías enseñadas y las practicas confusas que quiso aprender lo que nadie le enseñaba en su empresa. Primero leyó libros, muchos libros. Y revistas y periódicos. Pasó por el inevitable MBA, donde lo único que aprendió era lo que hicieron otros en el pasado para llevar a sus empresas al éxito. Como si en la época de Napoleón este se hubiera dedicado a plantear sus batallas con las técnicas utilizadas por Aníbal.


Aprendió mucho y aprendió mal. De quienes, a pesar de que acumulaban muchos títulos, no sabían mucho más que él. Como seguía sin encontrar respuesta a muchas de sus preguntas, el joven decidió buscar consejo. El azar quiso que fuese el autor de este libro, José María Acosta, quien se ofreciera a dárselo.


Y el joven se encontró con alguien que ofrece inteligentes preguntas más que solemnes respuestas. Que trabaja para encontrar conclusiones desde la humanidad, desde la irreverencia, desde la generosidad y, lo que es más difícil, desde el sentido común.


Son muchas cosas las que he aprendido de José María Acosta (aunque son muchas más las que pretendo aprehender de él). Aunque por ello, y aunque reconozco que es difícil resumirlas, si me gustaría destacar algunas:


1. Por encima de todo, el sentido común. La técnica, el conocimiento, la teoría son pobres muñecos rotos si las personas, los profesionales no anteponemos la sensible lógica de que consiste el sentido común. Utilizar el cerebro y nuestras emociones para tomar decisiones. Sin que nos dejemos contaminar por pensamientos únicos, modas pasajeras, paradigmas reinantes o peligrosas inercias. Buscar lo óptimo para cada momento, no dejando que el entorno nos gobierne o que las decisiones anteriores nos condicionen.


2. No olvidar que son las personas quienes componen el alma de las empresas. No los números, los balances, los presupuestos, los productos o las desalmadas estrategias. Aquellos profesionales que reniegan de su condición humana, en su búsqueda de éxito efímero, renuncian también al conocimiento de los únicos elementos que le pueden garantizar el éxito: sus clientes y sus colaboradores.


3. El equilibrio es la única forma de alcanzar éxito. Personal y profesionalmente. A corto y a largo plazo. El equilibrio entre la mente y la emoción, el trabajo duro y una rica vida personal, la creatividad y la planificación, la teoría y la práctica. Los profesionales se convierten así en ecosistemas resistentes a los tiempos duros, ya que no tienen el riesgo de despistarse en las épocas prosperas.


Aquel joven ya no lo es tanto. Pero todavía agradezco los consejos de la persona que me encontré en los inicios de mi carrera profesional. Con su mucha ayuda y con bastante suerte he desarrollado mi carrera en tres de las empresas más prestigiosas de mi país. En esa trayectoria, José María Acosta me ha acompañado como tutor y, lo que es mucho más importante, como amigo.


Es un privilegio y un honor para un alumno prologar a su Maestro. Brillante, tanto cuando nos dice qué hacer como cuando, y éste es el caso, nos recomienda qué errores no debemos cometer. Espero, amigo lector, que disfrute de la lectura de este libro tanto como yo lo he hecho.


JESÚS VEGA DE LA FALLA




Introducción


Cuando estamos estudiando una carrera, la vida de la empresa nos parece cuasi perfecta. Los profesionales que nos preceden son seres con conocimientos completos, que anhelamos conseguir. Y creemos que cada problema tiene una solución, y que, una vez que consigamos aprender a aplicarla, a compartirla, todo irá bien.


Cuesta darse cuenta de que en la empresa a veces todo está razonablemente bien, y otras, manga por hombro; de que las cosas son difíciles –lo que supone un hermoso reto–; de que casi nadie sabe casi nada; de que no hay expertos, sino gente que sabe un poco más que los demás. Y de que todo está por aprender. Lo que tiene su parte buena, la que linda con la faceta curiosa del ser humano.


Es estupendo saber que cada problema tiene no una, sino mil soluciones distintas; y que, en definitiva, la vida, sobre todo la laboral, no es sino una hermosa lucha en la que podemos aprender, sobre todo, a colaborar con los demás, a hacer cosas más difíciles. Y, en definitiva, a mejorar la vida de los nuestros y de los demás. A ser razonablemente felices y hacer felices a los otros.


Y todo eso a través de nuestro quehacer diario.


Ya sé, por supuesto, que estamos lejos de poder elegir el trabajo que nos gustaría. Tengo para mí que sólo una persona de cada siete disfruta, relativamente, de su trabajo. Hace cien años supongo que eran menos; y dentro de cien, espero que muchos más.


Una parte nos concierne a todos, si luchamos menos por consumir, por tener más cosas, y más por disfrutar de la vida en el más amplio sentido, en el de gozar de lo que ya tenemos.


* * *


Cuando me enfrenté al reto de describir los 100 errores más frecuentes que cometemos al dirigir sólo me sostuvo la certeza de que, con trabajo, todo acaba terminando por salir.


He optado por clasificarlos según los temas habituales de la dirección: estrategia, estructura, liderazgo…


En el fondo, sin embargo, estos errores son consecuencia de pocas causas:


• La educación recibida en la infancia (lo más importante es el trabajo, no saber decir que no, la humildad…).


• Los miedos inconscientes (rodearte de quien no te haga sombra, miedo al error, rechazar lo que se opone a tus ideas…).


• Lo aprendido –indebidamente– en el trabajo (el trabajo y el humor son incompatibles, el rendimiento se consigue con dinero, la multitarea…).


– La cultura de cada empresa (cultura de presencia, urgencias, reunionitis…).


– Mal uso de la tecnología (movilitis, estar pendiente del correo, enviar a demasiada gente…).


– El aparente sentido común (ser pesimista, una reunión es barata, elegir la primera solución…).


Nos educaron lo mejor que sabían. Hoy, ya lo hacen diferente. ¿Qué podemos hacer? Hay algo de lo que se habla poco: la necesidad de desaprender; en todos los sentidos. Es fácil desaprender que la tierra es plana (aún no lo sabe un tercio de la humanidad); o que lo de Adán y Eva es una hermosa alegoría (aquí la ignorancia es mayoritaria, a pesar de que los continuos avances de la antropología tengan bien establecida la evolución de los homínidos). Pero la Humanidad está necesitando permanentemente desaprender cosas; y me refiero a cosas de utilidad, como que los cirujanos deben lavarse cuidadosamente las manos antes de operar1 («para qué, si ya las tenía limpias»), que somos primos hermanos de los chimpancés («qué va, si son unos animales») o que la cocaína daña el cerebro («por una rayita, no pasa nada»).





1 Hasta que apareció Louis Pasteur a nadie se le ocurría


Desaprender, dicen los neurólogos, es más importante que aprender; pero no estamos demasiado preparados para ello. Necesitamos apoyarnos en certezas; eso nos da seguridad. Pero nos limita el avance, el descubrimiento. La ciencia nos demuestra, de continuo, que no avanzamos sólo por acumulación, sino, con frecuencia, por ruptura con lo anterior.


Los más avanzados pensadores del mundo han reconocido que, de vez en cuando, se ven obligados a rectificar sus opiniones. Un grupo de científicos y filósofos, entre los que se incluyen Steven Pinker, Daniel Dennett, Paul Davies y Richard Wrangham, han confesado, todos ellos sin excepción, que han cambiado de idea con frecuencia.


Esta exhibición de modestia científica se ha producido como consecuencia de las preguntas que, coincidiendo con el Año Nuevo, plantea anualmente el sitio web edge.org, que ha obtenido respuestas de más de 120 de los más importantes pensadores del mundo.


El editor de Edge, John Brockman, planteó en general a la élite de la intelectualidad si había algo que les hubiera hecho cambiar de opinión y por qué. «La ciencia se basa en las pruebas. ¿Qué ocurre cuando cambian los datos? ¿En qué medida le han hecho cambiar de opinión unos descubrimientos u otros argumentos?»


Un tema recurrente en las respuestas es que, lo que distingue a la ciencia de otras formas de conocimiento y de la fe, es que las nuevas ideas desplazan rápidamente a las antiguas en cuanto se dispone de alguna nueva prueba. En consecuencia, en el ámbito intelectual no hay nada de vergonzoso en reconocer que se ha cambiado de postura. En todo caso es una prueba de flexibilidad. De inteligencia.


Es tan inacabable como divertida la lista de descalificaciones establecidas por los expertos máximos en cada momento histórico sobre descubrimientos o invenciones hoy bien conocidos, como:


– Que la tierra no es plana.


– El heliocentrismo (que gira alrededor del sol).


– El evolucionismo (Darwin).


– La bombilla eléctrica. Sir William Preece antiguo ingeniero jefe de la Oficina de Correos de Inglaterra afirmó que la lámpara de Edison (circuito en paralelo) era “completamente una idea imbécil”. El Profesor Henry Morton afirmó: «En nombre de la ciencia… los experimentos de Edison son un… fraude al público».


– La hipnosis. Uno de los científicos punteros de la Academia Francesa de Ciencias declaró que la hipnosis era un fraude y afirmó, después de ver a un sujeto hipnotizado con una aguja de diez centímetros clavada en su brazo: A este individuo le han pagado para que no demuestre que está sufriendo.


– El tren. Las autoridades médicas señalaron que «velocidades de 24 km/h. dañarían el cerebro de los pasajeros y harían malparir a las vacas que pastaran en las proximidades de la vía». ¿Les arredró pensar que los caballos corren bastante más deprisa, y además te machacan el trasero?


– Otro científico de la Academia Francesa de Ciencias dijo, después de escuchar uno de los discos grabados por Edison: …claramente, este es un caso de ventriloquía.


– El teléfono: ¿A quién se le iba a ocurrir empezar a tender cables entre su casa y la de los vecinos para poder hablar con ellos?


– El barco de acero. La brújula quedaría anulada por el casco metálico que, a su vez, sería oxidado por el agua.


– La lluvia de piedras. La Academia Francesa de las Ciencias emitió un comunicado, a comienzos de este siglo, advirtiendo que se dejara de hablar de lluvia de piedras, porque como todo el mundo sabía, en el cielo no había piedras, y mal podían llover. Dos días después, una lluvia de piedras –restos de meteoritos– destrozó los cristales de la Academia.


– El avión. La revista Scientific American, los diarios The New York Times y The New York Herald, el Ejército de los USA, el Profesor de Matemáticas y Astronomía Simon Newcomb de la Universidad John Hopkins, la Academia Francesa de las Ciencias y muchos otros científicos americanos, hicieron mofa, ridiculizaron y denigraron a los hermanos Wright afirmando que era: ¡imposible científicamente que una máquina volara! No parece que el ejemplo de los pájaros les hiciera mella.


– A John Logie Baird, el inventor de la televisión: puras pamplinas que las ondas de televisión puedan producir una imagen.


– El vuelo supersónico. En los años 40 los expertos aseguraban a la prensa que la velocidad límite de un avión era la del sonido –porque se desintegraría al alcanzarla– …justo en los días en que se rompió por vez primera la barrera del sonido.


– El reloj de cuarzo. En el Instituto de Investigación de Neüchâtel, investigadores suizos inventaron el movimiento de cuarzo electrónico. En el año 1967 presentaron su nueva idea a los fabricantes suizos de relojes, quienes la rechazaron desdeñosamente: Un reloj sin cuerda, sin rubíes, casi sin engranajes, electrónico y a pilas, no podía ser el reloj del futuro. En Seiko no pensaron lo mismo. En dos años, los suizos pasaron de detentar dos tercios de las ventas mundiales de relojes, y del 85 al 90% de los beneficios a menos del 10% de unas y otros.


Estos hechos, que hoy podemos revisar con humor, debieran servirnos de aviso cada vez que sintamos la tentación de calificar algo de imposible. Porque siguen apareciendo expertos que descalifican posibilidades futuras.


¿Qué causa este rechazo de lo nuevo?


Por una parte, toda innovación choca con un sentimiento de desconfianza, no solamente entre personas profanas sino entre los mismos expertos. También la susceptibilidad; los expertos en una materia tienden a considerar como una intrusión toda innovación propuesta por alguien ajeno a la profesión. Las ideas preconcebidas; la idea preconcebida de que en las agujas de coser la punta debería estar en un extremo y el ojo en el otro retrasó decenios el invento de la máquina de coser. El bloqueo cultural; la cultura marca claramente lo que se hace y lo que no se hace, con reglas no escritas, pero que todo el mundo respeta. Hace cincuenta años el divorcio era impensable en España. Y una pareja no se iba a vivir junta sino tras la boda. Hoy, probablemente pasan de la mitad los que lo hacen. Sin que los familiares se escandalicen o se nieguen a recibirlos.


Estos bloqueos nos hacen prescindir, inconscientemente, de soluciones que en muchos casos serían perfectamente válidas.


Por todo ello, debemos abordar los problemas de modo abierto, con la misma curiosidad de un niño (la que tiene de inicio, antes de que lo «eduquen»).


Los miedos inconscientes tienen alguna relación con la causa anterior. La falta de seguridad de algunos críos les hacen ser, luego, adultos inseguros. Sobre todo si topan con jefes autoritarios. Es humano que una persona desee evitarse problemas y apueste por lo seguro.


Lo aprendido en el trabajo también tiene su parte. ¿De quién aprendemos? Obviamente, de los mayores. Eso tiene sus partes buenas –aprovechar la experiencia– y su parte menos válida: es experiencia pasada, es tecnología pasada. Aprendemos del pasado cosas que debemos realizar en el futuro.


Lo mismo pasa con la cultura de cada empresa. Es muy útil: señala lo que los demás, el grupo, espera que hagas… pero no te hace avanzar, no te permite innovar. Sigue anclada en el pasado.


Mal uso de la tecnología. Lo nuevo supone una bendición, un avance impresionante… si se utiliza convenientemente. Pero no siempre es así. El automóvil es un estupendo avance para quienes lo disfrutan para irse de playa en un puente; pero algunos, por mal uso o mala suerte, pierden la vida en la carretera. El mal uso supone que el móvil o el correo electrónico, que tanto pueden influir para bien en nuestras vidas, sean a veces ocasión de error –y hasta de esclavitud– para quien no los utiliza en su beneficio.


El sentido común no siempre es tan claro y aparente como se sugiere. Una reunión nunca es tan barata como parece; hoy está demostrado que ser pesimista propicia el fracaso; y elegir la primera solución es más sencillo…pero impide descubrir otras mejores. Son legión los casos en que este sentido no siempre es el mejor.


En definitiva, enfréntate al libro con la esperanza de encontrar solución a alguno de tus problemas –me alegraría que fuesen muchos– de los que te preocupan.


Quizá no lo manejes tanto para una lectura seguida, sino para consultar, de vez en cuanto, algo que te preocupe. Pero sí me gustaría que, por encima de todo, lo utilizaras para cambiar tú mismo, para librarte de algunas cosas que te están estorbando, que no te dejan crecer; y para dar de ti mismo todo lo que eres capaz, sin duda.




Capítulo 1


Estrategia




La estrategia empresarial consiste en:


• Organizar eficazmente tiempo los recursos de la empresa.


• Para conseguir objetivos a largo plazo.


• Satisfacer las necesidades de los clientes.


• Ganar dinero.


ANTHONY HOURIHAN





1.   COMENZAR A TRABAJAR SIN HACER UN DIAGNÓSTICO DE LA EMPRESA


Es un error normal… si no se tiene experiencia. Se comienza por el día a día. Repitiendo lo que se hizo ayer. Sea o no lo más oportuno, sin pensar en una estrategia, en unos objetivos, en una visión de empresa. Una visión que hay que compartir con el equipo, con ilusión.


Si se tiene un estatus alto, es necesario establecer esta visión, o al menos compartirla con quienes están arriba, y con todos los que están cerca.


Por supuesto, también debes clarificar qué aptitudes personales innatas tienes y qué capacidades has desarrollado ya a lo largo de tu aprendizaje y tu vida, tanto la de estudio como la profesional. Entendámonos: las capacidades que hayas adquirido serán siempre útiles, pero las aptitudes innatas se desarrollan mucho más deprisa y resultan a la larga un factor de éxito más importante. Esta autoevaluación del perfil personal permitirá que te forjes una idea del tipo de misión que te parece deseable elegir para que, al final, puedas sentirte realizado y satisfecho.


Lo más importante es que clarifiques que tus valores y tu visión coincidan con los de la empresa. Si no es así, tu recorrido será corto.


La falta de experiencia es una carencia que se debe suplir con lo que llamamos «ojos nuevos», que no es sino la ventaja de examinarlo todo, no con la visión de ayer, sino con la ventaja de una mirada nueva, sin prejuicios. Lo que permite, quizá, una visión distinta: cuál es nuestra perspectiva del negocio, cuál es nuestro DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas, Oportunidades). Y cuál es el comportamiento previsible de la competencia. Y sobre todo, de los mercados.


Todo ello debe llevar a establecer objetivos nuevos, no demasiados ni demasiado pocos. Me parece recomendable apuntar a 7±2, para no descuidar aspectos importantes, si son pocos, ni desbordar los recursos y energías disponibles, si son demasiados. Y todos ellos orientados a una estrategia común. En cualquier caso, la estrategia supone dar respuesta a los desafíos de la complejidad y la imprevisibilidad del futuro.


La visión compartida es una de las características de las organizaciones inteligentes. No importa que la visión surja inicialmente del líder o de otros niveles de la organización, pero ha de ser realista, atractiva, estimulante y compartida; sobre todo compartida. La alta dirección ha de comunicarse muy didácticamente, hasta alcanzar la sinergización de todos, tras los objetivos a corto, medio y largo plazo.


La estrategia puede ser un tanto personal del líder o haber sido elaborada conjuntamente con su equipo; pero ha de dar lugar al feedback, y ser suficientemente flexible para dar respuesta a un entorno en cambio permanente. Los acelerados cambios que aporta la sociedad de la información obligan a los altos directivos a replantearse constantemente sus estrategias, y a escuchar a otros niveles de la organización.


2.   INFORMARSE INSUFICIENTEMENTE


Hoy no hay excusa para la falta de información. Si quieres información, pregunta.


Lo más probable es que tengas un serio inconveniente para conseguir esa información: tu educación familiar.


Supongo que has sido tan curioso y preguntón como la mayoría de los niños (Mamá, ¿por qué el cielo es azul? Y ¿por qué la luna es blanca? ¿Por qué no hacen las carreteras rectas? ¿Por qué hay pobres?). Por tanto es normal que tus padres te hayan reprimido tus tendencias a preguntar.


Lo malo es que, como consecuencia, más tarde te conviertes en un adulto menos preguntón de lo que te convendría. Y, como este hábito adquirido es inconsciente, es difícil que lo percibas, y menos aún que lo combatas.


Quizás hayas descubierto una muestra límite de ese hábito en cualquier película o serie USA: el policía le pide permiso al compañero, con el que lleva patrullando dieciocho años:


—¿Puedo hacerte una pregunta? (En todo caso, ya son dos).


Es como si existiera un mandato tácito: «Prohibido preguntar». Y que sólo pudiera vulnerarse con el debido permiso.


Por cierto: esa costumbre ya se va importando; la podemos ver en películas españolas y en conversaciones normales.


En este sentido, conseguir la información necesaria resulta absolutamente vital. Hasta no hace mucho, el problema era conseguirla; hoy el problema es el exceso de información, que hace necesario elegirla cuidadosamente.


Si deseas información sobre el pasado o el futuro de la empresa, debes preguntar. Se puede hacer con toda delicadeza. Pero si no preguntas, no te enteras. De uno de mis jefes aprendí una cosa: si preguntas una vez, eres tonto una vez; si no preguntas nunca, eres tonto siempre.


Controla, por otra parte, que no te afecte el llamado «Síndrome del Gran Jefe». Supone la dificultad, creciente con el tamaño de la organización y tu propio nivel de mando, de enterarse de lo que de verdad pasa.


La causa es simple: a todo el mundo le gusta más dar las buenas noticias que las malas. Esto supone ya un primer filtro: hay informaciones que no se dan o se dan sesgadas. A uno mismo, le resulta difícil confesar lo que ha hecho mal; o, simplemente, lo que no le ha salido bien. Al menos, la versión que se da no responde exactamente a lo sucedido. En todo caso, si hay un fallo, la culpa será de otro.
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