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Sugerencias para la lectura


Estimado lector:


Esta obra tiene básicamente tres partes. Los 100 errores que se exponen están agrupados en errores de planificación, errores de dirección y errores de control.


Para sacar el máximo partido al libro, te proponemos tres vías de lectura diferentes.


• Puedes leer el libro de principio a fin. Siguiendo esta secuencia verás primero los errores de planificación, luego los errores de dirección y finalmente los errores de control. La planificación (qué hacer), la dirección (hacer) y el control (verificación o reflexión sobre lo hecho) son las tres funciones o procesos en los que consiste la gestión. Este modo de lectura te proporciona, pues, la secuencia lógica.


• Puedes leer el libro por bloques. Por ejemplo, empezar por los errores de control y, después de leerlos todos, leer los errores de planificación o los de dirección. El libro tiene una estructura modular, de forma que no es necesario leer una parte (por ejemplo, la dedicada a los errores de planificación) para entender otra (por ejemplo, los errores de control). Además, si consultas el índice, verás que dentro de los errores de dirección se pueden distinguir dos bloques (errores de autodirección y errores de dirección de otros), y dentro de los errores de control hay tres bloques (errores de control de uno mismo, de los demás y de la situación).


• Puedes leer los distintos errores sin seguir un orden predeterminado. Por ejemplo, puedes abrir el libro por cualquier página, al azar, leer el error correspondiente, y así sucesivamente. También puedes pensar en distintos números del 1 al 100 y buscar los errores correspondientes en el índice. Este modo de lectura te proporciona una vía creativa, puesto que favorece el hallazgo de serendipias. Además, es adecuado si dispones de poco tiempo. Por otra parte, el libro es una invitación a la reflexión. Personalmente, ¿qué errores consideras más importantes? ¿Cuáles te parecen más fáciles y más difíciles de evitar? ¿En cuáles necesitas mejorar? ¿Cuáles cometen las personas que aprecias y cómo podrías ayudarlas (y ayudarte) a partir de los consejos que proporciona el libro?




Capítulo 1


Introducción


1.1. Habilidades técnicas y habilidades de gestión.


1.2. Habilidades de gestión y procesos fundamentales.


1.3. Dimensiones relacionadas con las habilidades de gestión.


1.4. Errores y habilidades de gestión.


1.1. Habilidades técnicas y habilidades de gestión


Todas las habilidades se pueden agrupar en dos grandes tipos: habilidades técnicas y habilidades de gestión. Por ejemplo, para cocinar un plato, las primeras consisten en saber manipular los distintos ingredientes que son necesarios para su elaboración.
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Sin embargo, para llevar un restaurante con éxito hace falta algo más que buenos profesionales en la cocina. Se requiere saber atraer a los clientes, ganarse su confianza… y motivar a los cocineros y al resto del personal para que den lo mejor de sí mismos.
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Estas últimas son habilidades de gestión, y tienen que ver con cuatro grandes cuestiones: conocerse, conocer, dirigirse y dirigir. Estas cuestiones constituyen lo que podemos denominar «habilidades de gestión fundamentales», puesto que todas las habilidades de gestión, más o menos específicas, tienen que ver con ellas.


El gerente del restaurante tiene que conocer el mercado para seleccionar buenos cocineros y diseñar una estrategia comercial adecuada; saber organizar su tiempo y decidir qué hacer en cada momento (dirigirse); dar instrucciones oportunas a los empleados (dirigir) y saber en qué le hace falta mejorar (conocerse).


Dirigirse es conducir y dirigir es conducir a otros. Conocerse es saber con qué, cómo y hacia dónde se conduce; y conocer es saber cómo es la carretera y hacia dónde van los demás.
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1.2.Habilidades de gestión y procesos fundamentales


Las cuatro habilidades de gestión básicas tienen que ver con dos procesos fundamentales: explorar y explotar (Figura 1.1). Esta es una de las distinciones más populares en el ámbito de la estrategia empresarial.


El éxito y la felicidad de las personas dependen de su capacidad para conocerse, conocer, dirigirse y dirigir. Estos son los procesos de los que, en última instancia, depende la felicidad: del viaje (exploración) y de sus frutos (aprovechamiento o explotación).


FIGURA 1.1
HABILIDADES DE GESTIÓN Y PROCESOS FUNDAMENTALES
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1.3. Dimensiones relacionadas con las habilidades de gestión


Las cuatro grandes cuestiones están relacionadas con tres tipos de dimensiones: gerenciales, psicológicas y básicas (Figura 1.2). Veámoslo.


1.3.1.	Dimensiones gerenciales


En primer lugar, gestionar tiene que ver con analizar (tratar de ver lo que hay y lo que falta), planificar (pensar en qué hacer o no hacer), dirigir (llevar a cabo) o controlar (verificar los efectos de algo).


1.3.2.	Dimensiones psicológicas


En segundo lugar, para desempeñar las funciones anteriores la persona está condicionada por sus procesos cognitivos (atención, percepción, memoria), su motivación y su estado emocional.


1.3.3. Dimensiones operativas básicas


En tercer lugar, las habilidades de gestión están relacionadas con el pensamiento, la acción y la inacción. Estas son las dimensiones operativas básicas porque la realidad humana se agota en pensar, hacer o no hacer.


FIGURA 1.2
DIMENSIONES RELACIONADAS CON LAS HABILIDADES DE GESTIÓN
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1.4. Errores y habilidades de gestión


No somos conscientes de muchos errores.
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Seríamos más conscientes si dispusiésemos de un criterio claro para clasificar todos los posibles errores que podemos cometer. En este sentido, proponemos que todos los errores se pueden agrupar en tres tipos: errores de planificación, errores de dirección y errores de control. Vamos a verlo.


1.4.1.	Tipos de errores


Dado que las habilidades de gestión están relacionadas con la planificación, la dirección y el control, los errores que podemos cometer en su desarrollo se pueden dividir en tres tipos (Figura 1.3):


• Errores de planificación: falta de planificación y mala planificación.


• Errores de dirección: fallos de coordinación, improvisaciones, actuar sin tener claros los objetivos, no contar con todas las personas relevantes o falta de motivación.


• Errores de control: falta de control, control ineficaz (no válido o no fiable) o control ineficiente (que supone un despilfarro de recursos).


FIGURA 1.3
TIPOS DE ERRORES
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Esta clasificación es importante, además de porque nos proporciona el motivo central del error, porque un tipo de error nos suele llevar a cometer inevitablemente otro tipo de error. Un par de ejemplos: la falta de planificación lleva a la falta de control, por lo que un error de planificación provocará seguramente que cometamos un error de control; la falta de automotivación (dirección) lleva a no fijarse objetivos, con lo que se deja de controlar, y esto explica el abandonarse.


Por eso los errores se deben considerar de forma conjunta y no secuencialmente.


1.4.2.	Condicionantes


Las posibilidades de planificación, dirección y control están condicionadas por uno mismo, los demás o la situación. Puede que solo por uno mismo, solo por los demás, solo por la situación, o por varios condicionantes (Figura 1.4).


El éxito pleno consiste en estar a gusto con uno mismo, con los demás y con la situación.


FIGURA 1.4
CONDICIONANTES DE LAS HABILIDADES DE GESTIÓN
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Los errores de planificación y de control derivan de las limitaciones del conocimiento y del autoconocimiento. Los errores de dirección surgen de la falta de autocontrol o de no saber tratar con otros.


Los errores de dirección pueden dividirse en dos tipos: de autodirección y de dirección en sentido estricto (dirigir a otros). La mayor parte de los errores de control pueden clasificarse en tres clases: errores de autocontrol, errores de control de otros y errores de control de la situación. Otros errores de control son generales, esto es, comunes a las tres clases anteriores (por ejemplo, no prestar atención a los detalles).


Necesitamos gestionar constantemente, porque como suele decirse las cosas no vienen llovidas del cielo, y si vienen, como la lluvia o el granizo, también hay que gestionar (coger el paraguas, por ejemplo) (Figura 1.5). El control es la base de la planificación (control ex ante) y de la dirección (control simultáneo o paralelo, es decir, no después de actuar, sino mientras se actúa). El control es siempre posterior a la acción, otra cuestión es que el control se lleve a cabo de forma inmediata a la acción (control paralelo) o después (control ex post o a posteriori).


Las ideas anteriores nos pueden servir para clasificar los errores que podemos cometer. Como hemos visto, dado que los errores son fallos de gestión y que las dimensiones gerenciales son planificar, dirigir y controlar, es posible distinguir tres tipos de errores o fallos: errores o fallos de planificación, errores o fallos de dirección y errores o fallos de control. Y puesto que las habilidades de gestión básicas, que dependen de tales dimensiones, son conocerse, conocer, dirigirse y dirigir, es posible, asimismo, clasificar los errores en uno de los cuatro tipos siguientes: errores o fallos de autoconocimiento, errores o fallos de conocimiento, errores o fallos de autodirección y errores o fallos de dirección (Figura 1.6).


FIGURA 1.5
HABILIDADES DE GESTIÓN Y DIMENSIONES GERENCIALES
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FIGURA 1.6
HABILIDADES DE GESTIÓN, DIMENSIONES GERENCIALES Y ERRORES
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La dimensión más importante es el control, porque constituye la base de la planificación y en ella repercuten los fallos de dirección, muchos de los cuales se deben a la impulsividad o a la demora (postergación). De hecho, intuitivamente asociamos menor control y mayor gravedad.
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Es muy fácil ir cuesta abajo (además, la gravedad ayuda).
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No obstante, el desarrollo de las cuatro habilidades de gestión básicas es dinámico, es decir, el grado de desarrollo de cada una de ellas influye en las otras. La reflexión puede condicionar la acción, pero también al revés, puesto que las consecuencias de la acción nos suscitan nuevas reflexiones. Por otra parte, la reflexión está relacionada con la supervisión (de uno mismo o del entorno), y esta, a su vez, con lo que se hace o no se hace (Figura 1.7).


FIGURA 1.7
DIMENSIONES GERENCIALES Y PROCESOS FUNDAMENTALES
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1.4.3. Fuentes de error y comisión de errores


Las fuentes de error son básicamente cuatro (Figura 1.8):


• Malos objetivos. Por ejemplo, fijar objetivos dañinos a largo plazo, incompatibles con los recursos y/o las capacidades de que se dispone, o incompatibles entre sí.


• Malas decisiones. Por ejemplo, equivocarse en la asignación del tiempo a dedicar a una tarea o respecto al momento en el que llevar a cabo algo.


• Malos procesos. Por ejemplo, no dar los pasos necesarios en el orden adecuado.


• Malos recursos. Por ejemplo, utilizar una información inexacta o errónea, o emplear materiales o instrumentos no adecuados.


Los procesos solo se ponen en marcha por las decisiones, y estas solo responden a los objetivos. Sin objetivos, pues, los procesos se paran. Para seguir funcionando es necesario tener objetivos.


Las malas decisiones llevan a malos procesos, y malos procesos dañan o merman los recursos.


Reflexionar es importante para la acción porque la reflexión implica verbalización y visualización, lo cual contribuye a clarificar y valorar los costes, los beneficios y los riesgos de la acción o de la inacción.


FIGURA 1.8
FUENTES DE ERROR
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Los errores que podemos cometer dependen de cinco dimensiones que nutren las cuatro fuentes mencionadas:


• Tener: mucho o poco; se pueden cometer errores por exceso o por falta de recursos.


• Estar: se pueden cometer errores por la presencia de estresores físicos o medioambientales (dado que estos pueden afectar a la capacidad de dirección y de control), así como por exceso de emociones positivas (por ejemplo, euforia o esperanza injustificada) o por exceso de emociones negativas (por ejemplo, miedo).


• Saber: por ignorancia o, al contrario, por racionalizar debido a que se tienen demasiados conocimientos (por darle demasiadas vueltas a una cuestión).


• Querer: por anteponer los deseos a los hechos y no ver, en consecuencia, la posibilidad de fracaso; o por falta de motivación, que, por ejemplo, puede limitar la iniciativa necesaria para evitar la comisión de algunos errores.


• Creer: por ejemplo, el error puede proceder de no cuestionar lo que dicen los «expertos», de convicciones sin fundamento, de una actitud prepotente o del autoengaño. Las expectativas son poderosas, y nos pueden impulsar, pero también paralizar. Henry Ford decía: «Tanto si crees que puedes, como si crees que no puedes, estás en lo cierto».
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Henry Ford (1863-1947), empresario


Nuestra capacidad para evitar errores depende, en buena medida, de lo que sabemos.


El conocimiento y la acción condicionan nuestras preferencias. No saber lleva a no saber hacer (la ignorancia conduce a la incompetencia), y el no saber hacer lleva a no querer (la incompetencia conduce a la irresponsabilidad), lo que a su vez lleva a buscar excusas para justificarse, las cuales hacen que persista la ignorancia (Figura 1.9).


En cambio, cuando uno sabe y, gracias a ello, sabe hacer, tiende a querer hacer, y la percepción de competencia refuerza su querencia por hacer, con lo cual no se buscan excusas para no adquirir nuevos conocimientos.


FIGURA 1.9
CONDICIONANTES DE LAS PREFERENCIAS


[image: Image]


Unos errores nos suelen conducir a otros. Por ejemplo, la imprudencia nos puede llevar a no aprovechar el tiempo o el momento.
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Cuando uno gestiona mal acaba teniendo menos (como mínimo, menos tiempo) y teniendo que afrontar más problemas de gestión: no soluciona los problemas actuales y se crea problemas nuevos.
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¿Qué podemos hacer para cometer menos errores? Básicamente, aprender rápido y tener paciencia. Saber no es poder, pero es necesario para poder y mejorar nuestro autocontrol. La paciencia favorece la mejora continua. Es más fácil dar pasos firmes cuando se dan pasos cortos.
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