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			GLOSARIO

			Actitud	Disposición de ánimo manifestada de algún modo.

			Beneficio	Ganancia económica que se obtiene de un negocio, inversión u otra actividad mercantil.

			Calidad	Propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, que permiten juzgar su valor. Adecuación de un producto o servicio a las características especificadas.

			Comunicación	Transmisión de señales mediante un código común al emisor y al receptor.

			Conocimiento	Entendimiento, inteligencia, razón natural. Saber o sabiduría.

			Decisión	Determinación, resolución que se toma o se da en una cosa dudosa.

			Eficacia	Capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera.

			Eficiencia	Capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir un efecto determinado.

			Emoción	Alteración de ánimo intensa y pasajera, agradable o penosa, que va acompañada de cierta conmoción somática.

			Empatía	Capacidad de identificarse con alguien y compartir sus sentimientos.

			Empatizar	Sentir empatía.

			Escenario	Posibilidades o perspectivas de un hecho o de una situación. 

			Escucha activa	Predisposición o habilidad mediante la cual nos hacemos conscientes de lo que la otra persona está diciendo o intenta comunicarnos.

			Estrategia	En un proceso regulable, conjunto de las reglas que aseguran una decisión óptima en cada momento.

			Estrés	Tensión provocada por situaciones agobiantes que originan reacciones psicosomáticas o trastornos psicológicos a veces graves.

			Feedback	Información que recoge el emisor sobre los efectos que produce su comunicación al receptor.

			Ganancia	Utilidad que resulta del trato, del comercio o de otra acción.

			Globalización	Proceso por el que las economías y mercados, con el desarrollo de las tecnologías de la comunicación, adquieren una dimensión mundial, de modo que dependen cada vez más de los mercados externos y menos de la acción reguladora de los Gobiernos.

			Habilidad	Capacidad y disposición para algo. Cada una de las cosas que una persona ejecuta con gracia y destreza.

			Inferencia	Acción y efecto de inferir.

			Inferir	Deducir algo o sacarlo como conclusión de otra cosa.

			Innovación	Creación o modificación de un producto, y su introducción en un mercado.

			Inteligencia emocional	Capacidad de reconocer nuestros sentimientos, los sentimientos de las demás personas, motivarnos y manejar adecuadamente las relaciones que mantenemos con los demás y con nosotros mismos.

			Lenguaje	Facultad del ser humano de expresarse y comunicarse con los demás a través del sonido articulado o de otros sistemas de signos.

			Lenguaje no verbal	Comunicación corporal, parte esencial del sistema de comunicación y el vehículo para muchas transacciones humanas fundamentales que el discurso solo no puede comunicar.

			Lenguaje positivo	Comunicación que reafirma nuestro mensaje, elimina elementos negativos y permite empatizar más fácilmente con nuestro interlocutor.

			Liderazgo	Condición de líder; ejercicio de las actividades del líder; situación de superioridad en que se halla una institución u organización, un producto o un sector económico, dentro de su ámbito.

			Marketing	Conjunto de principios y prácticas que buscan el aumento del comercio, especialmente de la demanda.

			Mensaje	Conjunto de señales, signos o símbolos que son objeto de una comunicación.

			Motivación	Conjunto de factores internos o externos que determinan en parte las acciones de una persona.

			Negociación	Tratos dirigidos a la conclusión de un convenio o pacto.

			Persuadir	Inducir, mover, obligar a alguien con razones a creer o hacer algo.

			Práctica	Dicho de un conocimiento: Que enseña el modo de hacer algo.

			Responsabilidad	Capacidad existente en todo sujeto activo de derecho para reconocer y aceptar las consecuencias de un hecho realizado libremente.

			Sondeo	Investigación de la opinión de una colectividad acerca de un asunto mediante encuestas realizadas en pequeñas muestras, que se juzgan representativas del conjunto a que pertenecen.

			Tecnología	Conjunto de teorías y de técnicas que permiten el aprovechamiento práctico del conocimiento científico.

			Transmitir	Hacer llegar a alguien mensajes o noticias.

			PRÓLOGO

			Entre las cualidades que a menudo son mencionadas como habilidades directivas suelen encontrarse el liderazgo, la capacidad para trabajar en equipo, la motivación, la capacidad de comunicarse con sus empleados, la expresión oral, las técnicas de comunicación escrita y las capacidades para relacionarse con la gente. A estos aspectos pueden sumarse la necesidad de contar con una visión crítica, una buena imagen ante el equipo de trabajo y una alta capacidad de innovación.

			Hasta ahora se había considerado que un ejecutivo era la persona que, además de identificarse con los objetivos de su empresa, tenía la responsabilidad de motivar y dirigir al personal de la misma y la obligación de conseguir las metas propuestas. Igualmente se pensaba que los conceptos de eficacia, responsabilidad, eficiencia, motivación, liderazgo, calidad, etc., iban asociados al cargo de ejecutivo y que de él y de su equipo dependían de manera directa la consecución de objetivos.

			La realidad actual, un mercado con cambios constantes y variables, su evolución cambiante, la competencia, etc., nos llevan a plantearnos seriamente las funciones que un ejecutivo eficaz debe desarrollar.

			A la vista de lo expuesto, deberíamos hacernos las siguientes preguntas: ¿Cuáles son las cualidades que debe reunir en la actualidad un ejecutivo para desarrollar eficazmente su cometido en la empresa? ¿Cuál es el perfil que debe distinguir a un ejecutivo eficaz? Tal vez deberíamos detenernos en conceptos que estamos expresando pero que no los estamos definiendo:

			En primer lugar, definir el concepto de eficacia. Según el Diccionario de la Real Academia de la Lengua Española, eficacia es la «capacidad de lograr el efecto que se desea o se espera». A este concepto le podríamos añadir el de «conseguir los objetivos con los mínimos recursos disponibles».

			La responsabilidad es la obligación que asumimos cuando nos hacemos cargo de algún tipo de obligación o autoridad sobre nuestra empresa o sobre las personas.

			La motivación es el factor que influye de manera directa en la comisión de algún tipo de acción que nos llevará a conseguir el objetivo planteado.

			El liderazgo nos permitirá dirigir a buen puerto nuestra acción con la colaboración de nuestro equipo.

			La apuesta por la calidad, entendida como habilidad directiva, es la que satisface las necesidades del cliente respecto al conjunto de características de un producto o servicio.

			Este libro se concibe como un Manual práctico cuyo principal objetivo es poner a disposición del lector las herramientas necesarias que le facilitarán los conocimientos para convertirse en un ejecutivo eficaz.

			Por ello, en este Manual sobre habilidades directivas, incluyo trece capítulos que considero fundamentales y pueden ayudarnos a conseguir nuestros objetivos:

			 1. Manejo del conflicto: Toma de decisiones y resolución de problemas

			 2. La gestión del tiempo

			 3. Gestión del estrés

			 4. La comunicación y el lenguaje persuasivo

			 5. Gestión de equipos
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			PARTE I. Habilidades que nos permiten evolucionar en el mundo del trabajo.

			
Capítulo 1. Manejo del conflicto: Toma de decisiones… y resolución de problemas


			«No soy producto de mis circunstancias,

			soy producto de mis decisiones».

			Stephen Covey

			Todos los libros sobre teoría de la decisión empiezan diciendo que hay que obtener los datos, saber cuáles son los hechos, pero el ejecutivo eficaz no comienza con ellos sino con las opiniones.

			1.1. Las decisiones

			La vida del hombre está llena de decisiones que deben tomarse cada día y en cada momento. La relación entre el liderazgo personal y la toma de decisiones está tan entremezclada que es difícil saber si el mejorar la capacidad de decisión mejora el liderazgo o sí el mejorar el liderazgo desarrolla la capacidad de decisión. Hoy en muchos sectores del mundo se echa de menos a la persona capaz de tomar decisiones y se han hecho estudios al respecto con estas conclusiones:

			§ La mayoría de las decisiones de los individuos no tienen la menor importancia. Se toman decisiones respecto a realidades intranscendentes de la vida, pero no respecto a las grandes cuestiones de la vida.

			§ Las personas toman decisiones más basadas en el sentido común que en la razón. Ello indica una carencia de auténticos objetivos en la vida.

			§ La falta de auténtica libertad en el hombre de hoy (que se ha hecho esclavo de las modas, de las opiniones, de los ambientes que le rodean) le está impidiendo realmente poder tomar decisiones al no tener clara la verdad de las cosas.

			§ Las personas que toman mejores decisiones son aquéllas que tienen una estructura interna muy sólida y estable. Sus decisiones son fruto de sus convicciones.

			1.2. ¿Cómo tomar decisiones?

			El líder es una persona que habitualmente toma decisiones para sí o para otros; es uno de los aspectos fundamentales de su liderazgo. Nada suplirá esta capacidad: ni la habilidad en las relaciones humanas, ni el encanto personal.

			Los estilos en la toma de decisiones están muy relacionados con características de la personalidad propia (impulsividad, inestabilidad emocional, obsesión, etc.).

			Por ello, es importante dar algunas sugerencias sobre la toma de decisiones:

			§ Ceñirse a lo que a uno le corresponde. El líder no debe obsesionarse por todos los problemas que lo rodean, sino sólo preocuparse por aquellos que le competen. Ello le ayudará a que sus decisiones se centren en el núcleo de los verdaderos problemas y necesidades.

			§ No dejarse presionar. En la toma de decisiones se busca siempre la verdad en un clima de libertad interior. Hay que rechazar por ello todo aquello que pueda influirme al margen de mí mismo.

			§ Tomar sólo una decisión cada vez. Dado que las decisiones suelen estar relacionadas unas con otras, es conveniente no tener prisa, tomarse el tiempo que sea necesario y ver qué puede influir una decisión en otra.

			§ Decidir según la evidencia, no según la inspiración. Hay que sopesar los pros y los contras de cada problema y en consecuencia decidir. Se trata de no equivocarse.

			§ Aceptar el riesgo de decidir. En la vida no existen seguridades absolutas y ninguna decisión está exenta de riesgos. La falta de decisión es signo de falta de confianza y determinación.

			§ Incluir siempre una alternativa. Toda decisión debe incluir siempre una alternativa a seguir para el caso de que surjan circunstancias imprevistas. No se trata de tomar una decisión con reservas. Simplemente se formula una meta y un plan paralelo para llegar a ella.

			§ Equiparar la decisión con la acción. Tomada una decisión, no hay que esperar a ponerla en práctica. La rapidez con la que una persona concuerde su acción con su decisión es una buena medida para juzgar su liderazgo personal.

			§ Revocar una decisión, si está mal. Se necesita valor personal para admitir que la decisión tomada es un error. Pero éstas son las decisiones que distinguen a los hombres de los niños. Hay que ser maduro para revocar lo que no conviene.

			1.3. El proceso de solución de problemas

			La capacidad de tomar decisiones debe encontrar su máxima expresión en la capacidad de solucionar problemas. Una decisión no es tal mientras no se exprese en la acción. Todo el proceso de solución de problemas es un ejercicio de toma de decisiones.

			Estas habilidades adicionales deben desarrollarse para el liderazgo personal:

			§ Estar consciente. Hay personas que prefieren ignorar los problemas. Piensan que no enfrentándolos desaparecen. Ser consciente de que existen los problemas es el primer paso para solucionarlos.

			§ Objetividad. Después de conocerlos, hay que definirlos, y ello exige un análisis objetivo para descubrir dónde están. De lo contrario, se aplican soluciones a lo que no es el verdadero problema.

			§ Visión. A veces se tienen las soluciones verdaderas de un problema, pero se siente miedo a afrontarlas. Pero si no se soluciona el problema real no se progresa. Hay que seguirlas cuesten lo que cuesten.

			§ Conocimiento. Solucionar un problema implica conocer el asunto. Una persona que no sabe mecánica no debe intentar la reparación del motor de un coche. Por ello, hay que estar bien informado de los temas que interesan.

			§ Mente abierta. No hay soluciones obvias para los problemas, porque entonces ya se hubieran usado. Hay que tener flexibilidad.

			§ Selección de alternativas. Cuando haya varías soluciones para un problema, en primer lugar hay que aceptarlas, aunque puedan parecer entre sí contradictorias y, en segundo lugar, hay que estudiarlas a fondo antes de tomar una decisión.

			§ Consultar. El líder no debe tener reparos ante las posibles dudas de consultar a otras personas con la finalidad de que sus decisiones sean lo más acertadas y no perder tiempo inútilmente.

			Capítulo 2. La gestión del tiempo

			«Nunca hay suficiente tiempo para hacerlo todo,

			pero siempre hay suficiente tiempo para hacer

			lo más importante».

			Brian Tracy

			Un ejecutivo eficaz no empieza simplemente a trabajar, ni siquiera a planificar su trabajo, sino a planificar su tiempo. Hay que esforzarse en suprimir la mayor cantidad de tiempo improductivo.

			Lo primero que deben hacer los directivos eficaces es saber bien a qué van a dedicar su tiempo y luego controlar al máximo su uso y utilizarlo de la manera más eficaz posible.

			2.1. La gestión eficaz del tiempo

			La capacidad de gestionar bien el tiempo es una habilidad que las empresas valoran cada vez más en sus trabajadores, ya que este factor mejora la productividad y la competitividad de la organización.

			Un profesional polivalente que ejecute muchas tareas en poco tiempo siempre es rentable. Pero alcanzar ese nivel no es fácil. El primer paso para lograrlo consiste en reflexionar sobre cuál es nuestra misión en la empresa y qué objetivos debemos cumplir en ella. El siguiente es analizar las tareas concretas que habremos de llevar a cabo para lograr esos objetivos y decidir cuáles nos corresponde ejecutar directamente y cuáles podemos delegar o debemos traspasar a otros departamentos pues no son de nuestra competencia, aunque por algún motivo alguien nos las ha asignado.

			Retornar trabajos es uno de los puntos más delicados, pero también uno de los más importantes si realmente queremos centrarnos en el «core business»1 de nuestra actividad.

			Una vez delimitada ésta, convendrá que reflexionemos sobre el tiempo que requiere cada una de las tareas que hemos de ejecutar, y si la suma supera el total de horas de nuestra jornada estudiaremos la posibilidad de reducir el tiempo asignado a cada tarea mediante un nuevo sistema de trabajo.

			En ocasiones, la pérdida de tiempo está causada por hábitos obsoletos que sin embargo seguimos utilizando pues hemos fijado en nuestra mente un patrón de trabajo muy rígido. Casi siempre es posible hacer una misma labor de otra forma y obtener un buen resultado o al menos un resultado aceptable.

			Pero si realmente el volumen nos supera y no es posible realizar todo el trabajo ni con la mejor de las planificaciones convendrá que nos planteemos hablar con nuestros superiores y exponerles la situación.

			Existen múltiples técnicas para establecer las prioridades de una lista de tareas:

			· Establecer un número que indica el nivel de importancia.

			· Establecer una combinación de letras y números:

			o A es vital, es obligatorio y necesario terminarlo hoy.

			o B es importante, debería ser terminado hoy.

			o C es opcional, sería agradable terminarlo hoy.

			(Dentro de cada una de estas clasificaciones establecer un número de nivel de importancia, por ejemplo se debe terminar primero el A1 que el A2).

			· Establecer las cuatro categorías propuestas por Stephen Covey2:

			1. Importante y urgente

			2. Importante

			3. No importante pero urgente

			4. Ni importante ni urgente

			En este contexto, aprender a decir NO a las tareas en la categoría 4, es una de las primeras estrategias para el manejo efectivo del tiempo. Liberándose de hacer actividades sin importancia nos permite más tiempo para enfocarse en las que realmente importan.

			Usualmente aquéllas que se encuentran en la categoría 3 (urgente sin importancia) tienen la tendencia de volverse emergencias cuando no se realizan.

			Uno de los puntos más importantes a tener en cuenta en una lista de tareas es que sólo deberían escribirse las cosas a las cuales me comprometo. Si una tarea específica no necesita ser realizada, ¿para qué la coloco en la lista de tareas?

			
2.2. ¿Qué objetivos se establecen?

			Hay tres tipos de objetivos:

			· Racionales: Objetivos específicos a corto plazo

			· De direccionamiento: Objetivos específicos a largo y mediano plazo

			· Salir del paso: Si el ambiente está en constante cambio y crisis, ésta puede ser la mejor opción.

			Las aplicaciones para cada uno de los objetivos presentados son:

			1. Objetivos racionales

			La principal aplicación de estos objetivos es para actividades y proyectos a corto plazo. Se recomienda que cada objetivo se formule según los principios SMART:

			· Suficiente y específico

			· Medible

			· Alcanzable

			· Relevante

			· Temporal

			Que responde a las siguientes preguntas:

			· ¿Qué debo hacer?

			· ¿Cómo sé que satisfice el objetivo?

			· ¿Por qué se debe hacer? ¿Es posible?

			· ¿Quiénes están involucrados?

			· ¿Cuándo debo lograrlo?

			2. Objetivos de direccionamiento

			Los objetivos de direccionamiento corresponden al mediano y largo plazo. Representan aquello que me mueve a hacer las cosas. Este tipo de objetivos responden a la pregunta ¿Qué quiero lograr? y está asociado directamente al plan de vida.

			3. Objetivos para salir del paso

			Este tipo de objetivo se establece en situaciones caóticas y poco predecibles. Responde a la pregunta ¿Qué debo hacer hoy?

			2.2.1. Ayudas para establecer objetivos

			§ La perseverancia y mantenerse enfocado son el resultado de establecer una visión y objetivos importantes. Trate de enfocarse en una sola área. Algunos autores recomiendan no olvidar las dimensiones de lo físico, emocional, mental y espiritual.

			§ Utilice herramientas que le ayuden a recordar sus propios compromisos, puede ser tan sencillo como una agenda de bolsillo o tan sofisticada como una agenda digital (PDA). Sea flexible y adapte sus tareas a medida que el entorno va cambiando.

			§ Cuando mantenga una lista de tareas, trate de cumplirla. No se comprometa a más de lo que humanamente puede.

			§ Comparta sus metas y objetivos con otros.

			§ Establezca metas intermedias y no olvide premiarse en el camino.

			§ Manténgase activo y positivo.

			§ Si algo le toma menos de cinco minutos hacerlo, hágalo y elimínelo de la lista de tareas.

			§ Revise y evalúe periódicamente sus objetivos, trabajos y logros.

			§ Alégrese de sus éxitos pero aprenda de sus errores.

			2.3. Diez consejos para la gestión efectiva del tiempo

			Cada programa refleja un conjunto único de prioridades y responsabilidades de la persona que lo ha realizado. No hay dos personas que tengan exactamente la misma idea de lo que constituye la gestión perfecta del tiempo. La idea final es simplemente ver si tu relación con el tiempo es buena, si te permite responder a tus obligaciones profesionales, disfrutar de la compañía de tus seres queridos y cuidar bien de tu activo más importante, la salud.

			No hay un único modelo a gusto de todos sobre cómo gestionar el tiempo, pero hay una serie de principios básicos que se pueden aplicar a una gran variedad de circunstancias. A saber: 

			1. Planificar por adelantado

			Planificar es la piedra sobre la que se basa la gestión del tiempo, todo el tiempo que le dediques a esa tarea merece la pena. Pero no consiste sólo en crear una buena planificación o programa, debes ser capaz de llevarlo a cabo. Esto supone ser preciso sobre la realidad diaria de tu trabajo y el resto de responsabilidades, contar con las interrupciones, conflictos y retrasos habituales. Como si fuera una prenda de vestir, debes sentirte cómodo y que te quede un poco amplia por si acaso encoge.

			2. Programar actividades de ocio

			Los mejores planes de gestión de tiempo te acompañan durante toda la vida, no sólo durante tus horas de trabajo. Intenta programar periodos de tiempo dedicados a la familia, amigos, hacer ejercicio, intereses especiales o proyectos especiales, en vez de dedicarles «el tiempo que quede» después de la rutina diaria habitual. Esto te dará la oportunidad de observar tu relación actual del trabajo que te llevas a casa y del tiempo libre, para ayudar a restablecer el equilibrio si se ha perdido.

			3. Prometer menos y cumplir más

			Una de las reglas más inteligentes que se pueden aplicar es establecer fechas de entrega que sean viables. En otras palabras, es una buena idea sobrestimar el tiempo que piensas que te va a llevar un trabajo para, primero, asegurarse el cumplimiento del plazo incluso si hay que enfrentarse a retrasos imprevistos y segundo, sorprender positivamente a tu jefe, clientes, compañeros de comité y familia, terminando antes de lo previsto.

			4. Dividir los trabajos grandes en tareas manejables

			Es muy fácil aceptar trabajos de grandes proporciones. Por ejemplo, «pintar la casa» será un proyecto menos desalentador si se siguen bien los pasos hasta conseguir ese objetivo: seleccionar el color, comprar la pintura y empezar a trabajar en la fachada de atrás. Dividiendo un trabajo enorme en pasos manejables, estableciendo un horario para llevar a cabo cada paso y reduciendo paulatinamente el alcance del proyecto, se puede conseguir cualquier cosa y con menos estrés que si se pretende hacerlo todo a la vez.

			5. Hacer un seguimiento de tus progresos

			Cada proyecto de envergadura requiere su propia programación, agenda y calendario para identificar los pasos principales o hitos en el camino hacia su consecución. Si has establecido fechas-objetivo realistas, y tienes previsto tiempo para «resbalones» posibles, tus progresos deberían responder a tu plan.

			Si hay imprevistos que te sitúan por detrás de la fecha prevista, puedes avisar a tu jefe o cliente y establecer una fecha de consecución revisada o dar los pasos necesarios para acelerar su progreso y recuperar el tiempo perdido. Si puedes, deja espacio en tu programa para anotar trabajos en proceso de realización. 
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