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			PRÓLOGO

			Hace más de treinta años conocí al impulsor de esta obra —Julio García del Junco— y desde los primeros encuentros me llamó la atención su marcada y profunda pasión por las personas y su papel en las organizaciones.

			Hay personas profundamente marcadas por una vocación, y este es el caso de los autores de este libro: universidad, empresas y servicio a la sociedad.

			La idea de este libro resulta apasionante: todos somos capaces, a través del esfuerzo, de desarrollar habilidades para dirigir equipos y proyectos de manera excelente. No es exclusivo de una serie de personas con un nivel de estudios determinado o cualidades innatas que lo predispongan a la tarea de dirigir. De una forma muy práctica y amena, la obra va desgranando el camino a recorrer en este desarrollo profesional.

			Con Julio aprendí que la mejor manera de alcanzar estos retos de superación personal es mediante el espíritu deportivo. Intentarlo siempre, los errores no importan, levantarse siempre, comenzar y recomenzar con ilusión y optimismo. El fracaso está en rendirse y no volver a intentarlo. Así no alcanzan los atletas sus mejores marcas.

			Otra idea fundamental en la que se basa la obra es que no se puede separar la dimensión humana de la profesional. Como vasos comunicantes, todo avance en las habilidades, todo hábito ganado e incorporado a nuestra vida, aporta beneficios a las dos dimensiones vitales y al entorno que nos rodea.

			Más que un libro, lo que tenemos entre las manos es una invitación:

			—Una invitación al esfuerzo continuo por mejorar nuestros hábitos de conducta, de una manera muy práctica.

			—Una invitación al optimismo y a saborear el camino, más que soñar con la meta.

			—Una invitación a ser mejor profesional y persona para servir mejor a los demás.

			—Una invitación para descubrir la increíble trascendencia de nuestro quehacer diario.

			Recomiendo vivamente la lectura de este libro, especialmente dirigido a todas las personas que trabajan en empresas y a las que les motiva la responsabilidad de conducir equipos de trabajo. En cada capítulo se refleja el conocimiento que tienen sus autores sobre lo que ocurre a diario en las organizaciones y cuál es el camino para encarar mejoras concretas. 

			Estoy seguro de que la mayoría de los lectores sonreirán cuando afronten el apartado de los relojes y las brújulas..., cuántos relojes nos invaden en la empresa (en las agendas, en el móvil, tablets, en el ordenador, en las salas de reunión...), ¡pero todavía no he visto ninguna brújula en ninguna empresa! Por cierto, después de la lectura de este libro me propongo poner una a modo de recordatorio en la sala de reunión.

			Otro capítulo novedoso es el que afronta la gestión del tiempo en el trabajo y cómo lo enlaza y unifica con el tiempo personal. La experiencia nos dice que siguiendo estos consejos conseguimos «el milagro del tiempo», la elasticidad del tiempo disponible. 

			Las lecturas que coronan los capítulos los hacen muy amenos y prácticos. Quiero hacer hincapié en el apartado de la gestión de equipos de alto rendimiento y sus características. La lectura de la aventura de la Antártida del año 1911 debería ser de obligado conocimiento para los gestores de equipos.

			El libro avanza hacia tres pilares que inundan las horas de trabajo en la empresa.

			Hablar en público, la presentación de propuestas y la gestión eficaz de las reuniones. A través de la fijación de un objetivo claro, planificación, estructura y conclusiones de cada evento, podemos comprobar que trabajando esos pasos con detalle se consigue hacerlos productivos y motivadores, motores de impulso para la empresa. Sin estas pautas —todos tenemos experiencia de ello— se convierten en reuniones inútiles, presentaciones estériles o discursos vacíos y desmotivadores.

			Este esquema propuesto y sus recomendaciones serían trasladables a los cientos de llamadas de teléfono que recibimos o hacemos a lo largo de cada mes de trabajo. Una vez incorporado el hábito de mejorar la comunicación, no está de más trasladar estas directrices a la calidad de las llamadas. 

			Vuelve la idea de que cualquier persona, con entrenamiento y esfuerzo, es capaz de hacer presentaciones en público de manera que alcance sus objetivos marcados. La humildad y el respeto a la audiencia nos la presentan los autores como ejes centrales sobre los que giran las otras claves del éxito para comunicar eficazmente.

			Pero, desde mi punto de vista, lo más novedoso de la obra es el tratamiento de la gestión de la felicidad en el directivo y su repercusión en el resto del equipo y en la empresa. No sabía que fuese un tema trabajado desde el punto de vista científico por algunos investigadores, a pesar de ser la gran cuestión que mueve e inquieta a todas las personas en todos los lugares, y de todos los tiempos. El test de autoconocimiento que invitan a realizar los autores al final del capítulo es un interesante punto de partida para revisar la brújula interior que nos mueve a actuar en una dirección u otra.

			Se tratan desde una perspectiva muy positiva y animante los asuntos de las discusiones y las críticas, así como los errores cometidos o los prejuicios. En los lugares de trabajo —así como en los hogares— se nota inmediatamente en el ambiente cómo se tratan estos aspectos, que pueden ser el fuego que todo lo arrasa o bien la base de una buena convivencia y servicio a los demás.

			Es curioso comprobar —los comerciales son expertos en esto— que cuando se visitan doce o quince empresas clientes cada semana, el ambiente creado desde la dirección de esas compañías se palpa de manera muy sensible por parte del visitante. En un lugar donde se discute airadamente, se critica negativamente y no hay respeto por las personas, el ambiente se va cargando y se va trasladando a toda la empresa y a su entorno.

			En el tramo final de la obra se reta a los directivos a invertir en su propio desarrollo profesional y personal. Son necesidades inherentes a todos los seres humanos, pero aún mayor es esta necesidad en personas que —debido a su cargo y responsabilidad— influyen en la vida de otros. 

			En el apartado de «El proyecto profesional», los autores plantean una batería de preguntas clave para que todos la revisemos en cualquier etapa de nuestra vida profesional. Es un ejercicio poco usual en el mundo de las relaciones laborales, tan rápido y dinámico, y resulta difícil pararse a pensar despacio las respuestas. Pero —otra vez— una vez realizado el esfuerzo podríamos comprobar que nuestra vida profesional no nos está ayudando a conseguir la meta que nos marcamos y estamos siguiendo un rumbo no programado en nuestra brújula vital.

			No creo que éste sea un libro de una única lectura: la utilidad y motivación al cambio la encontramos al detenernos en aspectos y habilidades a mejorar y en su posterior plan de acción personal. Cada profesional encontrará campos de crecimiento inagotables en las distintas etapas de su proyecto.

			Acabo este prólogo dando las gracias a los autores por sus enseñanzas y por el espíritu de servicio que mueve sus investigaciones y publicaciones. 

			Con la lectura de este libro se puede comprender mejor la frase de una autoridad moral a nivel mundial, pronunciada hace unos años: «El verdadero poder está en el servicio a los demás».

			IGNACIO SOTO RODRÍGUEZ
National Sales Manager 
Nespresso
DABA-NESPRESSO ESPAÑA


		

	
		
			1
CLAVES EN EL PAPEL DEL DIRECTOR

			1.1. Introducción

			A menudo, el papel de un directivo está asociado al liderazgo. Muchas personas creen que un buen directivo es alguien que tiene capacidades innatas para realizar las tareas que lleva a cabo. Todavía es posible entender, desarrollar y desplegar las capacidades necesarias para ser un buen directivo mejorando el conocimiento, las destrezas y las habilidades (KSA, Knowledge, Skills, and Abilities) que contribuyen al éxito en los cargos directivos.

			No hay un camino único para mejorar los conocimientos, las destrezas y las habilidades que cada persona precisa obtener para mejorar o desplegar sus facultades directivas, ya que cada caso es diferente y depende de la experiencia, del aprendizaje anterior, de los rasgos de personalidad y de las habilidades cognoscitivas que fueron asimiladas en el recorrido de vida de la persona. Como señalan diversos académicos, entre otros Straka, son distintas las rutas hacia el aprendizaje, y en ellas influyen las condiciones ambientales de aprendizaje (por ejemplo, formal, informal, simulación de la realidad, enseñanza a distancia, en clase...), los tipos de aprendizaje (por ejemplo, explícito, implícito, accidental, juego, complementario...), el ánimo de la persona hacia el aprendizaje y el interés que la persona tiene en los temas que intenta aprender.

			Para empezar a mejorar sus habilidades directivas es necesario que la persona tenga una idea clara sobre cuáles son sus conocimientos, destrezas y habilidades actuales, madurando sus fortalezas y debilidades y comparando lo que ha identificado en sus capacidades con lo que es exigido, así como, identificar los huecos que necesita trabajar para lograr ser un mejor directivo (en el final del presente capítulo se encuentra un ejercicio que permite determinar su grado de habilidad para dirigir).

			En el papel del directivo influyen diversos factores. Desde luego, los conocimientos técnicos en administración de las organizaciones (privadas, públicas o sin ánimo lucrativo) son imprescindibles, puesto que sin ellos la persona sería incapaz de planificar, organizar, coordinar y controlar con éxito las actividades y tareas que se consideren necesarias para alcanzar logros organizacionales. Sin embargo, factores como la experiencia, los rasgos de personalidad y el ámbito de actuación del directivo contribuyen también para la calidad de actuación de éste.

			1.2. Experiencia laboral y experiencia

			La experiencia laboral es importante, pero es ampliamente sobrevalorada en la sociedad por ser a menudo definida de forma equívoca como un saber o una acumulación generalizada de conocimientos, cuando, en realidad, su definición debería estar más centrada en el despliegue de un saber específico, que es el saber de ser prudente a la hora de tomar decisiones. Una de las evidencias de esa sobrevaloración viene de la comunidad académica y surge de las críticas que los investigadores han observado, como son la falta de coherencia en la definición y su medición. Además, han solicitado una mayor investigación que estudie la naturaleza de la experiencia laboral.

			Para que se perciba esa sobrevaloración de la experiencia, conviene señalar que muchos académicos hacen notar que el simple hecho de realizar una actividad directiva a lo largo de muchos años no implica necesariamente que la experiencia adquirida en las tareas asignadas sea positiva o tampoco que dicha experiencia se haya utilizado para mejorar la capacidad de gerencia del directivo. Diversos estudios, como el de Fiedler, publicado en 1970, concluyeron que la experiencia laboral no era tan importante para el desempeño exitoso, como se había pensado previamente, lo que ha sido confirmado en estudios posteriores (por ejemplo, Hunter y Hunter; McDaniel, Schmidt y Hunter; Schmidt y Hunter; Schmidt y Hunter). Una de las razones de este hecho está en la forma en cómo se conceptúa y se mide la experiencia laboral. Los profesionales y los académicos suelen medir la experiencia laboral en tiempo o en tenencia, y más ocasionalmente contando el número de veces que una persona ha realizado una tarea específica; casi nunca hacen una medición cualitativa de la experiencia laboral. Una medición cualitativa, por ejemplo, basada en el contenido de la experiencia laboral anterior, podría traer más información provechosa en relación al potencial de desempeño futuro de la persona en un nuevo cargo. Aun así, todavía ese tipo de medición suele traer problemas de planteamiento y traslación a la práctica, entre ellos, la dificultad de aislar las experiencias laborales de los entornos en que ha ocurrido y la imposibilidad de separar las experiencias de la vida personal de las experiencias laborales, motivo por el cual los investigadores continúan proponiendo nuevos modelos integrados de la experiencia laboral, como el modelo de Tesluk y Jacobs, advirtiendo sobre la necesidad de una comprensión más detallada del papel de las diferencias individuales en el desarrollo del liderazgo a través de estas experiencias (Dragoni et al.).

			Así, la importancia y el valor de la experiencia están más enfocados al ejercicio acumulado de actividades anteriores que permiten desarrollar la habilidad de diagnosticar la situación presente, ya que la persona se favorece de la acumulación de resultados obtenidos en acciones anteriores, sean iguales o similares a la acción que ha de tomar en la actualidad. Se puede alegar que la experiencia enseña lentamente, y no raras veces enseña muchas equivocaciones, pues los seres humanos son falibles y los errores son de esperar, incluso en las mejores organizaciones y trabajando con muy buenos directivos. Según Dokko, Wilk y Rothbard, la experiencia laboral anterior presenta aspectos negativos que no siempre mejoran el rendimiento del trabajo a través de un mayor conocimiento y habilidad, como es esperado. En realidad, las costumbres, las rutinas y los guiones que contribuyen al rendimiento en un contexto organizacional pueden menoscabar el rendimiento en un contexto organizacional diferente. Posiblemente, uno de los aspectos negativos más frecuentes y con más impacto en el desempeño laboral es la rigidez o inflexibilidad derivada de las costumbres, las rutinas y los guiones a los que la persona estaba habituada, ya que va apelmazar su capacidad de respuesta o restringir su facultad para hacer frente a la nueva situación.

			Tras todas las advertencias dadas acerca de la sobrevaloración de la experiencia laboral, el lector, legítimamente, se puede preguntar: «¿significa eso decir que la experiencia es inútil?». ¡Por supuesto que no! Tan sólo significa que necesitamos tanto de la experiencia como de otras fuentes, sin sobrevalorarla demasiado y explotar sus principales beneficios: el aprendizaje, la intuición, la prudencia y la gestión de los errores.

			Según Kayes, la literatura sobre el aprendizaje de la gestión presenta cuatro enfoques generales, que no se excluyen mutuamente: la acción, la cognición, la reflexión y la experiencia. El enfoque en la experiencia trata de saber cómo los gerentes o directivos adquieren y transforman nuevas experiencias y cómo éstas llevan a un mayor sentido de satisfacción, motivación y desarrollo personal. Hoy en día se sabe que involucrar plenamente a los directivos en nuevas experiencias ayuda a que éstos desarrollen una visión más holística de sí mismos. Kayes señala que este sentido holístico de la existencia de sí mismo mejora la naturaleza del trabajo directivo, y matiza que la experiencia es a menudo sinónimo de emociones y un significado más profundo para la persona. En este enfoque, el conocimiento se concibe en gran medida como personal e individual, y centra el aprendizaje en el valor del directivo como persona, en lugar del directivo como un instrumento para el logro de las metas de la organización. Así, la experiencia surge como una oportunidad para que la persona mejore según la idea de que una mejor persona es un mejor directivo. En este sentido, la experiencia laboral debe ser observada como un conjunto de experiencias individuales que permiten la oportunidad de mejora de la persona y, consecuentemente, del directivo.

			Para sacar partido de cada experiencia individual, la persona debe ser consciente de que el aprendizaje es un proceso continuo de respuestas a diversas demandas personales y ambientales, y que esas solicitudes surgen de la interacción de la experiencia, la conceptualización, la reflexión y la acción en un cíclico que no es necesariamente ordenado de la presente forma. No es suficiente aprender de los hechos y comprender el fenómeno, sino que se hace necesaria la observación reflexiva de los hechos y el fenómeno, mirado como experiencia sensible, y la interacción de éstos con la persona (sus percepciones y emociones). Sólo así la persona podrá aprovechar más profundamente las posibles enseñanzas adquiridas en cada experiencia individualizada, por ejemplo, haciendo uso de las dimensiones de aprendizaje del modelo de David Kolb:

			1.Experiencia concreta, basada en el descubrimiento, en las nuevas experiencias y en la involucración emocional en éstos, donde el enfoque es el sentimiento.

			2.Observación reflexiva, con enfoque en el autoanálisis y el cuestionamiento de los supuestos.

			3.Conceptualización abstracta, basada en lógica, ideas y conceptos, cuyo enfoque es pensar sobre el contenido de la experiencia.

			4.Acción o experimentación activa, basada en aceptar riesgos e intentar nuevas posibilidades de resolver las cosas de manera diferente, con enfoque en hallar soluciones para los problemas de gestión.

			La intuición (facultad de comprender las cosas instantáneamente, sin necesidad de razonamiento) y la prudencia (buen juicio que consiste en discernir y distinguir lo que es bueno o malo, para seguirlo o huir de ello) son cosas que se aprenden a lo largo de la vida a través de pequeñas o grandes experiencias que empiezan desde la niñez. En el recorrido de sus vidas, las personas tienden a perder sus aptitudes de intuición innata y a ganar más aptitudes de prudencia. Es un fenómeno normal de la vida en sociedad compleja que implica grandes necesidades de razonamiento y múltiples situaciones en las que la persona tiene que juzgar rápido las buenas o malas consecuencias futuras de sus actuales actos.

			Entre los académicos del comportamiento organizacional y de la gestión empresarial, el tema de la intuición es aún un motivo de controversia y poco se sabe sobre las razones de que algunos directivos presenten resultados más exitosos que otros cuando toman decisiones basadas en la intuición. Sin embargo, se acredita que la intuición tiene un papel activo en muchas decisiones y que la rapidez de decisión basada en la intuición es cimentada por la enseñanza asociativa, en la que los conocimientos se procesan automáticamente y sin conocimiento consciente, generando un sentimiento que puede servir de base para los futuros juicios y decisiones.

			La gestión de errores es una habilidad que el directivo puede desarrollar a través de la experiencia, y no se trata solamente en corregir el error, se trata de plantear posibles errores futuros. La gestión de errores es vital en determinadas actividades. Por ejemplo, en las operaciones normales de vuelo, los equipos se enfrentan a una variedad de amenazas externas y cometen una serie de errores que tienen el potencial de tener un impacto negativo en la seguridad de las operaciones aéreas. Para evitar el impacto negativo de los errores, las compañías aéreas se encargan de poner en práctica políticas de gestión de errores con enfoque en: comunicar acerca de los errores, detectarlos, analizarlos y corregirlos rápidamente y entrenar a los equipos para que sepan actuar contra las nuevas amenazas externas en las que no es posible eliminar el error, pero sí es posible minimizar su impacto.

			Para mejorar sus habilidades directivas con base en la experiencia, es beneficioso que el directivo esté atento a los hechos de cada experiencia, a sus resultados y que reflexione sobre cada experiencia. Para ello, puede plantear diversas cuestiones que le ayuden a mejorar como persona y directivo, por ejemplo:

			—¿Yo juzgo a la persona por su atuendo o por la calidad de los argumentos que presenta?

			—¿Mi toma de decisión fue racional o fue influida por prejuicios?, ¿qué tipo de prejuicios influyeron en la toma de decisión?

			—¿Tomo decisiones crispado?, ¿cómo puedo controlar mis emociones?

			1.3. Personalidad y rasgos de personalidad

			En lenguaje común, la personalidad suele definirse como el conjunto de características o cualidades originales que destacan en algunas personas. Actualmente, el término personalidad se puede entender como un criterio de atractivo social en el que una persona tiene personalidad si tiene cualidades admiradas y elogiadas por las demás personas. Para aprobar este criterio, pueden ser determinantes algunos factores como: el hecho de ser educado, ser simpático, tener atractivo físico y algún talento especial en una materia apreciada por la sociedad o poseer una característica peculiar que conlleva a los otros a considerar que la persona se destaca de los demás. Entre los investigadores y académicos que trabajan el tema de la personalidad no se comparte este significado del término personalidad. Sus estudios buscan explicar la razón por la cual las personas se comportan como lo hacen, así como las relaciones de causalidad de la personalidad con otros constructos o conceptos (por ejemplo, cómo la personalidad del profesor incide emocionalmente en la enseñanza y aprendizaje del alumno o cómo la personalidad del directivo incide en la autoestima de los miembros del equipo). A pesar de la existencia de muchos estudios y de la inmensa investigación en la materia, la personalidad es todavía uno de los temas más controvertidos y complejos de la psicología, con numerosas definiciones a lo largo de la historia humana y de la historia de la psicología, no existiendo un modelo global que explique todo aquello que sabemos del comportamiento humano basado en la personalidad. Aún hoy, si nos centramos sólo en el término personalidad, es fácil confirmar que éste presenta confusiones con otros conceptos similares cuyos términos se consideran como sinónimos de este concepto (por ejemplo, identidad, temperamento o carácter). Existen diversas teorías de la personalidad (clasificadas en teorías endógenas, exógenas e interaccionistas), pero en el ámbito de la administración, los trabajos de investigación se centran a menudo en las teorías y modelos que derivan del trabajo inicial de Allport, el cual es considerado precursor de la teoría moderna de la personalidad, en particular de las teorías del rasgo.

			Desde el punto de vista de la administración, la importancia de las actuales teorías y modelos de la personalidad está en la propuesta de leyes que expliquen la conducta de las diferentes personalidades existentes para poder predecir sus conductas. Esas leyes son generales y cada ser humano es único, con singularidades que implican tener noción sobre la validez y los límites de aplicación de esas leyes, es decir, para personas con un determinado tipo de personalidad se puede predecir, en general, una conducta o comportamiento específico, pero en el análisis de un caso particular se verifica una conducta que puede ser distinta de la conducta predicha. Esa conducta, que es distinta de la conducta predicha, puede deberse a factores no previstos en la ley, a un modelo que predice la conducta o a factores ajenos a la persona, como, por ejemplo, las circunstancias del entorno en que ocurre la conducta, puesto que el individuo no vive aislado y existe una interacción de él con el entorno. Es de señalar que la teoría de la personalidad basada en modelos de rasgos no está exenta de críticas en cuanto a su papel de predictor del comportamiento y definición de tipos de personalidad de modo muy formal, topográfico y descontextualizado, como matizan Luciano, Gómez y Valdivia.

			Eysenck, autor del modelo de rasgos PEN (psicoticismo, extraversión y neuroticismo), define la personalidad como una organización más o menos estable y duradera del carácter, temperamento, intelecto y físico de una persona, la cual determina su adaptación única al ambiente. Según él, la personalidad es fruto de la interacción funcional de los cuatro sectores principales en que los patrones de conducta están organizados (cognitivo o inteligencia, conativo o carácter, afectivo o temperamento y somático o constitución física), pero los sectores conativo y afectivo son los que nos merecen más interés, pues se puede observar la personalidad del directivo como un enlace del carácter y del temperamento en una única combinación.

			El carácter es un término derivado de una palabra griega con el significado de grabado, y se forma por los hábitos de comportamiento adquiridos durante la vida. Millon y otros psicólogos sugieren que el carácter es la adherencia de la persona a los valores y a las costumbres de la sociedad en que vive, y representa aquel conjunto de costumbres, sentimientos, ideales y valores que hacen que las reacciones de una persona sean relativamente estables y predecibles. A veces, se confunde el carácter con los valores, pero son cosas distintas. Los valores expresan orientaciones o prácticas que incluyen componentes cognitivos y afectivos, y el carácter implica realizar acciones en las que se activan las componentes cognitivas, emocionales, motivacionales y comportamentales del individuo, además del conocimiento y valores que la persona tiene. En esta perspectiva, los valores deben ser entendidos como una de las columnas que sostienen el carácter.

			El concepto de temperamento tiene su origen en las tipologías hipocráticas y presentemente se considera que el temperamento consiste en la herencia biológica recibida. Rothbart, Ahadi y Evans concretan el temperamento como las diferencias individuales de carácter constitucional que se manifiestan a lo largo del tiempo, por la herencia, la maduración y la experiencia, es decir, el temperamento representa el estilo constitucional de comportamiento de la persona, que se manifiesta con cierta constancia en el curso del tiempo, además de las circunstancias en que ocurre dicho comportamiento. El temperamento está mucho más asociado a las formas o estilos de manifestación comportamental del individuo que al contenido o propósito de la conducta, y está muy vinculado a las emociones de la persona. En esta acepción, podemos entender la personalidad como un elemento aglutinador y organizador de la expresión del temperamento, que le proporciona propósito y contenido.

			Desde el punto de vista de las teorías de rasgos, se conceptúa que la personalidad constituye un patrón visible de rasgos cognitivos, afectivos y conductuales que son duraderos por largos períodos de tiempo y congruentemente resistentes a la extinción. Así, se puede definir la personalidad como los patrones propios de conducta que caracterizan la adaptación de la persona en presencia de las diversas situaciones que se le despliegan a lo largo de su vida. Conviene notar que la personalidad no tiene una existencia real y es tan sólo una abstracción que nos permite ordenar la experiencia y predecir el comportamiento en situaciones específicas, que se infiere a partir de la conducta de la persona. La personalidad es la forma habitual de comportamiento del individuo, que comprende tanto su conducta manifiesta como también su experiencia privada. De ningún modo consiste en una suma de conductas aisladas y sólo puede ser observada por la globalidad del comportamiento. Es oportuno señalar que la personalidad se produce por la interacción de la herencia genética y el ambiente en que vive la persona, por el aprendizaje social y las experiencias personales. No es inmutable, se desarrolla y cambia a lo largo de la vida por interacción de los aspectos individuales con los aspectos sociales a los que la persona está sujeta. Asimismo, cabe señalar que cada persona es única e irrepetible, pero también es igual a las otras personas que la rodean, puesto que debe ser capaz de comprender a los demás y reconocerse en una comunidad o en un colectivo. La personalidad puede ser observada en tres perspectivas: la perspectiva estable, que permite que una persona se reconozca a sí misma y los otros la identifiquen o puedan predecir cómo actuará ante determinadas situaciones; la perspectiva dinámica o evolutiva, que acepta que una persona puede cambiar a lo largo de los años, que puede mejorar o empeorar en razón de sus experiencias, y la perspectiva diferenciadora, que señala la existencia de reacciones distintas a un mismo estímulo. De todo esto es importante no olvidar que, a lo largo de la vida, la personalidad puede cambiar siempre por voluntad propia o por la interacción de la persona con su medio, experiencias vividas y madurez.

			En alguna literatura, los factores también son referidos como dimensión, pero en cualquiera de los casos la definición de los factores o dimensiones es la misma, y se pueden usar los dos términos de forma indistinta. La extraversión corresponde a la cantidad e intensidad de las interacciones interpersonales, nivel de actividad, necesidad de estimulación y capacidad para la alegría. Son rasgos característicos de este factor, entre otros, la cordialidad, el gregarismo, la asertividad, la búsqueda de emociones y las emociones positivas. Esta dimensión mide el grado en que una persona es sociable, activa, habladora, optimista, divertida y afectuosa, o, por oposición, es reservada, distante, fría, independiente, callada y solitaria. La amabilidad se refiere a la calidad de las interacciones que una persona prefiere, en un continuo que va desde la compasión al antagonismo. Pertenecen a este factor rasgos como la confianza, la franqueza, el altruismo, la modestia y la sensibilidad social. En este factor se evalúa el grado en el que una persona es bondadosa, compasiva, afable, atenta, confiada, servicial, altruista y cooperativa, o el grado en que es cínica, ruda, agresiva, suspicaz, competitiva, irritable, manipuladora, vengativa, egoísta y crítica. La dimensión responsabilidad corresponde al grado de organización, persistencia, control y motivación en la conducta dirigida a metas. Entre otros, son rasgos característicos de este factor la competencia, el sentido del deber, la necesidad de logro, la autodisciplina y la reflexión. Permite evaluar el grado en que una persona es organizada, fiable, trabajadora, controlada, cuidadosa, puntual, formal, escrupulosa, tenaz y perseverante, o, por oposición, el grado en que es informal, vaga, descuidada, negligente, hedonista, no confiable y sin objetivos. El neuroticismo es la dimensión que agrega los rasgos relacionados con la capacidad para controlar impulsos y situaciones de estrés, y la tendencia a experimentar emociones negativas y pensamientos irracionales. Entre los rasgos más importantes de esta dimensión están la ansiedad, la hostilidad, la depresión, la impulsividad y la vulnerabilidad. Permite apreciar si una persona es nerviosa, preocupada, inestable, insegura, hipocondríaca, tensa, asustadiza, triste y vulnerable, o, por oposición, es calmada, relajada, estable, segura, controlada, fuerte y equilibrada. La apertura a la experiencia es la dimensión que se prestó a mayores confusiones y que fue motivo de muchas controversias entre científicos. Esta dimensión se refiere al aprecio general que se hace sobre las capacidades de la persona en el dominio de la imaginación, en particular la amplitud, la profundidad y la permeabilidad de la conciencia, además de la motivación activa para ampliar y examinar la experiencia. Los rasgos en esta dimensión son rasgos distintos y abstractos, como es el caso de la fantasía, la estética, las ideas y los valores. Se hace una evaluación sobre el grado en que una persona es curiosa, creativa, original, imaginativa, liberal y de mentalidad abierta, o, en oposición, el grado en que es convencional, conservadora, dogmática, rígida, tradicional y práctica.

			Cada ser humano es único, sin embargo, hay rasgos comunes en el papel del directivo, entre ellos, la voluntad de emplearse a fondo, la perseverancia y la determinación, la capacidad de aceptar el riesgo, la capacidad para despertar el entusiasmo de los demás y la fortaleza. Eso no excluye o deja a un lado la importancia de otros rasgos y características importantes, como la visión del negocio, el enfoque en los objetivos principales o la flexibilidad. Un directivo exitoso posee rasgos que van desde sus habilidades comunicativas (por ejemplo, saber expresarse de forma clara y asertiva, conseguir que el mensaje sea escuchado y comprendido, tener capacidad para saber escuchar y tener en cuenta todas las opiniones que lleguen hasta él), pasando por los rasgos que determinan su capacidad de gestionar las emociones y los sentimientos propios o ajenos, y de emplear esa información para corresponderla con acciones precisas, con enfoque en las metas de la organización, hasta el carisma, entendido como la capacidad para atraer y causar buenas sensaciones al mostrar un interés genuino en las personas. No sirve de nada tener un buen conjunto de rasgos de personalidad identificados con el perfil del director exitoso si en la base no hay una persona íntegra (honesta, ética y merecedora de confianza): sólo un directivo íntegro consigue cautivar la lealtad y la confianza de sus subordinados y obtener la cooperación de sus compañeros o de sus superiores jerárquicos.

			1.4. Ámbito de actuación del directivo

			1.4.1. El azar

			El ámbito de actuación del directivo puede ser visto en tres niveles, el macroentorno, el microentorno y el entorno organizacional en que desarrolla sus actividades de directivo. Un profesional, en particular un directivo, siempre ha de tener en cuenta los elementos externos del entorno, ya que éstos pueden afectar a la situación de la organización donde trabaja y también a su carrera profesional. Vivimos en una sociedad globalizada en la que los cambios sociales y tecnológicos ocurren a una velocidad muy superior a la que ocurrían en los siglos anteriores. Los grandes cambios del siglo XXI no afectan sólo a las empresas y otras organizaciones de manera directa, también obligan a los responsables y al personal de las mismas a adaptarse para que no se queden «obsoletos» y sin las competencias adecuadas en los contextos en los que tienen que actuar, combinando el azar con la necesidad. Desde luego, conviene señalar que la historia de la vida de una persona no tiene un rumbo ineludible y no se puede señalar una dirección de antemano. Existen hechos fortuitos, inesperados y contingentes que pueden irrumpir en el sobrevenir de la vida de la persona y modificar de modo decisivo su trayectoria de vida profesional. Si es dudoso lo que escribió Pascal sobre si la nariz de Cleopatra hubiese sido más corta, la historia del mundo habría cambiado, o que un grano de arena en la uretra de Cromwell ha cambiado el porvenir de Inglaterra, por otra parte, tenemos que dar por bueno que lo aleatorio existe y cambia el porvenir.

			El azar no es fácil de aceptar como concepto racional y compatible con la necesidad, ya que es lo intempestivo, lo fortuito, y la necesidad no puede dejar de ser la exigencia ineludible e inevitable. Ya en el siglo V a.C., Demócrito afirmaba «Todo lo que existe en el mundo es fruto del azar y de la necesidad», y es posible que el concepto de azar conviva sin problemas mayores con el concepto de necesidad. Antonio Cournot, filósofo, matemático y economista del siglo XIX, conceptuó el azar como el encuentro de dos o más series causales independientes, en el que, por lo que a independencia se refiere, los sucesos de cada una de esas series están causalmente conectados entre sí, pero no influyen en los sucesos de la otra. Existen diversas ilustraciones clásicas de este concepto, pero el ejemplo que presentamos es muy sencillo para entender tanto el concepto de azar como el de necesidad. Imagínese primero la situación de un agricultor que está sembrando zanahorias en un huerto de su finca cuando, por otra parte y en ese mismo momento, estalla una tempestad debido a las inclemencias meteorológicas. Un rayo cae sobre el agricultor y lo mata. Estamos ante dos series de causas independientes que se encuentran accidentalmente y la muerte del agricultor es puro azar. Bastaba, y hubiera sido suficiente, con que el agricultor estuviera en otra parte de la finca en el momento de la caída del rayo o que éste hubiera caído en otra parte de la finca para que no quedara muerto. Ahora, imagínese que el mismo agricultor estaba casado, era padre de tres hijos menores y, además, era una persona preocupada por lo que pudiera ocurrirle a su familia en caso de su muerte temprana (necesidad de seguridad), ya que había contraído un préstamo hipotecario para ampliar su negocio, razón de haberse prevenido contratando un seguro de vida con un monto de garantía de veinte millones de euros, pero no había informado a su esposa por miedo a que ésta intentara algo raro para recibir ese valor. La viuda, aún llorosa con la muerte de su marido, tras recibir la noticia de que era la beneficiaria de los veinte millones, sólo pensaba en cómo pagar el préstamo y no perder la finca. Por otra parte, la esposa sufría de problemas cardíacos y se olvidaba de tomar sus medicamentos en las dos últimas semanas. En el momento de recibir la buena noticia, se conmociona, siente un dolor y muere de infarto agudo de miocardio.

			En las dos situaciones presentadas, los acontecimientos suceden rigurosamente, pero sin estar fatalmente determinados. Cada uno de los sucesos obedece a la libre decisión de cada protagonista y no se puede afirmar que la muerte de la viuda del agricultor tiene por causalidad el hecho de que el agricultor tenía contratado un seguro de vida, o mucho menos el hecho de la caída del rayo. Lo que ocurre es que a lo largo de la vida real de cualquier ser humano se entrecruzan innumerables series causales y eso hace que todos los hechos, como la muerte del agricultor y de su viuda, sean igualmente necesarios y fortuitos. La historia de la humanidad nos presenta diversas evidencias en las más eminentes estadísticas, los más eminentes directivos, los cuales han sido sorprendidos por acontecimientos que no habían previsto. Por otra parte, muchos descubrimientos científicos y hallazgos tecnológicos fueron obra del azar cuando el científico o el inventor buscaban otra cosa y se dieron cuenta de algún fenómeno raro (por ejemplo, el helado de agua de Frank Epperson; el microondas de Percy Spencer; la plastilina de Noah McVicker y Joseph McVicker; la sacarina de Constantin Fahlberg, los rayos X de Wilhelm Roentgen; la radioactividad de Henri Becquerel; el cristal blindado de Edouard Benedictus; la vaselina de Robert Chesebrough...).

			Así, el azar no es forzosamente algo malo, es un hecho que hay que aceptar y hay que dar preferencia a saber cómo hacer frente a las series causales que se entrecruzan en cada momento, de modo que se retire el aspecto positivo de las consecuencias, o, siempre que sea posible, mitigar los efectos perjudiciales del hecho. La forma en cómo un directivo se beneficia o no de las circunstancias depende mucho de su locus de control (sentimiento de una persona sobre lo que determina el rumbo de su vida). Según Rotter, el locus de control determina las habilidades cognoscitivas con las cuales evaluamos una situación. Un directivo con locus de control externo cree que el azar o la suerte rigen su destino y que es imposible cambiar el curso de su vida. Por otra parte, un directivo con locus de control interno acredita que es dueño de su experiencia, que evita castigos gracias a su propio esfuerzo, habilidad y entrenamiento, y que puede influir en los resultados que se derivan de un proceso de toma de decisiones.

			En el entorno del directivo y de la empresa hay muchas variables y hechos que un directivo no puede controlar o sobre los cuales no tiene cualquier poder de influencia; sin embargo, puede y debe saber «bailar al son que le pongan». Mirar el ámbito de actuación del directivo al nivel del macroentorno (fuerzas externas y no controlables por la empresa u organización) contribuye a tener mayores probabilidades de salir airoso a la hora de afrontar las variables y los hechos que no controla. El locus de control interno mezclado con el análisis del entorno permite aumentar las probabilidades de que las decisiones tomadas sean más exitosas. Así, a menudo, el directivo debe hacer el análisis de las distintas variables del macroentorno (demográficas, económicas, socioculturales, medioambientales, tecnológicas, políticas y legales) y diagnosticar las variables que más pueden afectar a la empresa u organización, sin olvidar de hacerlo también en relación a sí mismo. Se trata de hacer un análisis de la situación para obtener una instantánea de la misma, relacionando los factores internos y externos que afectan al logro de los objetivos y las metas de la empresa o del directivo.

			1.4.2. El macroentorno del directivo

			Para este hecho se pueden utilizar diversas herramientas, entre ellas el análisis PESTLE o PESTEL, el análisis DAFO, el análisis de riesgo y el análisis de políticas. Independientemente de las herramientas que se desee emplear, es importante que el directivo tenga consciencia de que aquellas a las que va recurrir sean las más eficientes para comprender los factores contextuales en juego con el macroentorno, por ejemplo, cambios en la diversidad étnica y en los movimientos migratorios de la población, la etapa del ciclo económico y lo que ocurre en los mercados que indirectamente perturban la actividad de la empresa, los cambios de patrones culturales, la sensibilización medioambiental, el cambio o la innovación tecnológicos o los cambios políticos y legales.

			Los análisis PESTLE, DAFO y de riesgo son más conocidos que el análisis de políticas. Así, vamos a tratar de profundizar su uso en el ámbito del macroentorno. El análisis de políticas (el término políticas significa las orientaciones o directrices que rigen la actuación de una persona o entidad en un asunto o campo determinado) se enfoca en un procedimiento interrogativo que pone de manifiesto las lagunas y los problemas de las políticas existentes en el sentido más amplio, es decir, incluida la legislación que debe abordarse para poner en práctica una estrategia empresarial o personal. Hacer el análisis de políticas ayuda mucho en la preparación de cualquier estrategia que el directivo pretenda implementar. Si el principal objetivo de la estrategia a lograr es un cambio normativo o institucional, entonces es más interesante realizar el análisis de políticas, dado que las normas y prácticas institucionales son en gran medida determinadas por las políticas pertinentes.

			Con el procedimiento interrogativo utilizado en el análisis de políticas se intenta evitar la vulnerabilidad del directivo a la ceguera prospectiva, señalada en diversos estudios empíricos como una miopía basada en sesgos gerenciales. Un ejemplo sencillo de la ceguera prospectiva surge en el estudio empírico sobre la toma de decisiones en temas de ahorro energético, llevado a cabo por Muthulingam y su equipo, en donde se señala que a la hora de evaluar, los directivos están más influidos por los costes iniciales que por los beneficios netos.

			Para empezar a utilizar el método de análisis de políticas, el directivo debe preguntarse primero: «¿cuál es la cuestión que más me alarma con base en lo que veo en la información de que dispongo?», para especificar y configurar con precisión lo que le suena como señal de alarma. Enseguida, para determinar el alcance y la gravedad del problema y otros aspectos que hacen que la cuestión sea importante desde la perspectiva del directivo o de la organización que dirige, debe plantearse la cuestión: «¿por qué es importante esta cuestión?».

			Después de plantearse las dos cuestiones anteriores, es mayor la libertad para que la persona se plantee las cuestiones pertinentes que considere en el análisis de su caso. Aun así, se sugiere que el directivo conteste a las cuestiones siguientes:

			—¿Qué aspectos normativos son pertinentes en relación con la cuestión que me alarma?

			—¿Cuáles son las políticas existentes relativas a la cuestión y cuáles sus principales problemas? ¿Cuáles son las leyes, reglamentaciones y políticas actuales y cómo está su aplicación? Su cambio, ¿tendrá implicaciones favorables o desfavorables en mis actividades?

			—¿Quiénes son los principales interesados en esta cuestión que me alarma?

			—¿Cuál es el estado actual de los conocimientos sobre la cuestión? (Se recomienda que para contestar a esta cuestión el directivo examine las investigaciones existentes sobre la misma e identifique la credibilidad de sus fuentes.)

			—¿Qué recomendaciones propongo para abordar el tema? (¿por qué sugiere estas recomendaciones?, ¿sobre la base de qué criterios?).

			—¿Qué resultados se lograrán a partir de sus recomendaciones?

			—¿Cómo sabe que las recomendaciones que propone funcionarán?

			—¿Cómo pueden ponerse en práctica sus recomendaciones? (Describa una estrategia de aplicación.)

			—¿Cómo pueden superarse las limitaciones y la posible resistencia?

			1.4.3. El microentorno del directivo

			En el nivel del microentorno, para que la actividad del directivo tenga éxito, es importante mantener una relación estrecha entre los diferentes agentes que componen el microentorno de la empresa u organización (por ejemplo, proveedores, intermediarios, clientes...). El directivo, cuando no trabaja directamente con el mercado, no se puede olvidar del mismo y habrá de tener en cuenta tanto el mercado actual como el mercado potencial. Por otra parte, tampoco puede olvidarse de los proveedores, por lo que se recomienda, además de una buena relación con éstos, una buena gestión de compras y aprovisionamientos en la que queden recogidos los riesgos. En los casos en que una organización se dirige a un número elevado de consumidores que están repartidos en una amplia área geográfica, habrá que tener especial atención a lo que pasa con los intermediarios (mayoristas y detallistas). La competencia asume también un papel importante, sin embargo, el directivo no debe preocuparse por todos los competidores, aunque sí por los que identifica como más importantes y que amenazan ahora o en el futuro las ventajas competitivas de la empresa que dirige.

			A diferencia de otros análisis, un análisis del riesgo no sólo examina la situación actual, sino que pregunta qué puede salir mal; además, es una herramienta muy útil para trabajar los problemas que el directivo afronta en el microentorno. El análisis de riesgo analiza la probabilidad de que surjan problemas nuevos o de que empeoren amenazas o debilidades existentes y su impacto potencial en las actividades de la empresa. Con el análisis del riesgo es posible elaborar planes para situaciones imprevistas y de emergencia que a menudo quedan olvidadas. El análisis del riesgo no se centra en las debilidades existentes, como la dependencia de un proveedor o de un cliente principal. Este análisis anticipa problemas futuros, como la posibilidad de que uno de los proveedores clave no entregue las mercancías o las materias a tiempo o entregue productos defectuosos, lo que impactará en la actividad y en la imagen de la empresa.

			En concreto, se recomienda un análisis del riesgo para examinar las amenazas externas que pueden afectar a los clientes en general o en relación a la imagen de la empresa, por ejemplo, la probabilidad de un incendio en una factoría del proveedor, la posibilidad de una huelga de los camioneros o la probabilidad de insolvencia de un mayorista. Por otra parte, se debe examinar también las amenazas internas que pueden afectar a la capacidad para ejecutar la estrategia de la empresa, por ejemplo, perder a un miembro clave de la empresa, el riesgo de una inundación, la posibilidad del mal funcionamiento de una máquina o la probabilidad de una estafa.

			En un análisis del riesgo es importante que para cada riesgo identificado se considere la probabilidad de que ocurra y la gravedad de las consecuencias. La puntuación va a determinar qué riesgos merecen atención especial. Para cada riesgo probable, y que posiblemente produzca un impacto medio o grave, es recomendable elaborar un plan para imprevistos, es decir, definir formas de reducir la probabilidad de que ocurra el riesgo y su impacto en los objetivos de la empresa. Esto puede incluir: aumentar o limitar determinadas actividades, buscar proveedores alternativos o asegurar que hay otras personas en la organización que pueden asumir el mando en caso de pérdida de una persona clave. Si se identifican riesgos altamente probables, extremadamente graves e incontrolables, hay que considerar la posibilidad de efectuar un seguro o asegurarse de que hay circuitos redundantes para poner en marcha en caso de un fallo. Por ejemplo, en caso de fallo de la energía eléctrica, asegurarse de que las operaciones y puestos de trabajo críticos tienen suministro alternativo de energía.

			Otra forma de evaluar los riesgos y obst

			1.4.4. El entorno organizacional

			
			1.5. Autoconocimiento1
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