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Prólogo

Partiendo del axioma compartido por muchos estudios el “líder no nace sino que se hace”, estamos hablando del tema central de este libro, que versa sobre la formación y el desarrollo del liderazgo. Se podría considerar como un breve Manual para Directivos y Mandos, donde se abordan varios programas o temas de reflexión, en el escenario de quienes se proponen ayudar a los demás y a sí mismos, a crecer, mejorar y desarrollarse.

La estructura del libro está basada en cinco pilares y competencias básicos que deben adornar al perfil del directivo empresarial. Para su formación deben tener en cuenta concepciones nuevas, y despojarse de sus funciones tradicionales de mando: dirección, ejecución y control; y adentrarse en una actitud nueva, que como jefe debe estar al servicio del grupo de trabajo.

Resulta muy fácil la lectura del libro; tiene la particularidad de ser muy ameno, con múltiples anécdotas y casos reales, extraídos de la práctica de la consultoría y de cursos de formación impartidos a Directivos y Mandos de empresas multinacionales y de ámbito nacional de la más variada especialización.

Asombra la cantidad de ejemplos de empresas que se van desgranando en cada uno de los capítulos. Como ingeniero, ofrece en todo momento cifras, números y estadísticas que esclarecen la comprensión y motivan para su lectura.

El tema estrella del libro es el liderazgo, presentado bajo la óptica de un nuevo paradigma que es el liderazgo emocional. Se inspira en la visión científica de las teorías “Y” de McGregor y las corrientes postburocráticas de Peter Senge, que junto a las tradiciones humanistas nos proporcionan una visión cercana a la quinta disciplina, en donde predomina la visión compartida, fomento de las competencias personales, mejora de los modelos mentales, aprendizaje en equipo y el pensamiento sistémico.

La novedad es la presentación del liderazgo emocional, que se convierte en el icono principal del libro. El proyecto estrella es la presentación de la inteligencia emocional, como punto de referencia para descubrir nuevas posibilidades de desarrollo personal y eficacia empresarial. Desmonta la falacia del predominio de lo racional en detrimento de lo emocional.

Incorpora los grandes hallazgos de la psicología moderna reforzados con las aportaciones de la Programación Neurolinguística (PNL), las aportaciones derivadas de la filosofía y de la neurociencia.

Describe con todo lujo de detalles los tres cerebros, reptiliano, límbico y cortical; para resaltar que lo límbico y emocional están presentes en todas las decisiones. Defiende con total rotundidad que la principal tarea del líder es “emocional”; el líder eficaz es el que sabe provocar un efecto emocional positivo. Más convincente resulta afirmar que no se pueden tomar una decisión inteligente sin la participación de las emociones. En la vida real tanto lo límbico (emocional) como lo racional influyen, pero no se pueden disociar. El líder emocional condiciona la conducta del grupo; transmite el efecto positivo y fomenta con su carisma el estado de ánimo del grupo para obtener los resultados previstos.

Novedoso, por excelencia, resulta la presentación de las competencias del líder emocional. Siguiendo a Peter Salovey nos ofrece los cuatro dominios, y desarrolla hasta veinte competencias distintas del líder emocional. Estas competencias son las que deben dibujar el perfil del nuevo líder emocional, al mismo tiempo que presentan las bases del management moderno, basado en la capacidad de influir (emocionalmente) para conseguir una meta común. Se inclina por el líder primal o resonante que sabe movilizar lo mejor de cada colaborador, para conseguir el desempeño excelente.

Es cambio de paradigma en la formación y dirección de grupos, sirve para que afloren nuevas energías y capacidades en los colaboradores.

Como consultor, José Mª Acosta está al corriente de los nuevos descubrimientos del liderazgo transformacional. Partidario en la práctica del liderazgo situacional, de Paul Hersey y Blanchard, cuyos programas siguen siendo válidos en la formación de directores; no obstante en la actualidad y desde la visión del liderazgo emocional, nos presenta algunos apuntes sobre el liderazgo transformacional de Leithwood, Begley y Cousins, entendido como el poder de influencia sobre los colaboradores. El líder transformacional lidera el proceso permanente de readecuación a la realidad cambiante, busca potenciar el desarrollo continuo de sus colaboradores.

Los factores de liderazgo transformacional son los que inspiran la presentación de las competencias del nuevo líder: que sabe estimular intelectualmente, motiva inspirando e influye en los demás para lograr la consecución eficaz de los objetivos.

El cambio de paradigma es constante a lo largo de todo el libro. Al abordar el tema de la motivación, afirma que el dirigir se reduce a una forma de motivación. Los conocimientos que nos revela los extrae de la psicología humanista, fundamentados en autores clásicos como Maslow, McGregor, Herzberg y McClelland. La esencia de la motivación es encontrar sentido o significado a lo que hacemos.

Para motivar a un equipo hay que crear la motivación, y conseguir que el trabajo sea interesante, desafiante y prometedor para el desarrollo personal y profesional.

Frente al perfil del colaborador humilde y obediente, apuesta por personas que tienen una adecuada autoestima, con capacidad de creatividad y de autocontrol; se debe resaltar lo positivo de cada persona, puesto que si “pensamos en limitaciones estamos programando el fracaso”.

Las aportaciones de la neurociencia y la Programación Neurolingüística sirven para presentar el proceso de la comunicación, con sus sistemas representacionales básicos: visual, auditivo y kinestésico. Resalta los descubrimientos de Roger Sperry sobre los hemisferios cerebrales y sus funciones.

La comunicación corporal es fundamental para entender y comprender a las personas de forma que la postura corporal nos permite entender el 65% del mensaje.

Por primera vez en un Manual de Directivos, se habla sobre las competencias de la comunicación escrita, y se desarrolla la técnica de Tony Buzón sobre los mapas mentales, para poder seguir una conversación, entrevista o conferencia. Nos ofrece una serie de reglas para escribir correctamente, que tanta falta hace por influencia de las NNTT, y para evitar vicios, cacofonías, dequeísmos y sobre todo faltas de ortografía.

Considera la Delegación, una de las competencias básicas del futuro directivo. Para mí, junto con el liderazgo, es una de las grandes aportaciones de este Manual para Directivos.

El poder de decisión se halla descentralizado y democratizado, acercándolo allá donde va a realizarse la acción.

Con precisión define el término delegación: encomendar a un colaborador lo que es propio del jefe.

No es fácil reconocer que existen miembros que hacen las tareas mejor que el jefe; si se mira desde abajo, algunos colaboradores tienen ideas excelentes para enriquecer tu puesto de trabajo. Delegar es la mejor forma de liberar tiempo.

Se tratan temas puntuales sobre qué, cuándo y cómo delegar, evidentemente no todo se puede delegar.

Presenta orientaciones fundamentales de actuación derivadas de los Principios de Pareto y de los criterios A, B, C (15,20,65).

Reflexiones muy prácticas, de manual, las relativas en qué situaciones se puede delegar y esclarecer los síntomas de la mala delegación, así como los pasos que se deben seguir a la hora de delegar.

La regla básica de la delegación eficaz es: “no hagas nada, que otro pueda hacer por ti”.

Las competencias para definir reuniones eficaces son muy prácticas y de aplicación inmediata.

Se parte del principio de que toda reunión es siempre “costosa” por lo recursos que implica en su desarrollo, tanto materiales como económicos y humanos.

Muy clarificados son los tres tipos de reuniones: operativas, tácticas y estratégicas. El principio básico, extraído de la práctica de las reuniones es que “la mayor parte de las reuniones carecen de eficacia por incompetencia o negligencia de quien las convoca o quien las demora”.

Otro principio de reflexión está basado en la ley de Parkinson: “Toda tarea se dilata hasta ocupar todo el tiempo disponible; y que el tiempo dedicado a debatir un asunto es inversamente proporcional a su importancia”.

Como conclusión, repito que es un libro de fácil lectura, presentado muy didáctica y pedagógicamente, subrayando en negrita lo principal; presenta lecturas adicionales de líderes que todos conocemos. Debería ser de lectura obligada para toda persona que tenga responsabilidades directas.

Este moderno y práctico enfoque del Manual del Directivo, basado en el liderazgo emocional, es una herramienta básica para directores de todos los niveles. El descubrimiento de las estrategias emocionales desde la cual abordar soluciones innovadoras y más eficaces representa la nueva frontera que descubre las posibilidades emergentes en la solución de problemas y en la eficacia empresarial.

Hablar del autor del libro es glosar sus obras; aquí está reflejada la experiencia y el carisma emocional que siempre ha sabido imprimir a todos sus libros el Doctor Don José María Acosta, ingeniero y consultor. Mi enhorabuena y que el éxito en la lectura del libro se refleje en el cambio de estilo en los directores del futuro.

EMILIANO HERRERO
Profesor de la UCM y
Director del SOU


Capítulo 0

Generalidades

1. DIRIGIR UN EQUIPO

No es fácil. La mayor parte de los profesionales dirige un equipo, a mayor o menor escala. Desde el primer nivel de mando hasta la alta dirección. Y, sin embargo, a nadie le han enseñado. Pese a que dirigir personas es la labor más difícil. Y la más noble.

Son muchas las habilidades precisas para hacerlo de modo sobresaliente. Todos manejamos algunas en algún grado. Pero felizmente cabe mejorar en todas ellas.


El fracaso puede deberse sólo al jefe. Pero el éxito sólo se alcanza en equipo.


Pero recuerda, ante todo, que

Es difícil encontrar alguien que trabaje solo. En la actualidad, prácticamente todos trabajamos en equipo. No es una moda ni un capricho, sino, simplemente, cuestión de eficacia.

Sin embargo no es tan fácil como parece dirigir un equipo; convertir un grupo en un equipo.

El deporte, que es un buen espejo del campo laboral, nos lo muestra de continuo. Cómo cambia un equipo con entrenador nuevo. Con los mismos jugadores.

Un grupo no es un equipo. El equipo tiene –debe tener– sinergia. Sus miembros pueden alcanzar juntos lo que no serían capaces de alcanzar por separado.

Por otra parte puede que te toque dirigir a tres, al comienzo de tu carrera, o a tres mil, cuando llegues más arriba. Tranquilízate: las habilidades que precisas son casi las mismas. Y parecidos los errores a evitar, si quieres hacerlo bien.

2. QUÉ SE ESPERA DEL JEFE

Debes tener claro lo que se espera de ti. Eres responsable de cuanto hace tu unidad y de lo que ocurre en ella, a nivel de relación. De dar resultados y de hacer crecer a tu gente.

Por ello, precisas de un arsenal de habilidades cada vez más amplio, más diverso. Y que crece de continuo con lo que cabe llamar habilidades sociales, de conocimiento, de comunicación (inteligencia emocional, programación neurolingüística), que aparecen reiteradamente, con la misma rapidez y frecuencia que las tecnológicas (móvil, Internet, tabletas…) y que también deberíamos incorporar a nuestra vida.

Por otra parte, es casi seguro que todas esas habilidades sociales no te las han enseñado en la universidad, que parece interesada sólo en lo específico de las carreras. En hacerte especialista en algo.

El papel del Jefe ha experimentado un cambio notable que se orienta cada vez más a persuadir, delegar y hacer participar. El Jefe vende sus ideas en lugar de imponerlas. Cada vez manda menos, aunque sea conveniente hacerlo en ocasiones. (Ver liderazgo autoritario, pág. 82).

El Jefe desempeña un papel esencial dentro de la estructura de la organización.

3. LAS FUNCIONES DE DIRECCIÓN

Las funciones de dirección clásicas son:

– Informarse.

– Decidir (hacer planes).

– Organizar.

– Mandar (conducir a las personas).

– Controlar.

La primera dificultad seria es conseguir el adecuado equilibrio entre el tiempo y la atención a dedicar a cada una de ellas. Tan malo es no llegar como pasarse. Y no hay reglas mágicas que permitan buscar ese equilibrio.

Vamos a analizar cada una de ellas.

INFORMARSE

Supone adquirir el conocimiento de la realidad y de las posibilidades.

Es necesario hacerlo antes de tomar cualquier decisión. Persigue conseguir:

– Conocimiento de la situación.

– Previsión de la evolución del entorno.

– Diagnóstico de los problemas internos.

– Directrices o políticas que provienen de la línea jerárquica.

– Datos o comunicaciones que suelen provenir de los colaboradores, aunque pueden tener cualquier otro origen. Deben estar elaborados, aunque sea sólo en parte, con vistas a facilitar la decisión.

– Asesoramiento o consejos, que vienen de personas expertas, sean de dentro o de fuera de la empresa, y que completan las informaciones anteriores sobre puntos concretos.

Se dice con frecuencia que la información es poder. Es cierto, pero sólo en relación a una pequeña parte: a la información relevante. ¿Lees la prensa a diario? Si el periódico apareciera un día con mil páginas no podrías enterarte de lo ocurrido la víspera.

Hasta hace poco la información no era demasiado abundante. Hoy, con las redes informáticas, Internet y las redes locales, hay información exhaustiva en determinados campos. Mucha de ella, interesante; la inmensa mayoría, absolutamente inútil.


Es vital aprender a buscar y seleccionar la información



Fouché fue Ministro de la Policía en Francia a finales del siglo XVIII y principios del XIX con cinco regímenes distintos (no cinco gobiernos; cinco regímenes). Daba igual que fuera Revolución, Directorio, Napoleón, Monarquía o Imperio.

Aparte de su astucia (Stefan Zweig lo llamó El Genio Tenebroso), parece que el secreto consistió en tener debidamente al día las fichas de cinco mil ciudadanos. Relevantes todos ellos, por supuesto. Sabía quién tenia una deuda en su villa natal, quién tenia una hija natural y dónde, quién un asesinato que tapar o un vicio más o menos inconfesable que ocultar.

Con treinta mil fichas no hubiera podido manejarse.


Hay dos tipos de información: la interna y la externa.

En general, la información procede tanto más del exterior de la organización cuanto más alto sea el nivel. Aunque el reparto de la una y la otra viene también influido por la función. Un departamento comercial, por ejemplo, estará más orientado al exterior que el de producción.

Actualmente, la tecnología en general, y más concretamente el correo electrónico, Internet y las redes, proporcionan cantidades ingentes de información. Paradójicamente, este exceso de información disponible supone un alto riesgo de estar desinformado. Se hace necesario aprender a seleccionar la información relevante.

El mail, en concreto, obsesiona a demasiados directivos, que mantienen activada la opción de aviso de llegada de un nuevo correo. Esto supone concederle una prioridad que no se justifica necesariamente.

Pero hay otra información interesante que habitualmente no la encontrarás escrita. Es una información interna y se refiere a la política y la cultura de la empresa, a la propia historia de tu unidad, de tu jefe, de tus compañeros…; y no sólo del pasado, sino del futuro: de sus planes, de sus inquietudes, de sus temores, de sus deseos.

Esta información es más difícil de obtener. No está escrita. En ocasiones es íntima, incluso confidencial. A veces, ni siquiera es consciente. Pero es importante conseguirla. Cuanta más, mejor. Te evitará problemas o “meterte en charcos”.


Es más que probable que tengas un serio inconveniente para conseguir esa información: tu educación infantil.

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 quince 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.

Este hábito está apareciendo en España por mimetismo absurdo con Hollywood.


Si deseas información, debes preguntar. Se puede hacer con toda delicadeza. Pero si no preguntas, no te enteras.


Si quieres mejor información, pregunta mejor


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 el 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.

Pero existe un segundo filtro, aún más potente: buena parte de las informaciones negativas suponen confesión de fallos, errores o problemas que afectan a la unidad del informante, que no tiene demasiado interés en trasladarlas.

En definitiva, el Gran Jefe puede tener una información incompleta y sesgada de lo que ocurre, tanto dentro como fuera de la organización que dirige.

Caso particular en nuestro país es el denominado Síndrome de la Moncloa, que ha afectado a todos los presidentes de gobierno de nuestra democracia, que han ido perdiendo contacto con la calle.

Por supuesto que este síndrome resulta tanto más peligroso cuanto más alto sea el nivel del puesto. Pero no está de más que lo tengas presente.

DECIDIR (Hacer planes)

Por supuesto, has conseguido información para algo, para alcanzar tus objetivos. Esto requiere hacer planes. Definir la meta del equipo. Elaborar un plan realizable. Explicar por qué son necesarios las metas y el plan.

Es preciso aceptar que el directivo –y tanto más cuanto mayor sea su nivel– se ve permanentemente en la obligación de tomar decisiones con información insuficiente.

Objetivos

Se dirige un equipo para alcanzar objetivos. De ellos depende no sólo el rumbo, sino también la actitud, incluso la entrega de las personas. Por eso, definir acertadamente los objetivos es una cualidad de los buenos jefes.

En teoría, la mayor parte de las organizaciones dicen trabajar según la dirección por objetivos. No suele ser cierto, porque esos objetivos vienen definidos por “los de arriba”. Pero en demasiadas ocasiones estos quedan un tanto difusos. Sea como sea, el jefe debe precisarlos y adaptarlos a su equipo. Y por supuesto, tiene que integrarlos en los generales.

La fijación precisa de estos objetivos es muy importante. Los objetivos deben ser:

– Aceptados como propios por cada miembro del equipo.

– Concretos y específicos.

– Escasos.

– Mensurables.

– Con plazo.

– Compatibles entre sí y con los objetivos individuales de cada miembro.

– Retadores pero alcanzables.

– Escritos.

Aceptados como propios por cada miembro del equipo

Porque las personas psicológicamente sanas no se mueven sino por los objetivos propios. Esperar que luchen por ellos sólo por sentido del deber o por el compromiso que implica el salario puede resultar poco realista.

Trasládalo al terreno personal: “Quiero adelgazar porque mi pareja está empeñada en que pierda peso”; no adelgazarás.

Concretos y específicos

Relativos a las facetas más relevantes de la unidad en cuestión. No caben vaguedades.

Escasos

Si son demasiados se diluyen los recursos y los esfuerzos; si son demasiado pocos, quedarán abandonadas áreas importantes. La cifra más recomendable es de 7±2. Puede parecer caprichoso o esotérico acercarse a ese número, mágico en casi todas las culturas. Puede parecer caprichoso que la semana tenga siete días, pero son hechos físicos, objetivos y no elegidos, que el arco iris tenga siete colores o sean siete las notas musicales. Y estudios neurológicos recientes han llegado a la conclusión de que el cerebro humano maneja en el consciente7±2 elementos de información.

Nos volveremos a encontrar con estas cifras al hablar del ámbito de control.


Pero puedes hacer la prueba contigo mismo. ¿Cuántas facetas te importan en la vida? Más o menos encontrarás:

• Profesional

• Sentimental (pareja)

• Familiar (padres, hijos, hermanos…)

• Económica

• Salud

• Desarrollo personal

• Social y ocio

• …

Puede que te parezca que alguna de ellas está garantizada y no necesita atención ni objetivos, pero…


Mensurables

Es, quizás, la condición más difícil de alcanzar en muchas condiciones. Pero sin ella el objetivo pierde la adecuada eficacia para la gestión. No se puede saber si se ha alcanzado o lo lejos que se está de ello.

Con plazo

Es inexcusable ponerles plazo.

Compatibles entre sí

Es una condición que parece muy evidente, pero que se incumple con facilidad, lo que supone la anulación de parte de los recursos y de los esfuerzos. Es especialmente fácil que ocurra entre dos unidades próximas, entre dos personas del mismo equipo e, incluso, a una misma persona. (Quiero mejorar mi francés, pero me voy de vacaciones a Roma).

Retadores pero alcanzables

Lo muy fácil no motiva; lo muy difícil tampoco. Hoy sabemos que la motivación para emprender una acción tiene una relación importante con la probabilidad de éxito

Volvamos al deporte como ejemplo. Un equipo grande va a jugar con otro muy inferior. En principio, el grande tiene una motivación baja A, porque “gana seguro”. El inferior también la tiene baja B porque “pierde seguro”. Pero basta con que algunos jugadores del inferior quieran lucirse, porque los verá su novia o su madre o quizás un ojeador, para que se maten y den la sorpresa; que no lo es tanto, porque ocurre varias veces al año.

[image: ]

La motivación es máxima cuando la probabilidad de alcanzar el éxito o el fracaso son equivalentes.

Esta es la forma gráfica actual de explicar por qué, en la fábula de Esopo, la liebre pierde con la tortuga. Su seguridad de ganar le anula la motivación y la lleva a dormirse.

Escritos

Esta condición viene avalada por todos los expertos y desdeñada habitualmente por los que no lo son.

Hasta ahora, la insistencia en escribirlos venía apoyada por la mera observación práctica. También los psicólogos argumentaban que hacerlo suponía un compromiso mayor con uno mismo. Pero un reciente experimento de laboratorio ha permitido confirmarlo de modo contundente.

Una universidad ha reunido a trescientas personas y las han dividido en dos grupos de modo aleatorio. Después de pedirles que se fijaran un objetivo, se lo ha hecho escribir sólo a uno de los grupos. Un tiempo después –creo recordar que dos o tres años– han verificado el porcentaje de logro de los objetivos: era triple entre aquellos que lo habían recogido por escrito en relación a los que sólo lo habían memorizado.

La fijación de objetivos es importante ya que cuanto más claras sean las ideas de un individuo con respecto a lo que está tratando de conseguir, más probable es que lo consiga.


Ejercicio: Te propongo que te plantees un ejemplo laboral y otro personal. Así podrás
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