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Presentación

Debemos obrar como hombres de pensamiento; debemos pensar como hombres de acción.

Henri Bergson

La vida es corta, pero el día es largo. Gestionar bien nuestras posibilidades, nuestras oportunidades, nuestros recursos y nuestro tiempo es fundamental. “Que la vida iba en serio, uno empieza a comprender más tarde”, escribió el poeta Jaime Gil de Biedma en el poema No volveré a ser joven. Lo mismo podría decirse de la gestión: esta es fundamental en cualquier ámbito de la vida y, por diversos factores, con frecuencia nos damos cuenta demasiado tarde.

Todos tomamos decisiones. Todos somos gestores, buenos o malos, aunque no seamos muy conscientes de ello. Después de muchas lecturas sobre gestión uno se da cuenta de que hay dos ejes fundamentales: la reflexión y la acción. Somos lo que pensamos y somos lo que hacemos. Generalmente, gestionar se relaciona con actuar, pero la gestión tiene mucho que ver con la reflexión.

La calidad de la gestión llevada a cabo depende de la calidad de las reflexiones y de las acciones. Es imprescindible desarrollar la capacidad de pensar mejor para actuar de forma más efectiva. Y aquí es donde entra en juego el pensamiento directivo y las habilidades directivas. Por una parte, el pensamiento directivo es aquel que se orienta al análisis de las situaciones, la toma de decisiones y la resolución de problemas. Es el modo de pensar que es útil para gestionar. Permite un mejor conocimiento tanto de sí mismo como del entorno y, por tanto, es útil para planificar, dirigir y evaluar las acciones. Por otra parte, las habilidades directivas son aquellas que nos ayudan a dirigirnos y a dirigir a otros. Es el terreno de la acción, que incluye la gestión de las relaciones interpersonales, un factor clave en muchos ámbitos de gestión. Sin embargo, como dice José Manuel Muriel, “desafortunadamente existen pocos sitios donde un gestor pueda aprender sobre el difícil mundo de las relaciones humanas, a no ser que sea la propia vida. En la universidad española es un capítulo donde prácticamente podemos decir que no existe en la mayoría de las carreras, y en el mundo empresarial, de todos los cursos de formación que he realizado en mi vida, son irrelevantes los que he hecho sobre una materia tan compleja” (Muriel, 2013). Como afirman Urcola y Urcola (2013), nadie nos ha preparado para relacionarnos y dirigir adecuadamente con sensibilidad a otras personas.

Este libro pretende abordar de forma rigurosa los aspectos más relevantes relacionados con los conceptos de acción y reflexión. Para ello se explican básicamente dos cuestiones. En primer lugar, que la gestión tiene que ver tanto con la reflexión como con la acción. Ambas son necesarias para conocerse, conocer, dirigirse y dirigir a otros. En segundo lugar, que el desarrollo del pensamiento y de las habilidades directivas requiere un conocimiento profundo de los aspectos económicos, organizativos, estratégicos y psicológicos implicados en la realidad.

La gestión es necesaria en nuestra vida personal y en todas las organizaciones (no solo en las empresas). Las ideas que encontrará en este libro pueden aplicarse a los ámbitos personal, profesional y empresarial. Respecto a este último algunas de las empresas más punteras son aquellas que, además de ser muy eficaces desde el punto de vista operativo (en sus acciones), fomentan la reflexión. Por ejemplo, Google proporciona a sus empleados tiempo para pensar e incluso para desarrollar proyectos propios; en algunos países, hasta un 20% del tiempo de la jornada laboral. También, en el ámbito de la formación de directivos, cada vez se es más consciente de que la función directiva requiere tomarse tiempo para la reflexión y el análisis. Algunas escuelas de negocios incluyen en sus programas de máster la enseñanza de las humanidades. Peter Drucker sostenía que “el management será cada vez más la disciplina y la práctica a partir de la cual las humanidades adquirirán, de nuevo, reconocimiento, influencia y relevancia” (Drucker, 2003).

He tratado de hacer un texto breve, convencido, como decía Paul Éluard, de que necesitamos pocas palabras para expresar lo esencial. Al final de cada apartado se recoge una o varias preguntas claves. Son preguntas que deberíamos tener en nuestra memoria para ayudarnos a dirigir nuestro comportamiento. En este sentido, es la parte más práctica del libro. Porque, de hecho, lo mejor que podemos hacer para dirigir nuestro comportamiento es plantearnos buenas preguntas. Encontrar una solución es encontrar la respuesta a alguna pregunta y las buenas preguntas solo surgen cuando uno está acostumbrado a hacerse preguntas.

Además de en preguntas este libro abunda en citas. La importancia que las humanidades tienen en los temas de gestión –aunque no suela apreciarse– es precisamente el motivo por el que he seleccionado diversos pensamientos de filósofos, escritores y artistas para apoyar el texto, siendo estos una parte fundamental del contenido. Como decía Winston Churchill, las citas, cuando quedan esculpidas en nuestra memoria, nos sugieren pensamientos originales. Le invito a que las lea con detenimiento.


Capítulo 1

El pensamiento directivo


1.1. Observe

1.2. Casi todo es gestión

1.3. Qué nos lleva al éxito o al fracaso

1.4. Algunas ideas para recordar




Act as if what you do makes a difference. It does. (Actúa como si tus actos marcaran la diferencia. Lo hacen.)

William James

La vida es breve; el arte es largo; la ocasión, fugaz; el experimento, peligroso; el juicio, fácil.

Hipócrates de Cos (siglo IV a.C.)


Ideas clave que encontrará en este capítulo



	La gestión tiene que ver tanto con la reflexión como con la acción. Ambas son necesarias para conocerse, conocer, dirigirse y dirigir a otros.

	El desarrollo del pensamiento y de las habilidades directivas requiere un conocimiento profundo de los aspectos económicos, organizativos, estratégicos y psicológicos implicados en la realidad.

	La observación y los valores influyen en lo que pensamos y en lo que hacemos.

	Hay ocho tipos de problemas en términos de acción y reflexión.

	Lo que nos lleva al éxito o al fracaso tiene que ver con los objetivos, las decisiones, los procesos y los recursos.

	El control es una variable esencial.





1.1. Observe

Se puede observar mucho con solo mirar.

Yogi Berra

Lo primero que tiene que saber es que a pensar se aprende, y que no todos los modos de pensar son igualmente útiles. Unos comportan ventajas y otros conllevan inconvenientes.

El pensamiento directivo es aquel que se orienta al análisis de las situaciones, la toma de decisiones y la resolución de problemas. Es, ante todo, un modo de pensar que puede proporcionar muchas ventajas, puesto que es útil para:


	Conocerse (a uno mismo –a nosotros mismos–).

	Conocer.

	Dirigirse (autodirigirse).

	Dirigir.



Una persona capaz de conducir su pensamiento de forma directiva es aquella que es capaz de observar, analizar y ser creativa. El punto de partida es la observación. Observar bien es esencial. Una mala observación nos llevará a un mal diagnóstico, y al tratar de solucionar problemas falsos crearemos auténticos problemas.

Observar nos permite identificar comportamientos (acciones u omisiones) y procesos (la evolución de una acción o de un conjunto de acciones en el tiempo). Observar es reparar en algo, mirar con atención, examinar con cuidado… y, por eso, es la base del análisis y de la creatividad.

En la actualidad está muy de moda lo que se conoce como coaching. Se trata de un proceso por el cual una persona (coach o entrenador) ayuda a otra (coachee o entrenado) a desarrollar su potencial. El coaching de verdad, el que es algo más que pura palabrería, no es más que un proceso por el cual una persona hace ver a otra, es decir, facilita que esta última desarrolle su capacidad de observación. La persona entrenada amplía su mirada para encontrar nuevas opciones o alternativas que antes no veía. Con nuevas formas de ver, se encuentran nuevas formas de hacer.

Lo segundo que tiene que saber es que desarrollar el pensamiento directivo requiere práctica. Saber no es sinónimo de capacidad: para que el saber sea efectivo hay que actuar dirigido por este. No es lo mismo saber que la observación es fundamental que ir observando. Ir observando es como llevar un escáner, examinando lo que sucede, ir con el botón “grabando” encendido.

Arturo Graf decía que mayor experiencia tiene del mundo aquel que ha observado más que quien ha vivido. Y Alexandre Dumas hijo decía que “quien lee mucho sabe mucho; pero quien observa sabe todavía más”. Si sabemos observar, todo lo que nos rodea puede servir de aprendizaje. Observar de forma activa permite desarrollar la capacidad de estar alerta, que es fundamental para reconocer oportunidades (por ejemplo, los verdaderos empresarios están siempre alerta, es decir, en constante observación), para dirigirse y para dirigir.

Nuestra capacidad de observación es el resultado de dos factores: nuestra habilidad para observar (mecanismos y modelos mentales orientados a la observación) y los factores del entorno que favorecen el desarrollo de nuestra habilidad para observar. Entre estos últimos son claves determinados conocimientos o hechos, que podemos denominar referencias, que nos permiten iniciar sendas de observación no accesibles sin el conocimiento de tales referencias. Recabar información es fundamental, porque uno puede encontrar algo sin saber que existía, pero no puede buscar algo que no sabe que existe, y en ese conjunto de cosas que uno desconoce se encuentran muchas referencias. Por este motivo, encontrar soluciones siempre será dependiente del azar además del esfuerzo.

Para aprender a observar necesitamos aprender a pensar. Aprender a pensar tiene que ver con aprovechar las ventajas del pensamiento lógico, económico-estratégico y creativo. El pensamiento directivo se encuentra en el cruce de estos tres tipos de pensamiento (Figura 1):


	El pensamiento lógico tiene que ver con la secuencia correcta para llevar a cabo algo, por lo que es útil para plantear y resolver cuestiones de tipo organizativo.

	El pensamiento económico-estratégico sirve para analizar los beneficios y costes de alternativas y situaciones, así como para detectar fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades. El foco de este tipo de pensamiento son los conceptos de importancia, valor y posición.

	El pensamiento creativo permite superar las limitaciones que, por su propia naturaleza, presenta el pensamiento lógico. Este último se basa en la solidez sistemática de las ideas en todas sus fases de elaboración, y se adquiere en la enseñanza escolar y universitaria. Como señala De Bono (1991), “en las instituciones docentes se valoran hechos y los procedimientos para extraer correctas deducciones de los mismos. Se aprende así a pensar correctamente, desarrollando una sensibilidad especial hacia todo lo que es incorrecto o ilógico, que hace que las ideas que carezcan de base sólida o se hallen en contradicción con otras premisas sean automáticamente descartadas, orientándose el encadenamiento de ideas hacia conceptos susceptibles de demostración lógica. Esta exclusión de toda idea incorrecta y reorientación del pensamiento lógico es lo que confiere a la mente su gran efectividad, su racionalidad y su utilidad práctica. Sin embargo, ello implica también una desventaja: el falso convencimiento de que es suficiente una base sólida y un proceso lógico para alcanzar todas las ideas y soluciones. Este requisito de una base sólida en todas las fases del pensamiento cierra con frecuencia el camino hacia soluciones creadoras.”



El pensamiento lógico es selectivo y se basa en la corrección lógica del encadenamiento de las ideas. Esto plantea varios inconvenientes potenciales. Primero, que no se preste suficiente atención a la posibilidad de que la premisa original fuese errónea (aunque la secuencia lógica subsiguiente sea correcta). Segundo, hay ocasiones en que es necesario pasar por una idea errónea para llegar a una idea correcta. Tercero, hallar una solución aceptable desde el punto de vista lógico puede bloquear la creación de otra idea más eficaz. Cuarto, la importancia que se confiere a la corrección lógica se convierte en un factor inhibidor ante el temor de cometer errores.

A diferencia del pensamiento lógico, que se caracteriza por la secuencia y el orden, el pensamiento creativo se distingue por la combinación, el salto y el cambio. Mientras que el pensamiento lógico se orienta básicamente a examinar lo que hay, el pensamiento creativo tiene como fin generar nuevas ideas. Estas pueden ayudarnos a superar situaciones de bloqueo y posibilitar la innovación. Asimismo, el proceso creativo puede contribuir a desarrollar las potencialidades de la persona, constituyendo un modo de crecimiento y motivación. En todo asunto que conlleve una verdadera incertidumbre, se requieren soluciones creativas para generar nuevas situaciones.

El pensamiento creativo (De Bono lo denomina lateral para diferenciarlo del pensamiento lógico o vertical) tiene como fin la creación de nuevas ideas. Es, al igual que el pensamiento lógico, un modo de pensar. Pero a diferencia de este, el pensamiento creativo sirve para hallar enfoques y puntos de vista diferentes, utilizando la información sin entrar a valorar su solidez lógica durante el proceso de generación de ideas.

El pensamiento lógico es más común (frecuente) que el pensamiento creativo. La gente está más dotada para la lógica que para la creatividad. Esta última revela capacidades más sofisticadas. Antes quedaba la duda sobre si había gente con talento que no tenía posibilidad de salir a la luz. Por ejemplo, si había grandes músicos que no podían darse a conocer. Pero ahora cualquiera puede colgar un video en YouTube y mostrar sus habilidades. La duda ha quedado despejada: el verdadero talento, el que aporta calidad y novedad, es algo realmente escaso.

En el pensamiento creativo se busca a veces información que nada tiene en común con el problema que se estudia, mientras que en el pensamiento lógico solo se busca lo que está relacionado con dicho problema. Es más, en el pensamiento creativo es lícito usar premisas erróneas. A veces se requiere recorrer una vía equivocada para llegar a alguna parte desde donde puede divisarse la dirección correcta. A menudo se parte deliberadamente de ideas erróneas para conferir un nuevo enfoque a un problema o para provocar la reestructuración de un modelo establecido.

Según Edward de Bono, el método más eficaz para transformar ideas no es externo, como la contraposición de nuevas ideas, sino interno, mediante la reestructuración perspicaz de la información. Por perspicacia se entiende la profunda y clara visión interna de un tema o de parte de un tema.

En general, todo proceso de decisión comienza y termina por fases en las que predomina la lógica (esto es, recopilación de información y evaluación), pero las fases intermedias se benefician del empleo de técnicas de fomento de la creatividad.


Figura 1.

LA NATURALEZA DEL PENSAMIENTO DIRECTIVO
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Los tres tipos de pensamiento –lógico, económico-estratégico y creativo– son complementarios, puesto que se centran en tres cuestiones distintas que son básicas para poder extraer todo el potencial del proceso de pensar. Lo lógico se centra en la secuencia, lo económico-estratégico en la posición, la importancia y el valor, y lo creativo en la combinación, el salto y el cambio. Por otra parte, los tres tipos de pensamiento mencionados se ven favorecidos por la capacidad de ser sistemático. Mejorar nuestros procesos de reflexión

















1.1.1. Lo económico








	Actúe cuando los beneficios actuales y potenciales superen a los costes actuales y potenciales.

	Huya de lo excesivo, no despilfarre: nada en exceso, decían los griegos. Como se dice popularmente, “no mate moscas a cañonazos”. Y ello por dos motivos: primero, porque hacer eso supone un despilfarro de munición. Segundo, porque los daños colaterales pueden ser más importantes que el/los problema/s que trataba de resolver.

	A la hora de tomar decisiones de compra valore solo la utilidad y el precio. No considere, por ejemplo, si mucha gente lo compra o no (eso es entrar en terreno psicológico).

	Tenga presente siempre el concepto de rentabilidad: en la realización de una tarea o en la toma de una decisión no debería invertir recursos (tiempo, energías, etc.) en una cuantía mayor que la que espera que le produzca dicha inversión.

	Tiene que elegir, porque todo es finito: con más tiempo se puede disponer de más y mejor información, pero, en general, la utilidad de una decisión es menor cuanto más tarde se tome.

	Recuerde el siguiente concepto: rendimientos marginales decrecientes. Se refiere a que cuando A (por ejemplo, esfuerzo, un medicamento, etc.) se aplica a B (una tarea, el cuerpo, etc.), el efecto de A sobre B es cada vez menor. Llega un momento en que aplicar más A no genera mejoras en B. Aumentar el tiempo de aplicación o el esfuerzo genera rendimientos cada vez más pequeños (y, por tanto, menos proporcionales al tiempo y al esfuerzo invertidos). Es un concepto que recoge el carácter efímero de las cosas, la incapacidad de estas para perdurar sin que el tiempo haga mella, el hecho de que finalmente –como dice la canción– la vida se desvanece.

	La mayor parte de las soluciones requieren un compromiso entre lo posible y lo deseable o entre lo satisfactorio y lo perfectible.

	Procure ser fuerte porque, por definición, siempre gana el más fuerte. Lo demás son cuentos. Como decía Chesterton, los cuentos de hadas superan la realidad no porque nos digan que los dragones existen, sino porque nos dicen que pueden ser vencidos.













1.1.2. Lo estratégico
















1.1.3. Lo organizativo






	Si emite un estímulo (un mensaje) dirigido a lograr una respuesta positiva por parte del consumidor sin que previamente haya emitido otro destinado a generar una actitud receptiva y de confianza hacia el emisor, es probable que cree una barrera mental en el consumidor que le impida obtener tal respuesta.

	Facilitar al consumidor el procesamiento cognitivo es mejor que no hacerlo. Un ejemplo de ello son las cartas de helados. En los años 80 los helados no se presentaban agrupados por categorías, mientras que ahora sí, lo cual es más efectivo. Otro ejemplo lo constituye la agrupación de argumentos por categorías. Por ejemplo, el banco ING Direct, para publicitar su cuenta nómina, ofrece hasta diez argumentos objetivos y razonados, pero no los da enumerados del 1 al 10 sino agrupados y estructurados por categoría o tipos de argumentos. De este modo es más fácil recordarlo y parece más coherente, lo que hace que resulte más convincente.

	Lo óptimo es poner primero lo más valioso porque la atención se dirige en primer lugar a lo primero.

	Es recomendable jerarquizar los medios de respuesta por afinidad.














1.1.4. Lo psicológico









	Lo psicológico tiene mucho que ver en el éxito y en el fracaso. Por eso es fundamental en la gestión. Por ejemplo, la falta de interés (motivación), la falta de conocimiento o de comprensión del tema a tratar y la toma de decisiones confusas o contradictorias son causas comunes de fracaso.

	Si bien en términos económicos decir que sí a algo es decir que no a otra cosa, en términos psicológicos sucede lo contrario: decir que no a algo supone decir que sí a otra cosa.

	Las emociones son fundamentales para conocer (por ejemplo, despiertan nuestra curiosidad), para conocerse (provocan o mantienen un estado de ánimo), para dirigirse (por ejemplo, nos impulsan) y para dirigir (hemos de tenerlas en cuenta para gestionar las relaciones con otras personas).

	Conocer las propias emociones es importante para controlarlas (autocontrol) y para motivarse a sí mismo (automotivación).

	Nos cuesta manejar las situaciones en las que lo que sentimos entra en contradicción con lo que deseamos pensar.

	El pensamiento tiene mayor poder del que pensamos: la forma en la que pensamos determina lo que hacemos. Por un lado, las emociones se regulan mediante el pensamiento. Por otro lado, el pensamiento explica las profecías autocumplidas (lo que se conoce como efecto Pigmalión), que se producen cuando uno piensa que puede lograr algo y lo logra porque el pensamiento positivo le lleva a movilizar todos sus recursos, poner todas sus energías, etc., o cuando piensa que no puede lograrlo y no lo logra porque o no lo intenta o el temor a fracasar le obstaculiza y le frena.

	Ser pesimista propicia el fracaso, pero ser positivo no ayuda necesariamente al éxito.

	Es fácil ser, a la vez, chapuza en unos temas y perfeccionista en otros. No se es maduro o inmaduro en un sentido total, sino en relación a tareas y cuestiones concretas. Un directivo, por ejemplo, puede ser maduro para tomar un tipo de decisiones e inmaduro para tomar otro tipo.

	La gente no cambia de creencias con facilidad. Lo más difícil no es que la gente acepte nuevas ideas, sino que olvide las antiguas.

	Donde ponga su atención van sus emociones y, con ellas, la mente y el cuerpo.

	Siempre que hacemos estimaciones usamos anclas: tomamos algo conocido y avanzamos desde ahí hasta lo desconocido. Y las anclas son psicológicas.

	Creemos ser independientes, pero somos muy dependientes: solo vemos lo que estamos condicionados o predispuestos a ver. Una persona con un martillo suele ver clavos.

	Es frecuente que nos fijemos en el pasado para tomar decisiones, creyendo que tenemos un conocimiento preciso de lo que pasó, cuando la realidad es que en buena medida lo reconstruimos.

	Nuestras referencias, entre las que se incluyen nuestras creencias, nuestros valores y nuestras experiencias, guían nuestras interpretaciones.

	El pensamiento es más poderoso de lo que solemos creer: todo aquello en lo que se piensa de manera recurrente se hace cada vez más grande, y todo aquello en lo que no se piensa termina por desaparecer. En ambos casos, tanto respecto a lo bueno como a lo malo.

	El lenguaje está íntimamente vinculado a nuestro desarrollo psicológico y es más poderoso de lo que solemos pensar (hablaremos de la importancia del lenguaje en el apartado 2.2.2).

	Racionalizamos, esto es, nos contamos una historia plausible pero falsa. Nos comportamos como la zorra en la célebre fabula atribuida a Esopo: esta ve un racimo de uvas pero al estar demasiado altas y no poder alcanzarlas las desprecia diciéndose que no están maduras.

	La cognición puede condicionar la emoción y viceversa.

	Cuando nuestra mente se relaciona con la realidad, cree que está captando todo lo existente y sin embargo no es así. Nuestra percepción no es igual a la realidad. Nos influyen nuestras creencias inconscientes, nuestras experiencias y la cultura, la cual nos entrena para ver y pensar de una manera determinada.

	Interpretamos la realidad a partir de nuestros esquemas, creencias, valores y experiencias, lo que hace que, en general, percibamos solo lo que esperamos percibir. Aunque seleccionamos unos pocos datos de la realidad, creemos que estos datos constituyen una visión acertada y completa. Lo demás o se ignora o se interpreta de manera equivocada. Nuestra realidad es nuestra percepción y aquello a lo que no se presta atención no existe (ya sabe, “ojos que no ven, corazón que no siente”). Sin embargo, este sesgo cognitivo constituye la fuente de oportunidades perdidas y de buena parte de los conflictos.

	Además de lo anterior, somos ciegos para lo que no queremos ver: “Si ha estado locamente enamorado, sabe la intensidad con que puede brillar un halo. La persona que usted se come con los ojos parece perfecta: más atractiva que la media, inteligente, simpática y cariñosa. Donde sus amigos le señalan con el dedo índice defectos claros, usted no ve más que manías encantadoras” (Dobelli, 2013).

	A toro pasado…: una vez que las cosas han pasado pensamos que las cosas estaban más claras de lo que en realidad lo estaban. Lo peligroso de este modo de pensar es que nos hace creer que somos mejores pronosticando de lo que en realidad somos: “¿Te has enterado? Sylvia y Klaus ya no están juntos. Eso solo podía acabar mal, con lo diferentes que son”. O: “Eso solo podía acabar mal, se parecen demasiado”. O: “Eso solo podía acabar mal, pasaban todo el día juntos”. O: “Eso solo podía acabar mal, apenas se veían” (Dobelli, 2013).

	El deseo de experimentar o no experimentar una determinada emoción es la causa de gran parte de nuestro comportamiento. Las emociones están vinculadas a las expectativas y afectan de forma profunda a nuestro bienestar o malestar. El campo de lo afectivo incluye las emociones y los estados de ánimo. La duración de cada fenómeno es la forma más fácil de distinguir entre emociones –desde escasos segundos a muchos minutos–, estados de ánimo –que pueden durar horas o días– y rasgos de personalidad –que pueden impregnar etapas vitales concretas o toda la vida.

	Las emociones negativas pueden envenenar los pensamientos. Y también nuestro cuerpo: son veneno para el cuerpo porque lo tensionan o lo crispan.

	Las emociones amplifican las creencias. Las emociones siempre nos parecen más reales que los pensamientos. Cómo nos sentimos determina cómo nos hablamos, y viceversa. Solo hay, pues, dos modos de romper este círculo: sintiendo de otra manera o pensando de otra forma. Sentir de otra manera depende más de lo que sucede en el exterior que de nosotros, por lo que frecuentemente la única opción es tratar de pensar de forma diferente. Para ello, visualizamos otro punto de vista, racionalizamos lo que nos pasa o lo reevaluamos (le damos una importancia distinta).

	Damos una interpretación positiva o negativa a las experiencias según cuáles sean nuestras actitudes, creencias y valores.

	La forma en la que vemos el futuro determina lo que hacemos en el presente, porque planificar es tratar de ver cómo va a ser el futuro para saber cómo actuar hasta llegar a él.










1.1.5. ¿Complementario o sustitutivo?



	Lo estratégico – lo económico: la gestión de la posición a largo plazo requiere gestionar adecuadamente los recursos.

	Lo organizativo – lo económico: la forma de hacer las cosas (cómo, cuándo y dónde) influye en los costes de estas (cuánto).

	Lo organizativo – lo psicológico: la forma de hacer las cosas siempre tiene implicaciones psicológicas (por ejemplo, el orden influye en la percepción de cansancio); las variables psicológicas siempre tienen implicaciones organizativas (por ejemplo, el estado de ánimo condiciona la mayor o menor precisión en los movimientos).

	Lo organizativo – lo estratégico: toda estrategia implica un orden determinado; la forma de organizar la realización de algo puede tener consecuencias estratégicas.

	Lo psicológico – lo económico: etimológicamente, la palabra economía significa “la administración de la casa”, y no se administra nada al margen de cuestiones psicológicas. Si observa atentamente verá que muchas intuiciones psicológicas tienen una base económica, y que lo psicológico siempre tiene consecuencias económicas. Como los recursos son escasos y las necesidades suelen entrar en conflicto con las condiciones del entorno, es frecuente que las personas actuemos sustituyendo unas cosas por otras en función de las restricciones que nos afecten. Para conocer el porqué de la sustitución hay que penetrar en lo psicológico.

	Lo psicológico – lo estratégico: muchos de los conceptos fundamentales en estrategia (tales como, por ejemplo, visión o expectativas) no pueden entenderse al margen de lo psicológico. La definición de prioridades, el análisis de los conflictos y la implantación de cambios, tres áreas críticas en estrategia, son cuestiones vinculadas siempre a lo psicológico.




1.2. Casi todo es gestión






	El contexto es un límite: viene a ser lo que al juego del tetris es el espacio rectangular en cuyo interior las fichas van cayendo y se depositan.

	Hay muchos problemas concretos (muchas secuencias diferentes de fichas), pero los tipos de problemas concretos son un número relativamente pequeño.

	Hay problemas que no se pueden arreglar (juntar las piezas) al mismo tiempo.

	Los problemas (fichas) siguen apareciendo mientras jugamos, independientemente de lo bien que lo hayamos hecho hasta el momento, y se van acumulando. Aunque lo bien que lo hayamos hecho en el pasado no nos asegura el éxito futuro, nos aleja, no obstante, del fracaso.

	Las posibilidades de bienestar (de seguir jugando) van reduciéndose a medida que los problemas (fichas sin encajar) se acumulan, y cuando los problemas son demasiado importantes llega un momento en que el juego termina.











1.2.1. El contexto

















	Lo económico, porque el contexto genera incentivos a alcanzar un determinado nivel de consumo de recursos.

	Lo estratégico, porque dependiendo de cuál sea el contexto las prioridades serán unas u otras.

	Lo organizativo, porque el contexto hace que primen unos objetivos u otros en relación con las operaciones, en particular la rapidez, la fiabilidad, la calidad o la flexibilidad.

	Lo psicológico, porque el contexto genera expectativas en los demás. De hecho, quienes son capaces de generar un contexto propicio a sus objetivos tienen mayor probabilidad de lograr estos.







1.2.2. Conocerse, conocer, dirigirse y dirigir





















	Conocerse es reconocer la causa de nuestras reflexiones y de nuestras acciones.

	Conocer incluye el saber acerca de objetos o cosas, animales y plantas, principios físicos o químicos, situaciones y personas. Conocer a los demás supone conocer la realidad en la que viven y observar su comportamiento. Conocer, sobre todo cuando se trata de personas, depende muchas veces de tener capacidad de crítica, porque solo esta nos permite desvelar lo que hay de cierto. La forma de conocer a los demás es observar su conducta. Para ser un buen observador hay que saber reconocer las apariencias. Estas abundan en la comunicación. Como decía Winston Churchill: “Procurad mantener las apariencias, que el mundo os dará crédito para todo lo demás”.





	Dirigirse es conducirse a través de la vida, actuar para lograr determinados objetivos. Por una parte, cómo nos dirigimos depende básicamente de las costumbres que seguimos, porque estas refuerzan la libertad (hábitos sanos) o la reducen (hábitos insanos o vicios). Por otra parte, dirigirse implica responder a la pregunta “¿cuál es el tipo de solución que es posible aquí?”. La solución puede ser óptima (aquella que maximiza el resultado como, por ejemplo, hinchar una rueda desinflada), preventiva (por ejemplo, ponerse el cinturón para conducir), adaptativa (no elimina el problema pero trata de reducir los efectos negativos derivados de este; por ejemplo, usar una muleta) o correctiva (es la solución idónea porque tiende a eliminar la causa, pero no siempre es rentable o posible).

	Dirigir consiste en llevar a cabo alguna de las siguientes funciones en relación con los demás: enseñar, motivar, orientar, guiar, coordinar, ordenar o influir. Todas estas funciones tienen por objeto que la persona haga algo concreto (por ejemplo, que realice una tarea o que cumpla una norma) o que tome una senda determinada.







	Conocerse → conocer: a partir del conocimiento de nosotros mismos, estamos en condiciones de conocer y entender a los demás. Empatizar es reconocer.

	Conocer → conocerse: el conocimiento de lo ajeno provoca en nosotros una reacción determinada, la cual nos revela aspectos de nosotros mismos de los que no éramos conscientes. ¿Cómo reaccionaríamos ante…?

	Conocerse → dirigirse: para administrarse a sí mismo, uno tiene que conocer (saber cuáles son sus necesidades, sus recursos, etc.).

	Conocerse → dirigir: las personas tenemos necesidades comunes. No todo el mundo está hecho del mismo molde, pero sí del mismo barro. Conocerse sirve para conocer a los demás, y conocer a los demás es un requisito necesario para dirigirles. Por lo tanto, conocerse es útil para dirigir.

	Conocer → dirigirse: para dirigirse es necesario conocer. Decía Voltaire que no se puede desear lo que no se conoce. La ignorancia es una causa de fracaso, en primer lugar porque no nos permite plantearnos objetivos que serían deseables. Para conocer es especialmente importante el aprendizaje vicario, es decir, el que se basa en la experiencia de otros. Conocer los errores que han cometido otras personas es útil para evitar cometerlos uno mismo y, por lo tanto, para dirigirse. Como ironizaba Groucho Marx, “podemos aprender de los errores de otros. No tenemos tiempo para cometerlos todos nosotros mismos”.

	Conocer → dirigir: no se puede dirigir lo que no se conoce. Para poder gestionar algo lo primero que es necesario es conocer sus características. Sin capacidad para conocer a las personas con cierta profundidad, es muy difícil saber adecuar personas y tareas, mantener unido a un equipo en cualquier circunstancia, transmitir convicción en lo que se hace, o afrontar muchos contratiempos. Conocer permite saber qué hay que hacer o no hacer, es decir, permite dirigir.

	Dirigirse → dirigir: ser capaz de dirigirse posibilita dirigir a los demás, al aprovechar la propia experiencia. Si una persona no dirige bien su vida, difícilmente dirigirá con acierto la de otros. La primera responsabilidad de cualquier persona que intente dirigir es gestionarse a sí mismo. Es inútil tratar de dirigir a los demás sin dirigirse antes uno mismo.

	Dirigir → dirigirse: no es posible dirigir sin dirigirse. Por una parte, dirigir le coloca a uno en situaciones que obligan a dirigirse a sí mismo y permite descubrir aspectos de uno mismo que son útiles para dirigirse. Por otra parte, al dirigir uno puede observar el comportamiento de otros, lo cual es una fuente potencial de aprendizaje vicario (útil para dirigirse).

	Dirigirse → conocerse: nos conocemos actuando.

	Dirigirse → conocer: al dirigirnos conocemos cosas, hechos y personas.

	Dirigir → conocerse: dirigir a otros nos revela aspectos de nosotros mismos. Esta relación se produce cuando reflexionamos sobre la forma en que hemos actuado al dirigir a otros.

	Dirigir → conocer: al dirigir conocemos a los demás, puesto que observamos sus reacciones. Cuando los que dirigen son otros, vemos cómo es una persona al ver cómo trata a otras personas.





















































1.2.3. Tipos de problemas en términos de acción y reflexión



















Problema tipo 1: acción sin reflexión







	La acción impulsiva se da cuando nos vemos obligados a actuar sin haber tenido tiempo para reflexionar. Por ejemplo, cuando hay una urgencia o las circunstancias requieren que actuemos para evitar un peligro. También se produce cuando imitamos a los demás. Como consecuencia de ello, decir que sí se convierte a veces en un automatismo y se pronuncia sin la reflexión adecuada, lo que hace que aparezcan muchas dificultades.


	En la acción por la acción, la causa de que el individuo no reflexione no es la falta de tiempo. El hacer por hacer se puede deber a múltiples causas: la estupidez, la intolerancia al aburrimiento, la influencia de otras personas o la necesidad de huir hacia delante (no parar para no afrontar un problema). Por ejemplo, la tecnología nos da posibilidades de realizar nuevas acciones, de llevar a cabo nuevos procesos… pero la cuestión es si ello tiene sentido. La gente se orienta a hacer sin plantearse por qué, para qué, simplemente actúa porque los demás lo hacen. Lo peligroso es que estos hacen lo mismo por la misma razón. Un ejemplo evidente es la movilitis (uso sin sentido del móvil). Hasta hace no muchos años la mayoría de la gente no sabía qué hacer en una espera. Por eso ahora la gente no para con el móvil. Quiere dar una imagen de actividad. Hoy se podría decir: “La vida es lo que pasa mientras estás con el móvil”.


	La acción crédula consiste en actuar porque alguien a quien se le concede autoridad dice que se debe actuar, sin pararse a pensar si tiene o no sentido. Por ejemplo, el dentista le dice que su niño, que tiene perfectamente la dentadura, debe ponerse ortodoncia. “Pero si tiene bien los dientes…”. “Ya, pero si no se la pone, los tendrá mal…”. Lo dice el dentista. Nótese que la acción crédula puede deberse a simple estupidez y/o a la influencia de determinadas emociones (en este ejemplo, el miedo a que el niño tenga una mala dentadura en el futuro).

	La acción sin visión se da cuando se actúa sin pensar en si la actuación es importante para el desarrollo futuro. Se tiene tiempo para reflexionar, pero no se piensa en lo que se debería pensar. Por ejemplo, ahora se crean colegios públicos bilingües porque se piensa que saber idiomas es muy importante. Pero ¿no era igualmente importante hace veinte años e igualmente fácil de ver? Ahora se valora mucho el medio ambiente. Pero ¿no era igualmente importante hace veinte años e igualmente fácil de ver? Nótese que no se trata solo de que era importante sino de que era evidente, porque no se trataba de acertar con qué tecnología triunfaría en el futuro, sino de la lengua (algo que está ahí permanentemente) o el estado del planeta (que solo hay uno).

	La acción caprichosa consiste en actuar sin querer pensar. Es consecuencia de las modas o de la estupidez pura y dura. Por ejemplo, el edificio es antifuncional pero tiene la forma que el arquitecto quería; tal prenda de ropa es cara e incluso incómoda, pero se me ha metido entre ceja y ceja, etc.










Problema tipo 2: reflexión e inacción



	La situación: no actuamos porque hay factores externos o situacionales que lo impiden. Sabemos lo que hay que hacer pero no podemos hacerlo.

	Exceso de análisis: “análisis más análisis, parálisis”.

	No nos atrevemos: si se para a pensar, seguramente encontrará más de una ocasión en que la falta de acción le ha llevado a cometer errores. A veces el miedo nos paraliza. Nos decimos: más vale lo malo conocido que lo bueno por conocer; “virgencita, que me quede como estoy”; ya se pasará; o quizá es peor el remedio que la enfermedad (tal vez actuar solo sirva para complicar las cosas y empeorar).





Problema tipo 3: exceso de reflexión y déficit de acción



	Se piensa demasiado y se actúa a medias. Según Peter Drucker (2003), quien toma decisiones eficaces debe actuar o no actuar. Actuar a medias es lo único que siempre es un error.

	Se consideran pormenorizadamente todos los aspectos de un problema desde el punto de vista teórico pero no se hace lo mismo con los aspectos prácticos del mismo, lo cual puede dar lugar a obtener malos resultados.



Problema tipo 4: déficit de reflexión y exceso de acción



	Nos fijamos más en los aspectos operativos u organizativos que en los estratégicos. Tenemos un concepto erróneo de lo práctico, según el cual hay que pensar más en el cómo que en el qué. A primera vista podría parecer que sobrevalorar la acción e infravalorar la reflexión es consecuencia de comportarse de forma proactiva, pero, muy al contrario, se trata de un comportamiento reactivo.

	Pensamos que la reflexión no nos será muy útil para la acción. Esto provoca que hagamos cosas que no deberíamos hacer (exceso de acción) y que no hubiéramos hecho de haber reflexionado previamente sobre ello.

	Nos comprometemos con algo sin pensarlo bien. No es que actuemos sin pensar (en ese caso se trataría del problema tipo 1), sino que decimos que sí a algo sin pensarlo detenidamente. Esto suele deberse a la falta de tiempo o a la indecisión.

	A pesar de pensar en la situación o el problema, creemos que siempre será mejor actuar porque psicológicamente tememos sentirnos culpables si las cosas empeoraran y no hubiéramos actuado (en caso de no hacer nada, siempre quedaría la duda de que tal vez actuar hubiera marcado la diferencia).



Problema tipo 5: acción y reflexión insuficientes


Problema tipo 6: acción y reflexión excesivas


Problema tipo 7: acción incoherente con la reflexión






	Se quiere seguridad, pero sin riesgo uno se aburre.

	Se desea riesgo, pero que no falte una buena red por si acaso.

	Se desea un jefe bueno, pero cuando llega se le tilda de débil. Se rechaza a los dictadores, pero se anhelan indicaciones completas y explícitas sobre el camino a seguir en la propia actividad para evitar problemas.

	Se escuchan propuestas, y se descalifica implícita o explícitamente a quien las realiza. Se asegura que interesan las voces disidentes para contemplar la realidad con más amplitud, pero se acallan ante la más mínima desviación de la burocrática ortodoxia.

	Se proclama confianza en las personas y en sus actuaciones, pero se multiplican a continuación los sistemas de control para que todo siga haciéndose como se ha llevado a cabo hasta el momento.

	Se anuncian grandes reformas, y se consolida lo realizado hasta el momento.

	Se reclama disponibilidad total al servicio de la organización, y se rechazan las mínimas reclamaciones de flexibilidad.

	Se critica lo que otros hacen para repetir a continuación un comportamiento idéntico.



Problema tipo 8: reflexión errónea



	Equivocarnos por sobrevalorar la planificación y descuidar aspectos relacionados con la implantación.

	Ignorancia de la información relevante para actuar de forma correcta.

	Embargos emocionales.

	Tener demasiadas opciones entre las que elegir.

	La admiración o el afecto por alguien nos puede conducir a reducir nuestra capacidad de crítica en relación con sus opiniones, y ello, a su vez, llevarnos a reflexionar de forma errónea.

	No cuestionar algunas categorías mentales. Por ejemplo, “el crecimiento siempre es bueno”. Podemos razonar de forma lógica a partir de creencias que pueden ser profundamente irracionales, de modo que el resultado de ello (el contenido de tal reflexión) sea completamente erróneo.

	No ser capaces de pensar de forma creativa. En ocasiones darse cuenta de que una reflexión no es acertada requiere pensar de forma creativa, porque ello es la forma de acceder a contemplar riesgos que no se muestran siguiendo el pensamiento lógico.

	Estar atrapado por la situación.

	Meternos demasiado en un papel y no ser capaces de cambiar: los roles pueden devorar a las personas y un rol puede engullir a los demás roles.

	Cometer errores de lógica.








	Nos influye más la elocuencia que la evidencia. Nos comportamos más como abogados que como científicos. Se nos da mejor construir una historia coherente para un final deseado que ver la realidad de forma cruda.

	Nos gustan las historias: la mitología es más antigua que la filosofía. Tenemos una comprensión intuitiva para las historias coherentes, sean o no convincentes.Pero, como observó Truman Capote, el que algo sea cierto no significa que sea convincente, ni en la vida ni en el arte.

	Somos aversos a las pérdidas: la mejor forma de convencer a alguien no es argumentar con obtener posibles ganancias sino con evitar posibles pérdidas. Nos motiva mucho más el miedo a perder algo que pensar en ganar algo de valor equivalente en términos absolutos.

	Se nos dan mal los cálculos no lineales: tenemos una comprensión intuitiva de lo lineal, pero no de lo exponencial.

	Tendemos a enmarcar para entender y el marco siempre nos influye: la misma cuestión se percibe de forma distinta según se presente de una forma u otra. Por ejemplo, está demostrado que la gente ve más sano un producto con una etiqueta que ponga “99% sin grasa” que otra que indique “1% de grasa”. Asimismo, el marco nos lleva a idealizar. Por ejemplo, la caja de bombones o el frasco del perfume nos lleva a comprar los bombones y el perfume.

	Nos servimos a nosotros mismos: si tenemos éxito lo atribuimos a méritos propios, si fracasamos lo achacamos a las circunstancias. Por ejemplo, “he aprobado” y “me han suspendido”.

	Nuestro cerebro es una máquina de hacer asociaciones: algunas son muy útiles, pero otras pueden mermar considerablemente la calidad de nuestras decisiones. Como explica Dobelli (2013), “nuestro cerebro es una máquina interconectada. Básicamente, eso es bueno. Comemos una fruta desconocida, nos sienta mal y en adelante evitamos la planta y tachamos sus frutos de venenosos o al menos incomestibles. Así se forma el conocimiento. Y también el falso conocimiento. El primero que estudió esto fue Ivan Pavlov: hacía sonar una campana antes de entregar comida al perro. Pronto solo hacía falta el sonido de la campana para que la producción de saliva del chucho se pusiera en marcha. (…) El método de Pavlov funciona en los seres humanos igual de bien. La publicidad relaciona productos con emociones positivas (la gente Coca-Cola es joven, guapa y se lo pasa increíblemente bien)”.

	Para decidir nos ayudamos de procedimientos heurísticos que nos parecen razonables, pero que algo sea razonable no implica que sea lógico, dado que esto último implicaría seguir de forma correcta las reglas de la probabilidad.


















	La acción de forma impulsiva.

	La pérdida de oportunidades por no atreverse a actuar.

	La comisión de errores de lógica.

	La coherencia entre reflexión y acción.








1.3. Qué nos lleva al éxito o al fracaso










	El análisis se consiste en diagnosticar la situación o el problema, examinando las distintas opciones presentes con el fin de contestar a la cuestión de por qué hacer o no hacer algo.

	La formulación comprende el establecimiento de un/varios objetivo/s concreto/s y de las decisiones pertinentes para su logro. Es decir, se refiere a las cuestiones de qué lograr, qué hacer o no hacer, cuándo hacerlo y dónde hacerlo.

	La implantación consiste en llevar a cabo uno o varios procesos y responde a la cuestión de cómo hacer.

















	Las causas de nuestra motivación.

	Por qué los objetivos son lo primero.

	Las decisiones.

	Los procesos.

	Los recursos.



1.3.1. Qué nos motiva








	Las metas u objetivos: según la teoría de la fijación de metas de Edwin A. Locke, las metas u objetivos son “lo que un individuo trata de lograr, es el objeto o el fin de una acción”. Esta teoría explica la motivación cognitiva, entendida como la conducta guiada o dirigida por una representación mental (cognición) del futuro. Las personas buscan alcanzar activamente metas y objetivos, lo que da sentido a su existencia y orienta su comportamiento. Por eso los objetivos son una importante herramienta para motivar.

	El deseo de explorar, de tener nuevos objetivos: el ser humano es un ser que desea. El deseo es la verdadera esencia del hombre, decía Spinoza.

	La vinculación social: establecer lazos sociales –ya estén basados en el poder, la amistad, la confianza, el amor o el sexo– es una de las principales motivaciones de cualquier ser humano. La necesidad de afiliación es una de las necesidades principales según el psicólogo de David McClelland, quien consideraba asimismo como tales el logro y el poder.

	Las necesidades: según el psicólogo Abraham Maslow, las necesidades del ser humano están jerarquizadas formando una pirámide. De la base a la cúspide estas son las necesidades fisiológicas (comer, dormir, tener un techo), de seguridad (asegurar la integridad física), sociales (relacionarse con los demás, tener amistades), de autoestima (ser reconocido y poseer un estatus) y de autorrealización (ser plenamente uno mismo, desarrollando todo el potencial propio). Como dice Stephen Covey, “tras la supervivencia física, pues, la mayor necesidad del ser humano es la supervivencia psicológica: ser entendido, afirmado, validado y apreciado” (Covey, 2013). Cuando una necesidad se satisface, esta deja de motivar a la persona y lleva a esta a tratar de satisfacer la siguiente necesidad en la jerarquía, lo que demuestra la necesidad de los seres humanos de tener objetivos. Una prueba de que lo satisfecho deja de ser motivante es que no valoramos lo que tenemos sino lo que no tenemos o lo que hemos perdido. Como dice el poema Solo de lo negado de Agustín García Calvo, “solo de lo negado canta el hombre, solo de lo perdido”.

	El poder: motiva a muchas personas por diferentes razones, que van desde el logro de los propios objetivos a la dominación de los demás.

	El logro: está relacionado con la autonomía, la responsabilidad, el trabajo en sí mismo y el desarrollo personal.

	El ser dueños de nuestras elecciones: las personas tienen necesidad de autodeterminarse, de poder elegir entre diferentes opciones. Es un requisito para automotivarse, y cuando no se satisface, tarde o temprano, llega la desmotivación.

	Las expectativas: según Victor Vroom, los determinantes de la motivación son nuestras expectativas de rendimiento y recompensa. En otras palabras, el grado de motivación para llevar a cabo una acción está en función de la seguridad de que esta acción permitirá conseguir el resultado deseado y del valor que se asigne al resultado de ese esfuerzo (este valor se denomina valencia). Cuanto mayor sea la expectativa de lograr el resultado deseado, mayor será el esfuerzo dedicado, especialmente cuando mayor sea la claridad con la que percibamos el vínculo entre esfuerzo y resultado.

	Los refuerzos (cualquier estímulo que afecta a la probabilidad de que una conducta se repita en el futuro): nuestro comportamiento puede fortalecerse o debilitarse en función de lo que suceda después de llevarlo a cabo. Tendemos a repetir los actos por los cuales hemos obtenido una recompensa, y a evitar aquellos por los que hemos obtenido un castigo. El refuerzo positivo fortalece la conducta, mientras que la eliminación de refuerzos la debilita.

	La formación, el conocer, puede ser una fuente de motivación.

	Lo que hacemos: la motivación de una persona depende esencialmente del contenido de la tarea que realiza.

	Motivar: el acto de motivar puede ser motivante.

	Ser reconocido por los demás o por determinadas personas.

	Las emociones: aunque no respondemos emocionalmente a todo, las emociones desempeñan un papel protagonista en nuestro comportamiento. El psicólogo Paul Ekman llama la atención acerca del hecho de que “las emociones pueden invalidar lo que la mayoría de psicólogos ha considerado ingenuamente las motivaciones fundamentales que impulsan nuestra vida: el hambre, el sexo y la voluntad de sobrevivir. Hay personas que no comerán si piensan que lo único que hay para comer es asqueroso. Morirán incluso, aunque a otras personas ese mismo alimento les parezca sabroso. ¡La emoción triunfa sobre el impulso de comer! El impulso sexual es especialmente vulnerable a la interferencia de las emociones. Una persona puede intentar evitar siempre el contacto sexual por la interferencia del miedo o del asco, o quizá siempre sea incapaz de culminar un acto sexual. ¡La emoción triunfa sobe el impulso sexual! Y la desesperación puede pasar por encima del deseo de vivir y llevar al suicidio. ¡Las emociones triunfan sobre el deseo de vivir!” (Ekman, 2004).

	Tanto la cognición como la emoción pueden influir sobre la motivación. Pero generalmente las emociones lo hacen con más fuerza. Saber no es lo mismo que sentir. Por ejemplo, Confucio decía que “el que conoce la verdad no es igual al que la ama”. Y cuanto más fuerte es la motivación, más probable es la conducta. Por tanto, el que ama la verdad será más propenso a comportarse en sintonía con ella que aquel que tan solo la conoce pero no la ama.

	La belleza física: en general, nos motiva la belleza física más que el conocimiento. La gente no quiere ser sabia, porque la sabiduría puede traer paz pero rara vez diversión. En cambio, la belleza siempre es sugerente y siempre entretiene.

	La moda: me gustaría que recordara una escena memorable de la película Los pájaros, de Alfred Hitchcock. Cuando el personaje que encarna Tippi Hedren está a la puerta de la escuela, esperando mientras los niños cantan dentro. De repente, un pájaro se posa en el columpio que está a su espalda sin que ella lo advierta. Al poco ve a un pájaro sobrevolar, entonces se vuelve y contempla con terror que todo está lleno de pájaros. Creo que no hay forma más gráfica de ilustrar lo que es la moda: el resto de los pájaros no se hubieran posado si no se hubiera posado el primero; y es exponencial: cuantos más hay, más acuden. Otro aspecto que suele indicar la existencia de una moda es que todo lo que se oye acerca de ello son ventajas. Piense en ejemplos de la vida cotidiana. Hasta hace pocos años era impensable ver bicicletas por las aceras. Lógicamente, la gente pensaba que eran un peligro para los peatones. ¿Cuánto tiempo tardaron en llenarse la aceras de bicicletas una vez que estas empezaron a verse circular por las mismas? Ahora pregúntese: ¿conciencia medioambiental? ¿los pájaros en el columpio?








1.3.2. Los objetivos son lo primero









	Concretos y acotados temporalmente: por ejemplo, ahorrar no es un objetivo; lo es ahorrar una suma determinada en un plazo de tiempo concreto.

	Realistas (alcanzables).

	Retadores (desafiantes o ilusionantes): lo son cuando no son ni muy fáciles ni muy difíciles.

	Medibles: lo cual permite su seguimiento, control y replanteamiento.












	La existencia o no de objetivos claros: el fracaso se debe en muchos casos a que simplemente se responde a los hechos o presiones cotidianas sin tener objetivos claros.

	Tener objetivos adecuados, es decir, que cumplan los requisitos señalados anteriormente (concretos y acotados temporalmente, realistas, desafiantes y medibles).

	Que exista coherencia entre objetivos, cuando hay varios.












1.3.3. Decisiones






	No toman demasiadas decisiones. Se concentran en las importantes porque son aquellas de las que depende la creación de valor. Tomar decisiones innecesarias siempre es peligroso.

	No esperan demasiado para tomar una decisión, porque saben que hay que actuar o no actuar, mientras que actuar a medias siempre es un error. Aplazar las decisiones puede dar lugar a que posibles soluciones desaparezcan o se deterioren. No obstante, optar por la primera alternativa que surge al analizar la situación puede ser un error porque no siempre es la mejor aun cuando pudiera ser la más sencilla, la más económica o la más cómoda. En todo caso, se debe tomar una decisión cuando se tiene la certeza de que la situación se alterará si no se hace nada.

	Se plantean la posibilidad de estar equivocados: toda decisión es arriesgada porque se basa siempre en interpretaciones. De modo que la única salvaguardia contra el error es poner cada interpretación en tela de juicio.
















1.3.4. Procesos





	El grado en que el proceso depende del desarrollo de rutinas.

	Las interrupciones: llevan a cometer errores y a perder el tiempo.

	La relación entre distintos procesos.

	Los fallos de planificación: estos se traducen en fallos de dirección (por ejemplo, calcular más las necesidades de recursos influye negativamente en la realización del proceso).








1.3.5. Recursos







La gestión del tiempo














	Si hay un área en la que nos creemos mejores gestores de lo que somos, es en la gestión del tiempo. Para gestionar el tiempo debemos ser conscientes de cómo es y cómo opera en nosotros. No se puede gestionar sin conocer. Pero no solemos tener un conocimiento preciso del tiempo que gastamos en cada actividad. Tendemos a subestimar el tiempo que nos llevará realizar algo, muchas veces porque confiamos en que todo irá bien. Pero siempre sucede algo inesperado… Lo imponderable, lo imprevisto, es lo único que, indefectiblemente, podemos esperar que ocurra.

	Tendemos a dejar las cosas para luego, cuando nos desagradan o nos dan miedo.

	Como dicen las leyes de Murphy, nada es tan sencillo como parece al principio, todo lleva más tiempo de lo que se pensaba al principio, y si algo puede salir, saldrá mal.

	No es posible prácticamente nunca realizar de un tirón tareas medianamente complejas. Y como nos cuesta ser pacientes, tendemos a no gestionar bien las tareas que requieren la dedicación de tiempo durante un largo periodo (lo que no implica necesariamente durante mucha cantidad de tiempo).

	Para ser eficientes sería necesario conocer exactamente cuánto tiempo va a llevarnos realizar una tarea, pero en muchas tareas no lo podemos conocer a priori puesto que depende de lo que ocurra con determinados resultados intermedios.

	La memoria no es muy fiable para estimar el tiempo invertido. Peter Drucker comenta que “aun en medio de la mayor tiniebla, la mayoría de nosotros conserva su sentido del espacio. En cambio, hasta con las luces encendidas, unas pocas horas dentro de una habitación clausurada bastan para que la mayor parte de nosotros sea incapaz de calcular el tiempo transcurrido” (Drucker, 2003).

	No pensamos como economistas: para una tarea corta siempre hay unos minutos. pero el total es lo que cuenta. Por hacer cosas no muy importantes no nos queda tiempo para las que sí lo son.

	Muchas veces lo más urgente es aprender a esperar: actuar solo serviría para complicar la situación.

	La gestión del tiempo está íntimamente ligada al desarrollo de hábitos. El problema es que es frecuente que la utilidad de los hábitos varíe a medida que el tiempo transcurre, y esto es lo que nos resulta más difícil abordar.

	Mejorar la gestión del tiempo pasa por mejorar nuestra reflexión y nuestra acción. Para gestionar bien el tiempo tenemos que conocernos, conocer, saber dirigirnos y saber dirigir (porque casi siempre los demás están implicados en lo que podemos hacer o no con nuestro tiempo).

	Es frecuente que no nos fijemos objetivos claros y que no planifiquemos pequeñas tareas frecuentes que pueden planificarse.

	Lo que se pospone casi siempre se abandona.

	Lo urgente propicia el estrés y tendemos a actuar como bomberos, en función de urgencias. Rara vez reflexionamos sobre las cosas urgentes puesto que, por definición, lo que percibimos como una urgencia necesita ser tratado de forma inmediata. El problema es que a veces lo que parece urgente no lo es realmente. Por otra parte, los asuntos que solo son urgentes no afectan necesariamente a largo plazo, salvo que se trate del comienzo de una crisis.

	No sabemos o no podemos decir no a actividades que no aportan ningún valor y únicamente nos hacen perder tiempo. Llamadas, correspondencia, reuniones, caprichosos absurdos de terceros… Perder el tiempo implica siempre caer en la tiranía.

	Tratamos de hacer varias cosas a la vez, lo que nos lleva a cometer errores y a generar interrupciones.

	Lo perfecto casi nunca resulta rentable. El valor de una tarea no crece proporcionalmente al tiempo que le dedicamos, sino que forma una curva en S. El problema es que no conocemos esa curva a priori y tendemos a dedicar un tiempo excesivo e innecesario a muchas actividades.

	No poder ejercer control sobre las pequeñas cosas corrientes e inesperadas de la vida.

	Hacer las cosas justo a tiempo es difícil, es fácil caer en la anticipación o el retraso. Por una parte, apresurarse puede llevar a cometer errores. Por otra parte, con más tiempo se puede disponer de más y mejor información, pero aplazar las decisiones suele tener costes. En la demora, algunas alternativas pueden desaparecer. Otras pueden deteriorarse.








	Las implicaciones económicas son que después de un cierto número de horas, la productividad del tiempo invertido decrece (aparecen los rendimientos marginales decrecientes) hasta hacerse negativa. Una medida útil para ser conscientes de la importancia económica del tiempo (esto es, para estimar lo que cuesta el tiempo perdido o improductivo) es establecer cuál es el valor de cada hora de trabajo propia (el coste hora).

	Respecto a las implicaciones estratégicas cabe señalar la ley de Pareto, que dice que el 20% del tiempo de trabajo de una persona contribuye al 80% de los resultados. Ello se debe a que lo esencial absorbe poco tiempo relativo y lo accesorio mucho. Hay que pensar de forma estratégica para gestionar bien el tiempo, esto es, distinguir lo esencial de lo accesorio y dejar un tiempo para afrontar imprevistos.

	Las implicaciones organizativas son que todo trabajo interrumpido es menos eficaz y consume más tiempo que si se realiza de manera continua, y que programar una tarea larga plantea más dificultades que programar una tarea corta (es más fácil aparcar una moto que un camión) (Acosta, 2012).

	Las implicaciones psicológicas son las más numerosas. Entre ellas cabe destacar las siguientes (Acosta, 2012): cuanto más interesante es una actividad, más breve parece; el tiempo de espera siempre resulta demasiado largo; todo trabajo se dilata indefinidamente hasta llegar a ocupar la totalidad del tiempo disponible para su completa realización; el tiempo invertido en un trabajo varía en función del tiempo disponible; el tiempo tiene una dimensión objetiva y otra subjetiva o psicológica que está en función del interés suscitado por la actividad que se lleva a cabo; cuanto más se fragmenta una actividad, más tiempo parece durar; nunca hay tiempo para pensar, planificar o hacer bien un trabajo, pero siempre hay tiempo para repetirlo.










1.3.6. Ajuste y control








	El control es una condición necesaria para la efectividad. El desarrollo de algo depende del control de las etapas que conforman tal desarrollo.

	El control es lo que permite valorar hasta qué punto se ha logrado lo que se perseguía y, por lo tanto, necesario para poder tomar decisiones de mejora.

	El control es necesario para realizar un seguimiento de la evolución futura de algo.

	El control es necesario para mantener la autoestima y desarrollarse. El psicólogo Martin Seligman ha demostrado cómo la sensación de falta de control lleva a la indefensión aprendida y esta a la depresión. Para no caer en esta es imprescindible disponer de “palancas de control” que hagan sentir a la persona que puede ser dueña de sus actos. La depresión es tan peligrosa porque nos hunde de tal modo que nos dejamos de hacer las dos preguntas que tienen que ver con la creatividad: ¿se puede hacer de otra forma? ¿se puede hacer mejor? Cuando se está deprimido no se es creativo porque no se tienen energías para cambiar o para mejorar.

	Saber controlarse en determinadas circunstancias es fundamental para lograr una buena comunicación y evitar conflictos innecesarios.

	El control es fundamental para evitar ser esclavo de la conducta de otras personas. La principal ventaja de ser emocionalmente inteligentes es no permitir ser esclavos de las emociones.

	El control es imprescindible para evitar que las decisiones tomadas perezcan por la falta de seguimiento: analizando el resultado de nuestras decisiones podemos mejorar nuestra capacidad de decisión. De hecho, muchas decisiones mueren nada más nacer por la falta de seguimiento.










	Ajuste análisis – objetivos: consiste en que exista coherencia entre el análisis y los objetivos que se fijan tras él. Depende de ser capaz de realizar un análisis correcto.

	Ajuste objetivos – decisiones: ser coherente entre lo que se quiere y lo que se decide. En otras palabras, que las decisiones estén en sintonía con los objetivos. Cuando el logro de estos depende de varias decisiones, una causa de fracaso es no tomar (olvidar) alguna de ellas.

	Ajuste objetivos – procesos: ser coherente entre lo que se quiere y lo que se hace. Por ejemplo, en un proceso de entrenamiento bien diseñado el entrenador vela por que exista adecuación entre lo que la persona que entrena declara como objetivo y aquello con lo que se compromete, de modo que el entrenador le muestra cuándo la acción no está en sintonía con el objetivo. Una pregunta fundamental es si existen múltiples formas de lograr el/los objetivo/s o no.

	Ajuste objetivos – recursos: coherencia entre lo que se quiere y lo que se tiene.

	Ajuste decisiones – procesos: coherencia entre lo que se decide y lo que se hace. Por ejemplo, entre decir llevar el estudio de algo al día y tener un hábito de estudio programado.

	Ajuste procesos – recursos: coherencia entre lo que se tiene y lo que se hace (emplear los recursos de forma correcta).

	Ajuste decisiones – recursos: coherencia entre lo que se decide y lo que se tiene (existe cuando es posible satisfacer lo que se decide).















	Ajuste entre lo económico y lo estratégico: los objetivos deben estar ceñidos a un plazo determinado. Tanto lo económico como lo estratégico apuntan a la idea de elección. Lo económico porque todo tiene un coste de oportunidad, y lo estratégico porque la supervivencia, el desarrollo y el éxito dependen del establecimiento de prioridades.

	Ajuste entre lo económico y lo organizativo: si no se organiza bien despilfarrará recursos. Pero no solo la mala organización conlleva el despilfarro de recursos: el perfeccionismo no siempre es rentable, ya que en algunos contextos puede suponer una falta de ajuste entre lo económico y lo organizativo, puesto que implica un exceso de organización y un déficit de economía.

	Ajuste entre lo económico y lo psicológico: las emociones negativas consumen nuestros recursos sin que generemos nada de valor; simplemente nos restan tiempo y energías.

	Ajuste entre lo estratégico y lo organizativo: tener objetivos claros nos permite actuar de forma ordenada, potenciando el logro de los resultados deseados.

	Ajuste entre lo estratégico y lo psicológico: sintonía entre lo que es fundamental (clave) y lo que se desea. En la práctica, lo ideal es que quiera lo que le conviene.

	Ajuste entre lo organizativo y lo psicológico: es una de las relaciones en las que están implicadas un mayor número de cuestiones diversas. Algunos ejemplos son los siguientes: la constancia y la dedicación es un ejemplo de la conexión entre lo organizativo y lo psicológico; el orden en que se realizan las cosas influye en la memoria; en el ámbito empresarial, se desaprovecha el potencial de los recursos humanos cuando se proporcionan medios técnicos suficientes para realizar el trabajo pero no se cuidan los aspectos psicológicos, tales como el reconocimiento.




















1.3.7. Un ejemplo



	Tomar varias decisiones (2), tales como ir al gimnasio o seguir una dieta alimentaria.

	Llevar a cabo varios procesos (actividades que constituyen distintas funciones o capacidades) (3), para que las decisiones sean efectivas: distintas formas de realizar ejercicio físico, como correr o nadar, y comer sano.

	Tener los recursos (4) adecuados para llevar a cabo los procesos, como resistencia física, resistencia mental (fuerza de voluntad, paciencia) y tiempo.

















	Ajuste análisis – objetivos (número 5 en la Figura 12): si el análisis nos lleva a concluir que hay que estar saludable, un objetivo acorde con ello es estar en forma porque existe evidencia empírica de que estar en forma influye positivamente en la salud.

	Ajuste objetivos – decisiones (6): sintonía entre el objetivo de ponerse en forma y las decisiones que se toman para ello. Si ponerse en forma depende de varias decisiones (ir al gimnasio, hacer dieta), la falta de una decisión podría llevar al fracaso (por ejemplo, hacer dieta pero no ir al gimnasio).

	Ajuste decisiones – procesos (7): existe cuando lo que se hace permite lograr lo que se ha decidido. Por ejemplo, cuando se decide ir a diario al gimnasio y se desarrolla el hábito (proceso) de ir todos los días, el cual depende de otros procesos (por ejemplo, la capacidad de gestionar adecuadamente el tiempo del que se dispone).

	Ajuste decisiones – recursos (8): supone que las decisiones permiten hacer un uso adecuado de los recursos. Por ejemplo, elegir bien el gimnasio permite tener un buen entrenador, buenos aparatos de entrenamiento o acudir a una hora más apropiada dadas las restricciones de tiempo que se tienen. Este tipo de ajuste suele confundirse con el ajuste entre objetivos y recursos porque se tiende a equiparar objetivos y decisiones (en el ejemplo, se tiende a pensar que ponerse en forma es una decisión y no un objetivo).

	Ajuste objetivos – procesos (9): existe cuando lo que se hace lleva a conseguir lo que se busca. Puede ser suficiente nadar y comer sano para ponerse en forma, o tal vez lo más efectivo, por ejemplo, sea correr y comer sano, dependiendo de la persona.

	Ajuste procesos – recursos (10): existe cuando hay coherencia entre lo que se tiene y lo que se hace. Por ejemplo, se emplea el aparato adecuado para realizar un determinado ejercicio.

	Ajuste objetivos – recursos (11): existe cuando lo que se tiene permite lograr lo que se quiere. Ponerse en forma depende de que se tenga resistencia física (resistencia muscular), resistencia mental (concentración, paciencia, fuerza de voluntad) y tiempo.










	Ajuste entre lo económico y lo estratégico: planificar el tiempo de modo que se asegure una distribución adecuada a lo largo de las semanas que dure el entrenamiento; no realizar un esfuerzo excesivo a corto plazo que pudiera poner en riesgo la capacidad de realizar esfuerzos posteriores.

	Ajuste entre lo económico y lo organizativo: dedicar el tiempo necesario a cada tipo de ejercicio; ser capaz de lograr la conciliación con el resto de tareas.

	Ajuste entre lo económico y lo psicológico: estar dispuesto a realizar el esfuerzo necesario.

	Ajuste entre lo organizativo y lo estratégico: empezar antes por unos aparatos que por otros.

	Ajuste entre lo organizativo y lo psicológico: seguir las instrucciones del entrenador acerca del tipo y orden de los ejercicios a realizar.

	Ajuste entre lo estratégico y lo psicológico: ser consciente de que ponerse en forma no es cuestión de días, sino de meses, de hacer un esfuerzo continuado.



1.4. Algunas ideas para recordar




	El pensamiento es más directivo cuanto mayor es la claridad con la que se piensa.

	La combinación de los tres tipos de pensamiento –lógico, económico-estratégico y creativo– que conforman el pensamiento directivo, nos permitirá pensar de la mejor forma posible y, gracias a ello, aprovechar mejor nuestros recursos y oportunidades.

	No se puede gestionar lo que no se conoce. Dado que la observación es condición necesaria para el conocimiento y este es fundamental para gestionar, la observación es vital en la gestión. La observación es la base del pensamiento directivo, porque es el fundamento de la reflexión y de la acción. Observe: todo comunica.

	Observe antes de manifestar su punto de vista.

	Orientarse a la gestión requiere ser consciente de la importancia de la gestión en todo lo que hacemos y es la única forma de poder explotar todas las ventajas de aquello que es objeto de gestión.

	La gestión trata de factores estratégicos, económicos, organizativos y psicológicos, aunque no todos tendrán la misma importancia dependiendo del terreno y asunto concreto de que se trate.

	Tendremos una evaluación más precisa de lo que le sucede a una persona o de su comportamiento cuando tengamos en cuenta los componentes económicos, organizativos, estratégicos y psicológicos implicados. Por ejemplo, considerar solo cuestiones puramente psicológicas infravalorando las cuestiones económicas nos conducirá a una evaluación incompleta en unos casos y errónea en otros.

	Es un error confundir lo evidente con lo trivial. Lo evidente puede ser lo esencial.

	Hay cosas que solo pueden pensarse y expresarse siendo creativos. Por ejemplo, decir que se oyó un “sonido retorcido”.

	El tiempo es el recurso más escaso. Pensar en el factor tiempo desde el principio amplía las opciones y aumenta la probabilidad de alcanzar buenos resultados. No hay ninguna estrategia efectiva que no tenga en cuenta el tiempo. No se puede tener éxito sin gestionar bien el tiempo. Sin tiempo no hay libertad porque no podemos controlar nada sin poder administrar el tiempo. Quien no tiene tiempo, no tiene vida. Quien pierde el tiempo, pierde la vida.

	La expresión “conócete a ti mismo” (nosce te ipsum) corresponde a la traducción latina de una máxima griega grabada en el templo de Delfos, atribuida por algunos a Tales, por otros a Solón, que fue adoptada por Sócrates como el lema de su doctrina. Se trata de un consejo difícil y casi imposible de practicar por los mortales. Resulta más operativo seguir el mandamiento “conoce tu tiempo”. El análisis del tiempo es la única vía accesible y sistemática de reflexionar sobre lo que realmente importa realizar (Drucker, 2003).

	En general, la gente no es consciente de que pensar es un trabajo y requiere entrenamiento. No lo es porque comete el error de equiparar trabajo a acción.

	Reflexionar es importante para la acción porque la reflexión implica verbalización y visualización, lo cual contribuye a clarificar.

	Hay problemas de reflexión que se resuelven con reflexión (pensando de forma diferente) y otros con acción. Hay problemas de acción que se resuelven con acción (actuando de otra manera) y otros con reflexión. Pero lo verdaderamente significativo es que la reflexión y la acción se contrapesan. Realmente, un problema de reflexión solo se puede solventar con acción, y un problema de acción solo se puede arreglar con reflexión. Cuando la acción fracasa, solo queda la reflexión. Cuando la reflexión fracasa, solo queda la acción (tratar de hacer algún cambio).

	La mejora continua está relacionada con encontrar nuevas formas de hacer o de pensar, es decir, consiste en mejorar la acción o la reflexión.

	Para ser efectivo, parafraseando las palabras del Eclesiastés, se puede afirmar que hay un tiempo para la reflexión y otro para la acción.

	Decía Séneca que saber más que los otros es fácil, que lo difícil es saber algo mejor que los otros. Para saber mejor hay que actuar y, sobre todo, reflexionar, porque es la forma de conocer nuestros procesos de evaluación.

	Las preguntas que nos hacemos influyen en el modo en que nos comportamos. Esto se debe a que las preguntas implican un enfoque determinado.

	Conocer los propios valores es imprescindible para dirigirse.

	Tenga en mente las siguientes palabras como puntos cardinales: objetivos, decisiones, procesos, recursos. Si lo hace, le servirá para analizar lo que sucede y lo que le sucede.

	La salud mental depende del ajuste entre las cuatro dimensiones básicas que comprende la psicología de una persona: sus pensamientos (lo que conoce), sus emociones (lo que siente), sus motivaciones (lo que quiere o lo que le fuerza) y su conducta (lo que hace).

	Desempeñamos diferentes roles, por lo que el equilibrio es vital para actuar con efectividad.

	Para ser efectivo, concéntrese en las pocas cosas en las que realmente puede influir… y de estas solo en las más importantes. Los objetivos deben ser específicos, realistas y programados. Una declaración vaga o general no es en realidad un objetivo porque no es algo concreto o medible.

	Recomendaciones efectivas para el éxito son las siguientes: eliminar las actividades que no aportan valor añadido (acción), incrementar el tiempo bajo control –ser dueños de nuestro tiempo– (acción) y pensar bien para qué se hacen las cosas (reflexión).

	Las crisis frecuentes denotan falta de previsión o incapacidad de control.

	El cambio y la mejora son conceptos distintos. El cambio puede conllevar una mejora o no, y la mejora puede requerir el cambio o no.

	Recuerde que “control” es una palabra clave en cualquier explicación. Parafraseando a Heródoto de Halicarnaso, lo peor es tener conciencia de mucho y control de nada.
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