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La gestion de personas en las
organizaciones ha evolucionado
enormemente a lo largo del siglo xx.
Primero teniamos un modelo de
gestion basado en la organizacion por
tareas, luego uno de direccion por
objetivos vy, finalmente, otro de
gestion por competencias, cada vez
mas extendido. Pese a que estos
modelos organizativos pueden
coexistir en diferentes grados, las
empresas tienden a basar su gestion
de las personas en uno de ellos: las
empresas jerarquicas prefieren la
organizacion por tareas; las
profesionales se organizan por
objetivos; y las llamadas
competentes introducen ES
competencias en sus sistemas de
gestion.

La empresa competente alna lo
positivo  de la empresa de
organizacion por tareas y de la de
direccion por objetivos. Con ello
intenta ir mas allda buscando el
funcionamiento integral de Ia
empresa, anclado en la persona
como su elemento clave.

Una empresa que promueve el
desarrollo de competencias esta en
disposicion de sacar el maximo
potencial al talento de sus miembros.
Ademas, consigue salir de Ia
dindmica ensimismada y cerrada de
la direccion por objetivos y llega a
una dindmica de contribucidén vy

expansion, de miras altas vy
perspectivas globales.
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INTRODUCCION

En este libro se analizan las once competencias clave que todo buen directivo
deberia dominar: capacidad de cambio, iniciativa creativa, toma de decisiones,
comunicacion, empowerment, orientacion al cliente, integridad, trabajo en equipo,
resiliencia, gestion del tiempo y gestion de conflictos.

La competencia para desarrollar competencias: capacidad de
cambio

El cambio no es un lujo que pueden permitirse las grandes empresas, sino una
necesidad de supervivencia ante las crecientes exigencias de adaptacién a la
globalizacién y pujante competencia, y a la diversificacidn de gustos y gastos de
los clientes.

En este contexto, la empresa debe ser capaz de liderar e implementar el cambio.
Para ello necesitara una visién a largo plazo y una estrategia definida, ademas de
contar con agentes de cambio.

Una visidén a largo plazo y una estrategia definida. Sin una visién a largo plazo de
hacia donde debe ir la empresa, por muchos esfuerzos que se pusieran en
determinados objetivos concretos, no le serda posible avanzar. Hay que poder
imaginar la empresa al cabo de cinco o siete anos: équiénes seran sus clientes?,
équé producto comercializard?, dcuanto facturard?, égenerarda confianza en
empleados, clientes y accionistas?

Para crear esta vision a largo plazo es imprescindible que la empresa cuente con
un lider o un equipo directivo visionario, capaz de intuir con claridad el camino
qgue debe seguir, de proyectar una visién de futuro y de comunicar esta ultima de
manera eficaz dentro de la organizacion.

No obstante el papel de los lideres, la formulacién de la visién y la estrategia
deberian partir de las aportaciones de todos los miembros de la empresa. Hay que
tener en cuenta que, en ocasiones, el Ultimo empleado, al estar en contacto
directo con el cliente, puede tener una idea mucho mas pegada a la realidad de
por qué no esta funcionando bien la empresa y qué es lo que deberia cambiar en
el futuro. Para facilitar las aportaciones de todos, resulta conveniente mantener
los canales de comunicacion abiertos en cada departamento.

Los agentes de cambio. Cualquier directivo de una empresa debe aprender a ser
agente de cambio y colaborar con sus seguidores para que ellos a su vez lleguen
a serlo. Un agente de cambio es una persona capaz de aceptar el cambio,
interiorizarlo y promoverlo.

Solemos oponer cierta resistencia al cambio por falta de esperanza, autoestima y
de autoconocimiento.
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Para superar la falta de esperanza en que el
cambio valga la pena, como directivos
deberiamos comenzar por plantearnos qué
sentido tiene el cambio en relaciéon con
nuestro trabajo: Si cambio esto,
éfuncionardn mejor el departamento, las
ventas, el servicio, etc.? Igualmente, no
hay cambio posible sin autoestima. Por
tanto, hay que empezar por replantearse
las razones por las que uno cree que ho es
capaz de cambiar. Debemos buscar la raiz
de esos fracasos para decidir si es posible
extirparla. No menos importante es revisar
los modelos mentales, buscar informacion y
consejo, para ganar en perspectiva y llegar
a una conclusion fundamentada sobre las
propias posibilidades de cambio.

Interiorizar el cambio pasa por hacer frente
a las propias resistencias a él, tratando de
modificar planteamientos y actitudes, y de
repetir acciones que nos lleven al cambio
deseado. Hemos de enfocar la atencion
hacia lo positivo, pensar en las nuevas
oportunidades que puede traer consigo el
cambio. Visualizar cémo seria la situacién si
el cambio hubiera tenido ya lugar,
imaginando, por ejemplo, la posibilidad de
un ascenso o la satisfaccion de clientes. Una
vez hayamos visto y aceptado interiormente
la necesidad de cambio, es bueno que
empecemos por pequefas metas: pedir
consejo a los miembros del equipo, contar
hasta diez antes de interrumpir una
conversacion, o tratar de hablar mas y
entender mejor a aquel miembro del equipo
gue peor nos cae...

Solo si nos esforzamos nosotros mismos en
cambiar, podremos promover el cambio a
nuestro alrededor. Teniendo en cuenta las
aspiraciones, los incentivos, la formacion vy
la capacidad de aprendizaje de los
miembros del equipo, sabremos qué es lo
gue les puede estimular mas al cambio. En
definitiva, debemos convertirnos en coach
de cada uno de nuestros colaboradores.

Iniciativa creativa

La creatividad y la innovacién son el factor
de diferenciacion que lleva a la auténtica
ventaja competitiva a largo plazo, como
demuestran compafiias de la talla de 3M,
Intel o Microsoft. La creatividad es un
concepto mas general, mientras que la

innovacién hace referencia a un producto
concreto. La creatividad abre camino a la
innovacién. Una persona creativa, que
innova, es una persona con iniciativa
creativa. La iniciativa creativa es |la
capacidad de introducir algo por primera
vez. Tener iniciativa creativa supone no solo
tener ideas, sino aplicarlas e introducirlas.

Como fomentar una actitud de iniciativa
creativa en los colaboradores. La actitud de
iniciativa creativa de nuestros
colaboradores dependera
fundamentalmente de su motivacion. Por
tanto, las medidas que se vayan a adoptar
deben orientarse al fomento de su
motivacién. Entre ellas cabe destacar lo
siguiente:

Valorar la iniciativa. Para fomentar la
iniciativa, resulta decisivo el trato que
damos a la persona, el interés que
demostramos por sus ideas vy el
agradecimiento por su contribucidon. Hay
que evitar hacer sentir a quien aporta
iniciativas que se le evalla o se le examina.
Si apostamos por poner en practica una
idea y finalmente esta no tiene éxito, no
debemos sancionar de ninguna manera a la
persona que la propuso, sino, al contrario,
agradecer su contribucidn y esfuerzo
creativo.

Alinear persona con tarea. Si alineamos
correctamente personas con tareas, estas
Ultimas estaran en condiciones de suponer
retos personales para nuestros
colaboradores. La tarea no puede ser tan
facil para nuestro colaborador que provoque
su aburrimiento, ni tan dificil o fuera del
alcance de sus posibilidades que le estrese
y agobie.

Promover la experimentacion. Hemos de
transmitir la conviccidn de que es aceptable
equivocarse porque se aprende. De esta
manera reducimos el umbral de riesgo y las
personas se atreven a ser mas audaces.
Dicen que Bill Gates celebra sus fracasos
con champan. Hemos de sacar a la gente
de su area de confort, de la zona de rutina
de donde no se mueve porque ha echado
raices y se siente demasiado cémoda vy
segura. Para ello es conveniente que
promovamos distintas experiencias vy
encargos de cosas distintas.
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Incrementar la calidad motivacional. La
retribucion por la aportacion de iniciativas
no tiene por qué ser econémica. Numerosos
estudios parecen demostrar que la
creatividad se ahoga con la motivacion
extrinseca (cuando la persona se mueve por
el premio que espera conseguir) y, en

cambio, se refuerza con la intrinseca
(cuando la persona se mueve por la
expectativa de cambio interior vy

aprendizaje). Si la mente se centra en el
premio que quiere conseguir o en el castigo
que desea evitar, se enfoca tanto que la
experimentaciéon queda al margen. Por el
contrario, si la persona estd ilusionada vy
disfruta con su trabajo experimentara
diferentes formas de abordarlo y se abrira a
nuevas vias.

Fijar objetivos claros y estables. Para dar
rienda suelta a la creatividad, es
imprescindible dejar libertad a las personas,
pero definiendo con claridad los objetivos a
medio y largo plazo. Ello fomenta la
creatividad, al determinar de alguna
manera la parcela donde toda iniciativa sera
bienvenida.

Dar ejemplo. Si deseamos fomentar la
actitud creativa de los colaboradores,
hemos de ser los primeros en dar ejemplo.
Como directivos, hemos de estar
disponibles cuando alguna persona o grupo
de trabajo nos piden ideas o ayuda para
sacar alguna iniciativa adelante.

Como fomentar la aptitud de iniciativa
creativa en los colaboradores. La aptitud de
iniciativa creativa de los colaboradores
puede impulsarse de varias formas, de las
que cabe destacar las siguientes:

Aprovechar las fuentes de la innovacion:
cambios sorpresas y contradicciones.
Cambios en las percepciones del cliente,
cambios demograficos o cambios en el
mercado o} sector son siempre
oportunidades para innovar. Los cambios en
las percepciones, por ejemplo, condicionan
fuertemente las decisiones de compra del
consumidor, por lo que hemos de estar muy
pendientes de hacia dénde se dirigen si
gueremos encontrar un hueco para la
innovacién. Por ejemplo, en la segunda
mitad del siglo xx aumenté la preocupacién
de la gente por su propia salud y la

alimentacién. Un gran numero de negocios
nuevos ha basado su triunfo en la
explotacion de este temor y en el
ofrecimiento a la gente de la “garantia” de
que con sus productos comen lo mas sano y
natural del mercado.

Formular preguntas SCAMPER. Facilita la
concentracién en multitud de cuestiones
que nos pueden ayudar a tener chispa
creativa. Las preguntas responden a la
féormula de las siglas en inglés:

Sustituir (S): équé podemos sustituir?,
éotro ingrediente?, ¢éotro formato?, éotro
lugar?

Combinar (C): <¢qué ideas podemos
combinar?, ¢épodemos hacer un surtido?,
équé  objeto o  material  podriamos
combinar?

Adaptar (A): équé podria copiar?, éa quién
podria emular?, ¢éen qué contextos
diferentes podriamos colocar mi concepto?

Modificar (M): ¢écomo podriamos alterar
esto para que sea mejor?, ¢épodemos
cambiar el significado, el color, el
movimiento, el sonido, la forma, el tamano,
el nombre?, éiqué podemos afiadir: mas
tiempo, mas masa, mas espacio, mas alto,
mas fuerte?

Permutar (P), esto es, destinarlo a otros
usos: ¢para qué otra cosa podria ser
utilizado?, écOmo podria utilizarse o ser
percibido de manera diferente?

Eliminar o minimizar (E): équé no es
necesario?, é¢podemos omitir, dividir, hacer
mas pequefo, condensar o compactar,
restar importancia?

Reordenar/invertir (R): équé otro arreglo u
ordenacion podria ser mejor?,
éintercambiamos los componentes?, équé
seria lo inesperado?

Toma de decisiones

La toma de decisiones es consustancial al
ser humano, forma parte de su actividad
cotidiana. La vida nos presenta
continuamente gran variedad de opciones.
Nos vemos abocados a decidir y escoger.

3
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No podemos “no decidir” porque eso mismo
es una decisién que tendrd consecuencias.
Gracias a la toma de decisiones, hacemos
frente a los desafios que la vida nos
plantea, maduramos y avanzamos, por lo
que es importante aprender a tomarlas.

A la hora de decidir hay quien es mas
Hamlet y tiende a extenderse en el
razonamiento analitico, y hay quien es mas
Otelo y tiende a hacerlo muy rapidamente,
fiandose de la intuicidn. Estos dos sistemas
se entremezclan y enriquecen la toma de
decisiones.

El pensamiento analitico. ElI enfoque
analitico de toma de decisiones se compone
de las siguientes fases:

Definicién del problema o la necesidad.
Cuando se consigue, ya se ha ganado
mucho, porque no es sencillo delimitar bien
el problema. Hay que distinguir entre lo real
Yy lo aparente, entre causas Yy
consecuencias, el problema a corto y largo
plazo, y el problema parcial respecto al
general o total.

Formulaciéon de criterios de decisidén. En
esta fase hay que preguntarse qué es lo
que realmente queremos conseguir, qué es
lo mas y lo menos relevante, qué queremos
priorizar, y qué es factible y puede llevarse
a la practica.

Generacion de alternativas. Conviene
detenerse a considerar a fondo el problema
para generar mas de una alternativa.
También  conviene  preguntarse  qué
preferencias mantenemos respecto a las
consecuencias de las alternativas y si estas

cumplen los criterios de decision
predefinidos.
Decisién. La decision es el momento

culminante de todo el proceso. Nuestro tipo
de personalidad influye en el tiempo que
empleamos en decidir. El posponer una
decision indefinidamente tiene efectos
negativos y paralizantes. Pero decidir
demasiado rapido puede llevarnos a no
haber prestado la suficiente atenciéon a
factores importantes. Conociendo la propia
tendencia de personalidad, lo mas efectivo
es tratar de tener en cuenta la contraria.

Plan de acciéon. Hay que concretar las
actividades necesarias para poner en
marcha lo resuelto con agenda en mano,
asignando responsables, fechas y recursos.

El pensamiento intuitivo. La intuicién se
basa fundamentalmente en la pericia o la
competencia que se tenga en un
determinado ambito de la vida, lo cual
permite, ante nuevos estimulos, la conexion
automatica de conocimientos. La pericia
proviene de una correcta formacién y, sobre
todo, de la experiencia que se tenga en ese
determinado ambito. En consecuencia, la
intuicion puede incrementarse y mejorarse
si se adquiere mas experiencia y de mejor
calidad a través de formacion y practica.

La mejor manera de aumentar nuestra
calidad intuitiva es ganar experiencia en el
ambito en el que nos interese mas contar
con ella. Para ello, hemos de seleccionar la
estructura de aprendizaje en la que vamos
a movernos, asegurarnos de que nos va a
proporcionar un feedback fiable, y después

aprender observando, reflexionando,
evaluando vy generalizando. Observar,
reflexionar, evaluar y generalizar

contrarrestan los posibles peligros de las
intuiciones: prejuzgar, reducir, racionalizar
y extrapolar. Intuicion y analisis se
combinan asi de manera cada vez mas
automatica, fluida y sencilla.

Comunicacion

La comunicacion es la transmision de ideas,
pensamientos y sentimientos por medio de
la palabra y los signos del lenguaje no
verbal. Esta transmisién es la base sobre la
gue se apoya toda relacion interpersonal y
el correcto funcionamiento de cualquier
organizacion humana, incluida la empresa.
En el ambito empresarial, la comunicacién
sirve para el ejercicio de liderazgo y la
transmision de la cultura y la mision de la
empresa, que son cuestiones esenciales
para lograr una cooperacién eficaz entre
sus miembros.

El proceso de comunicacién. El proceso de
comunicacion tiene dos protagonistas:
emisor y receptor; y una serie de fases
diferenciadas: la codificacién, la transmision
y la decodificacién. El emisor es una
persona que se forma una idea en su mente

4
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y quiere comunicarla. El receptor es el
destinatario de la comunicacion.

La codificacion es la fase en la que el
emisor transforma mentalmente sus ideas
en palabras. La transmision es la fase en
que las palabras mentalmente elegidas se
transmiten mediante la palabra hablada,
escrita o imagenes. La decodificacion es la
fase en la que la transmisiéon que llega al
receptor es interpretada por este y se
transforma en ideas, pensamientos vy
sentimientos concretos en su mente.

Filésofos y retéricos de la antigua Grecia y
Roma formularon hace ya miles de afos los

principios generales de la persuasion.
Aristoteles, en concreto, desarrolld6 un
modelo  retérico que contiene tres

elementos esenciales para persuadir al
receptor: ethos, pathos y logos.

Ethos es la credibilidad del comunicador, su
formacién, experiencia y prestigio, ademas
de la intencionalidad que el receptor pueda
atribuirle.

Pathos es la conexidn emocional con el
receptor. Si estamos convencidos de la
verdad o belleza de lo que queremos
transmitir, esa conviccion interior irradia y
nos hace vibrar en la comunicacion.

Logos es la calidad de argumentos que
presentamos al receptor. Tiene mas poder
de persuasion un discurso que tenga
claridad y coherencia.

Sugerencias para una comunicacion eficaz.
La clave para una comunicacion eficaz esta
en eliminar o reducir al maximo las
interferencias. En este sentido, es (til
tomar en consideracion una serie de
sugerencias:

Aumentar nuestro bagaje cultural. El bagaje
cultural es la suma de conocimientos que
poseemos. Esta suma de conocimientos es
esencial a la hora de transformar nuestras
ideas o0 conceptos en palabras. Si no
conocemos que determinada palabra existe,
0 que tiene diferentes acepciones, no
haremos un uso correcto de ella.

Mantener una mentalidad abierta. En
ocasiones nos cuesta la comunicacidn con

otra persona porque solamente somos
capaces de movernos dentro de nuestras
propias premisas o estructuras mentales y
emocionales, sin conseguir captar otras. Es
un error muy comun pensar que la otra
persona percibe la situacidon exactamente
igual que nosotros.

Sacar a la luz las asunciones, prejuicios y
temores de nuestro interlocutor. Para ello
son necesarios la empatia y el sondeo. La
empatia es la capacidad para ponernos en
la piel del otro, que se consigue gracias a la
observacion atenta de los signos del
lenguaje verbal y corporal. EI sondeo es
inquirir con cautela la intencion de una
persona o las circunstancias de una cosa;
se puede conseguir de varias maneras,
como preguntas abiertas, pausas, silencios,
asentimientos, etc.

Elegir el canal adecuado. Es importante que
elijamos el canal segun el contenido de lo
que queremos comunicar. Si la
comunicacion versa sobre cuestiones
formales o numéricas, el correo electronico
y los memorandos pueden ser una buena
solucion. Si la comunicacién es compleija,
larga o personal, es mejor que optemos por
el cara a cara vy, si no fuera posible, por la
videoconferencia o el teléfono.

Generar credibilidad. Si el receptor nos
atribuye afan de manipulacién por creer que
buscamos algun interés personal, nuestro
ethos disminuird considerablemente. Por el
contrario, si cree que nos preocupamos de
él como persona y profesional, se adherira
mas facilmente a nuestro mensaje.

Conocimiento previo del contenido de lo que
queremos comunicar. Si no estamos
convencidos de la verdad, la belleza o la
importancia de lo que comunicamos, no
transmitiremos pasién ni conectaremos
emocionalmente con nuestro interlocutor.

Practicar la capacidad de analisis y sintesis.
Las explicaciones prolijas e inacabables,
que no siguen un hilo conductor o una
estructura sencilla, distraen al receptor que,
al final, no distingue la parte esencial del
mensaje de la superflua. Si cada vez que
queramos transmitir algo importante
hacemos el esfuerzo mental de extraer las
tres ideas basicas del mensaje vy
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transformarlas en palabras logicas vy
estructuradas, estaremos practicando
nuestra capacidad de analisis y sintesis.

‘Empowerment’

Empowerment significa ‘potenciacién’ o
‘empoderamiento’ de los demas, no solo
con delegarles una parcela de poder, sino
también capacitdndolos para que sean
duefios de su propio trabajo. El
empowerment se encuadra dentro del
modelo de empresa de direcciébn por
objetivos. En ella se encargan mas
responsabilidades que tareas, que cada
profesional es autbnomo para abordar como
crea mas conveniente siempre y cuando
consiga los objetivos marcados. Este debe
averiguar por si mismo la mejor manera de
sacar adelante su responsabilidad y de
tomar parte en su desarrollo profesional.

El empowerment constituye un verdadero
proceso de cambio en las empresas.
Pretende conseguir que los empleados sean
profesionales, capaces y duefios de su
propio trabajo. Para ello es necesario
delegar, capacitar y motivar.

Delegacion y empowerment. Para que las
personas a nuestro cargo estén
“empoderadas”, es necesario que sepamos
qué delegar y cudles son los principales
objetivos de la delegacién. En un proceso
de empowerment delegamos poder. Eso
significa lo siguiente:

Control sobre las areas o rendimientos
asignados. Hemos de dejar que las
personas ejerzan un control real sobre la
parcela de responsabilidad asignada: ventas
en Estados Unidos, logistica en Europa,
gestoria de grandes o pequefas cuentas,
etc.

Control sobre los recursos. Las personas a
nuestro cargo necesitan tener acceso a toda
la informacion que precisen, participar en
todas las reuniones que puedan afectarles;
ser libres de decidir, dentro de unos limites,
qué recursos necesitan y como invertirlos.
Por ejemplo, cuanto dinero destinar a cada
proyecto, o qué personas necesitan integrar
en su equipo.

Control sobre las condiciones de trabajo.
Nuestros colaboradores han de poder
organizar su propio trabajo, con cierta
flexibilidad de horario, e incluso el espacio
geografico (trabajar desde casa en algunas
ocasiones podria ser una opciéon a
considerar cuando no es necesario estar
fisicamente en la empresa). Han de ser
libres para decidir su sistema de trabajar y
organizarse, sus métodos y preferencias.

Capacitacién y empowerment. Procurar los
medios para que nuestra gente esté
preparada para hacer un buen trabajo
gracias a la informaciéon, formacién vy
entrenamiento adecuados es la
capacitacion. Los planes de carrera y
desarrollo profesional consistentes deberian
empezar por esto.

Informacién. Como jefes, no podemos
conformarnos con enviar a nuestra gente a
cursos y seminarios genéricos, sino que
hemos de disefiar con ellos qué tipo de
informacion es la que necesitan.

Formacion. La formacion, mas que atender
cursos, es comprender cédmo aportamos
valor a nuestro trabajo y a la marcha de la
empresa por medio del trabajo en equipo.
Dicha formacién se adquiere basicamente a
través del ejemplo de los directivos y de la
cultura de la empresa.

Entrenamiento. No se sabe el potencial de
una persona hasta que no se le dan
oportunidades. Si consigue hacer esto,
quiza pueda con algo mas importante. Si no
es buena en esto, quiza si lo es en lo otro.
La practica genera nuevos habitos y modos
de hacer mas eficaces. Como jefes, hemos
de procurar las practicas que necesita cada
persona a nuestro cargo para crecer
profesionalmente.

Orientacion al cliente

La razon de ser de cualquier empresa es el
cliente. Todo lo que la empresa planifique,
decida y haga va encaminado a este fin. Si
no se consigue, la empresa se hunde. Una
empresa sin cliente no tiene motivos para
existir ni puede subsistir. Lo légico, por
tanto, es que la empresa esté orientada
hacia el cliente.
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La orientacion al cliente suele generar
clientes satisfechos, base a su vez de
clientes fieles, que aportardn un valor
anadido a su relacidén con la empresa en
forma de ingresos, relacion personal y
agradecimiento, lo que, en contacto con los
empleados, favorecerd la satisfaccidon vy
motivacién de estos. El cliente fiel es capaz
de generar empleados satisfechos y fieles,
lo que, a su vez, es también un servicio que
presta a la empresa. Asi, el circulo se
retroalimenta.

La fidelidad de los clientes consigue, entre
otras cosas:

— Una disminucién de los costes de
rotacion de personal.

— Una disminucion de costes en campafias
promocionales.

— Un aumento de las ventas repetitivas.
— Un aumento de las ventas cruzadas.

— Un aumento de la rentabilidad en el
tiempo.

— Una disminuciéon de la sensibilidad al
precio.

— Una mayor tolerancia a los errores.

La orientacion al cliente implica que nos
preguntemos constantemente cudles son
las necesidades del cliente y cédmo
satisfacerlas, por lo que tenemos que tener
en cuenta lo siguiente:

Diagnosticar correctamente las necesidades
actuales y potenciales del cliente. Para
averiguar qué necesitan nuestros clientes,
tendremos que conocer muy bien el
mercado y a nuestros propios clientes.

En cuanto al mercado, deberiamos
preguntarnos si conocemos a fondo los
segmentos sociales mas significativos.
Hemos de distinguir las modas, los gustos y
las tendencias sociales. Deberiamos buscar
continuamente nuevas vias, nuevas
alternativas o nuevos nichos en el mercado
todavia sin  explotar. Un  ejemplo
paradigmatico de esto seria el caso del
Cirque du Soleil. ElI mercado de los

espectaculos circenses estaba maduro; sin
embargo, el Cirque du Soleil rompid
esquemas: no se limitdé a ofrecer mas de lo
mismo a mejor precio 0 con mejores
profesionales, malabaristas o payasos, sino
que cambié la concepcién de lo que se
podia esperar de un circo. Previo aquello
que iba a gustar al cliente al conocer las
tendencias contemporaneas: el circo
asociado a glamour, teatro, poesia, belleza
de los escenarios, etc., con lo que excedia
las clasicas acrobacias circenses.

Satisfacer eficazmente esas necesidades.
Siempre hay que dar al cliente mas de lo
que espera. Ello supone buscar Ila
excelencia en la calidad del producto, la
calidad de la distribucién o logistica y la
calidad del servicio posventa. En cuanto a
las emociones, hemos de buscar Ila
excelencia tratando de asociar nuestro
producto o servicio a determinados valores,
sensaciones o sentimientos en la mente de
nuestros clientes. Por otra parte, debemos
de tratar de reducir al maximo las
incomodidades (tiempo de espera, proceso
de compra, etc.) e inseguridades (garantias
de devolucion, fiabilidad de venta por
Internet, etc.) y adecuar el precio al valor
ofrecido, ya que el mismo condiciona
fuertemente las expectativas sobre la
propuesta de valor.

En cualquier caso, se trata de identificar lo
que se conoce como “el pasillo del cliente” y
“los momentos de la verdad”, es decir,
analizar aquellos momentos en los que el
cliente esta en contacto con nosotros antes,
durante y después de la compra del
producto, y examinar qué aspectos de dicha
relacion le satisfacen mas, cuales le
resultan indiferentes y cuales, molestos o
inaceptables. Aqui, es clasico el ejemplo del
alquiler de coche. El cliente primero buscara
informacion sobre modelos y precios,
después hara la reserva, mas tarde llegara
al mostrador para recibir el coche, lo
utilizard y lo volverd a entregar. En cada
uno de esos momentos el cliente esta
teniendo  percepciones sobre nuestro
producto y servicio, y alberga determinadas
expectativas. Debemos conocer qué
aspectos de toda esa relacién valora mas y
le resultan mas determinantes para decidir
o repetir o no la experiencia, y actuar en
consecuencia.
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Evaluar la calidad del servicio y el grado de
satisfaccidon del cliente. Contamos con dos
maneras de evaluar la calidad y Ila
satisfaccidon: los indicadores de calidad
internos (sistemas tasados para comprobar
la calidad del producto y la logistica, que
examinan posibles taras o defectos,
retrasos en el plazo de producciéon o
entrega, etc.) y externos (las encuestas de
satisfaccién al cliente, los focus groups, los
estudios de mercado, etc.).

Sin embargo, los datos que nos llegan de
todos estos indicadores no serviran para
una deteccion efectiva de nuevas
necesidades del cliente y su satisfaccion si
no se interpretan con sentido de misién. Por
ejemplo, sin sentido de misién es muy
posible que las personas que trabajan en el
departamento de fabricacion no estén
interesadas en lograr reducir el tamano de
un tetrabrik Unicamente porque un informe
derivado de un focus group refleja que al
cliente parece gustarle mas ese tamafio. O
quienes trabajan en distribucién, en
modificar las rutas y los horarios para
acortar plazos de entrega al cliente
solamente porque las encuestas de
satisfaccion revelan que los plazos de
entrega constituyen el punto mas débil en
la satisfaccion del cliente.

Integridad

Integridad deriva del latin integri, que
significa ‘completo’, ‘entero’. La Real
Academia de la Lengua Espafiola define
integro como ‘adjetivo dicho de una
persona: persona honesta, intachable’.

Todos relacionamos la integridad con la
coherencia, con la unidad entre lo que se
piensa, se dice y se hace. Hemos de ser
coherentes con respecto a nosotros mismos
y huestros principios.

El directivo es integro cuando procura la
coherencia entre los principios universales
que le dicta su conciencia y sus decisiones y
actuaciones como directivo. No obstante,
hay que tener en cuenta que los principios
no pueden aplicarse en abstracto: no
pueden implantarse la justicia, la razén, la
sinceridad, etc., sino que se actla con
justicia, razén o sinceridad. Y en esa
actuacién  influyen las  circunstancias

personales, familiares, sociales y culturales.
Un comportamiento determinado que fue
integro en su dia puede no serlo tanto hoy.
Asi, dar un gran aumento de sueldo al
equipo directivo pudo ser justo en el
momento en que la empresa obtuvo
excelentes beneficios, pero puede no ser
integro en un momento de crisis, cuando se
prevé la posibilidad de una reestructuracion
del personal.

En ocasiones, determinados principios
pueden entrar en tensidon entre si. En parte,
la integridad consiste en saber integrar
correctamente los distintos principios
relevantes al caso. Por ejemplo, el dar un
feedback negativo a una persona
determinada puede ser acorde con la
sinceridad y la justicia, pero si se conoce
gue esa persona estd atravesando un
momento especialmente dificil, la sinceridad
y la justicia quizd deban matizarse con la
humanidad. Puede que sea mejor esperar a
otro momento mas oportuno, o cuidar
especialmente la manera de dar el
feedback. Hay que aprender a integrar los
distintos principios relevantes al caso.

Trabajo en equipo

Trabajar en equipo consiste en colaborar
organizadamente para obtener un objetivo
comun. Ello supone entender las
interdependencias que se dan en los
miembros del equipo y sacar el maximo
provecho de estas a favor de la consecucion
de esa meta comun. Cada miembro del
equipo tiene una personalidad concreta y
unas habilidades, conocimientos y
experiencias especificas que aportar, que se
diferencian de las del resto de miembros del
equipo. Todas han de manifestarse, entrar
en juego y relacionarse entre si de manera
coordinada y en pos del objetivo, y todas
son importantes para la eficacia del trabajo
en equipo.

Trabajar en equipo requiere el ejercicio de
una serie de capacidades esenciales como
dar y recibir el feedback, ser adaptable y
gestionar bien el tiempo.

Dar y recibir feedback. Dar feedback es
proveer informacion a alguien sobre su
trabajo y su manera de trabajar, y recibir
feedback es recibir informaciéon sobre
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nuestro trabajo y nuestra manera de
trabajar. ElI feedback requiere una
preparacion seria previa y mucha precision
y objetividad, tanto a la hora de darlo como
de recibirlo.

Adaptarse. Adaptarse es la capacidad de
acomodarse, ajustarse, avenirse a los otros
y a otras circunstancias. Sin esfuerzos de
flexibilidad y adaptacion, el riesgo de
resbalar facilmente por la pendiente del
individualismo es muy grande. Por ello, es
importante aprender a gestionar conflictos y
tratar de entender a los demas sin
juzgarlos.

Gestionar bien prioridades y compromisos.
Gestionar bien prioridades y compromisos
es saber planificar, dar la importancia
adecuada a cada asunto y tener un orden
que nos lleve a entregar nuestra parte de la
tarea a tiempo, evitar interrupciones, ser
puntuales, etc. En esta linea, es importante
respetar y dar prioridad a las reuniones del
equipo y facilitar que estas, sean
presenciales o] virtuales, empiecen
puntualmente, tengan un timing fijo y un
orden del dia y de exposicion.

Resiliencia

La resiliencia es la capacidad de soportar la
presion e incluso el fracaso debido a
circunstancias adversas vy conseguir
recuperar la armonia interna. Implica, por
tanto, dos elementos: uno relacionado con
el presente y otro que se prolonga en el
futuro. El primero es que bajo presién se
sigue funcionando y no se cae en la
paralisis. El segundo elemento es que
después de haber atravesado la crisis, la
recuperacion de la armonia interna es una
recuperacion sana, sin  rupturas ni
deformaciones. Se sale fortalecido de la
situacion, conservando o incluso mejorando
las anteriores condiciones interiores. Es
algo parecido al comportamiento del
bambu, que se dobla y vuelve a recuperar
Ssu posicién anterior sin romperse ni
deformarse. La resiliencia es un concepto

aplicable tanto a personas como a
organizaciones.
La resiliencia se compone de tres

dimensiones que hay que descubrir vy
potenciar: perspectiva, recursos y sentido.

Perspectiva. Ante una experiencia dificil,
podemos sentirnos tan emocionalmente
implicados que perdemos la perspectiva vy,
con ella, la objetividad a la hora de buscar
soluciones practicas. La perspectiva se
mantiene y puede recuperarse mediante
actitudes como el autodistanciamiento
(focalizarnos temporalmente en hacer cosas
distintas que nos distraigan); el realismo
(para saber si estamos reaccionando ante
una situacion con realismo, ayuda
preguntar a personas no implicadas en el
problema cémo se ve este desde fuera); y
la aceptaciéon (la actitud mental sana pasa
por aceptar que lo que nos ocurre entra
dentro de lo que es la vida y que tenemos
libertad para reaccionar de manera
proactiva).

Recursos. Tras haber ganado perspectiva
sobre el estado objetivo de la situacion
dificil o critica que se atraviesa, se trata de
descubrir posibles recursos a nuestro
alcance para superarla y focalizar nuestra
energia en lo positivo. Para ello, podemos
contar con recursos fisicos (practica
frecuente de algun deporte, paseos, comer
sano, actividades relajantes, viajes, etc.);
recursos mentales (la empatia, la gratitud,
el sentido del humor, etc.); competencias
personales (identificar y potenciar nuestras
fortalezas principales supone jugar con
ventaja); y relaciones sociales (facilitan el
que no nos sintamos solos ante una
situacion de crisis, sino que podamos
compartirla y pedir consejo y ayuda).

BuUsqueda de sentido. Encontrar un sentido
a la situacion critica que atravesamos es lo
qgue consigue que salgamos de nuestro
ensimismamiento y le demos la vuelta al
problema. En nuestra blusqueda de sentido
puede ayudarnos profundizar (acudir a
nuestro mas intimo cédigo de valores para
recordar qué es lo que consideramos mas
importante en nuestra vida; eso nos puede
ayudar a darnos cuenta de que lo que nos
sucede no reviste tanta gravedad); enfocar
(siempre podemos cambiar el enfoque,
sacando cosas positivas; en los momentos
de crisis hay que buscar el sentido que esa
crisis puede tener en nuestra vida); vy
reconstruir (por ejemplo, en vez de
centrarnos en cOmo recuperar una posicion
perdida, es mejor preguntarnos qué nueva
posicidon podemos asumir: buscar un nuevo
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rol, autotrascendernos). Encontrar sentido a
la crisis es esencial para nuestra capacidad
de resistencia y recuperacion.

Gestion del tiempo

Gestionar bien el tiempo es una
competencia basica para un directivo y para
cualquier ser humano. La gestiéon de
nuestro tiempo guarda una relacién directa
con la eficiencia y calidad de nuestra vida.

El proceso de gestiébn del tiempo se
compone de diferentes fases: qué
gueremos conseguir (misién); cdémo vamos
a conseguirlo (planificacién); cdmo vamos a
llevarlo a la practica (ejecucidn) y revision
periddica de nuestra trayectoria para
reajustar la gestidon de nuestro tiempo.

Qué queremos: misién. En lo profesional, la
pregunta de “qué queremos conseguir” ha
de ir unida a la de “en qué somos buenos”,
porque, si valemos especialmente para
algo, serd en ese terreno donde podamos
aportar una contribucidén Unica con valor
afnadido.

Cémo vamos a conseguirlo: planificacion.
Hemos de concretar metas que nos ayuden
a avanzar en los distintos roles. Por
ejemplo, si nos habiamos propuesto ser
profesionales competentes, algunas metas
concretas que podrian ayudarnos serian
acudir semestralmente a un curso formativo
sobre el mercado, preparar con un guion
escrito y con media/una hora de antelacion
las reuniones importantes, hacer de coach
de nuestros colaboradores mas cercanos,
etc.

También es esencial distinguir entre lo
urgente y lo importante. Las actividades no
urgentes y no importantes son facilmente
detectables y, una vez seleccionadas, hay
que  erradicarlas  decisivamente. Las
actividades urgentes pero no importantes
suponen una llamada de atenciéon hacia
cuanto tiempo nos consumen y de qué
forma podriamos delegarlas con el fin de
tener mas tiempo disponible para dedicar a
asuntos mas importantes. A su vez, las
actividades urgentes e importantes
deberian ocupar el primer puesto en
nuestra agenda. Sin embargo, si casi todas
nuestras actividades pertenecen a este

grupo es sefial de que algo falla. O nos
consideramos insustituibles o no sabemos
priorizar temas. Por ultimo, las actividades
no urgentes pero importantes son aquellas
sobre las que deberiamos reflexionar mas.
Aqui  suelen colocarse temas que
mentalmente identificamos como
prioridades, como parte de lo que
realmente queremos conseguir en la vida.

Ejecuciéon de lo planificado. La vida real solo
se ajusta a la planificada por excepcidn.
Manejar el gap entre lo planificado y la vida
misma requiere flexibilidad y realismo. Lo
esencial es mantener equilibrio entre
nuestras prioridades. Hay que asumir que
no se llega a todo y solamente lo asumimos
cuando respetamos lo verdaderamente
prioritario.

Revision y reajuste de lo planificado. La
gestion del tiempo es un habito en ejercicio
constante, que requiere ajustes y reajustes.
Cuando tenemos sensacibn de que no
avanzamos, hay que reflexionar sobre qué
expectativas teniamos. Quiza eran
inalcanzables o poco realistas, por ser
demasiado  ambiciosas o demasiado
inmediatas. Hay que ser capaz de soportar
fracasos sin dejar de intentar ajustarnos a
lo que hemos decidido que queremos
conseguir.

Gestion de conflictos

El conflicto no es una realidad estatica, sino
dindmica, que pasa por diferentes fases.
Segun como gestionemos el conflicto, se
derivaran efectos positivos o negativos. Si
la situacion se descontrola, los efectos
negativos del conflicto tendran mucho mas
peso que los positivos, si es que estos
llegan a aflorar.

Hay que distinguir dos dimensiones en el
conflicto: la racional y la emocional. El
conflicto racional se basa en el desacuerdo
sobre algun tema objetivo y suele ser
explicito. En cambio, el emocional se
caracteriza por afectar al plano personal.
Las partes implicadas, al sentirse heridas en
su fuero interno, rompen su relacion.

Resolucién  constructiva del  conflicto
racional. Hay discrepancias que tienen base
real y deben aceptarse como oportunidades
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para encontrar mejores soluciones a los
problemas. A |la hora de resolverlas hay que
tener en cuenta lo siguiente:

Comunicar constructivamente las
diferencias vy, en su caso, Ilos
sentimientos. Debemos exponer |las
diferencias a partir de informacién y datos
objetivos, para buscar finalmente el
entendimiento, no la confrontacién. Puede
que contemos con una serie de barreras

interiores que nos impidan comunicar
constructivamente diferencias y
sentimientos: la excesiva rigidez,
indecisién,  intrusion o frialdad. Es
conveniente analizarlas para procurar
corregirlas.

Abrir un espacio entre deseable y
aceptable. Ante cualquier discrepancia
deberiamos analizar qué nos podria resultar
aceptable, aunque no fuese para nosotros
lo 6ptimo o deseable. Es importante saber
explicar tanto nuestra opcidn deseable
como qué nos resultaria aceptable y qué
no, y por qué no. Si la otra parte hace lo
mismo, es posible encontrar un terreno
comun.

Negociar. La negociacion consiste
basicamente en buscar conjuntamente
acuerdos a través de cesiones mutuas. Hay
diferentes combinaciones: ganar/ganar
(combinacién optima); ganar/perder
(propia de las relaciones jefe-subordinado,
donde en ocasiones la opiniéon del primero
debe prevalecer); perder/ganar (ver al
sacrificio como una ganancia a largo plazo
que refuerza la relacién); perder/perder (si

no se ve la salida conviene buscar
mediacion o arbitraje).
Resolucion constructiva del conflicto

emocional. Entrar en una dindmica de dar
un feedback emocionalmente constructivo
tiene unas consecuencias negativas faciles
de adivinar. Por ello, deberiamos tratar de
hacer lo siguiente:

Dar un feedback emocionalmente
constructivo. En un proceso de
reconciliaciéon conviene que utilicemos una o
mas de las formas de feedback constructivo
(“lo siento”, “no importa”, “estoy dolido”,
“gracias”). Por ejemplo, es importante ser
capaz de decir “estoy dolido”, en lugar de

dejar que la herida emocional se transforme
en agresividad hacia el otro.

Una disculpa sincera implica varios
elementos: la aceptacion de nuestro error;
la reflexidn sobre sus causas; la disposicién
interior real hacia el cambio para no volver
a herir a otra persona; el decir “lo siento”;
la posible reparacion del dafio; y el refuerzo
de la relacién dafiada con algln gesto.

Ayuda externa. Debemos recurrir a la
ayuda externa cuando no logremos llegar a
una reconciliacién ni la herida provocada
por el conflicto cicatrice. Podemos
diferenciar los siguientes tipos de ayuda
externa:

Mediacién. La busqueda de consenso a
través de un tercero que debe ser alguien
de autoridad y prestigio para ambas partes.

Arbitraje. Podria definirse como una
mediacion técnica. Nos comprometemos a
decidir de acuerdo con el reglamento,
segun las reglas de juego objetivas
aplicadas por un tercero neutral, el arbitro.

Consejo. Es el diagndstico y tratamiento de
las repercusiones interiores del conflicto por
un especialista.

Alejamiento. En ocasiones puede ser
conveniente tratar de evitar en lo posible el
contacto fisico con la persona con la que
mantenemos el conflicto y, en su lugar,
hacer uso, por ejemplo, del correo interno.
En mas de una ocasidn, el alejamiento se
revela como el mal menor necesario para
volver a conseguir cierto sosiego y libertad
interior.

Los conflictos siempre formaran parte de la
vida, pero la clave estd en como los
gestionamos. La realidad siempre
desbordara cualquier intento de analisis y
diseccién; sin embargo, los analisis nos
sirven de guia de bolsillo ante la realidad.
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