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EL OJO CRITICO

La gestion por impulsos

Hay ocasiones en la empresa en que deben resolverse los temas de forma
inmediata, lo que implica decidir rapido y,a menudo, acabar errando.

La derivada principal de la percepcion de falta
de tiempo para el gobierno de la empresa es el
desorden de ideas y, en consecuencia, la confu-
si6n. Cuando un directivo tiene ante si multitud
de temas sobre los que decidir y no es capaz de si-
tuar cada cosa en su sitio, aparece el desasosiego
y la turbacion. La mezcla de ideas y conceptos,
junto con las prisas, hace imposible distinguir lo
importante de lo accesorio, porque todo aparece
bajo la denominacién de urgente.

Una de las acepciones de la palabra impulso es
el “deseo que induce a hacer algo de manera subi-
ta, sin reflexionar”. En muchos de los casos se de-
cide de forma rapida, irreflexiva y —aunque en el
momento de decidir creemos que no es asi- falta
seguridad en primer término. Muchos directivos
han comentado en voz alta frases como éstas: de-
beria haber profundizado un poco mas en el te-
ma... ; no me he quedado totalmente convencido
pero...; creo que deberia haber analizado mejor la
otra alternativa... En ocasiones, los comentarios
tienden a justificar la decision: No habia mas re-
medio que decidir rapido, la organizacion estaba
esperando... ; 1a he tomado rapidamente porque
habia que ganar tiempo...; era mas importante de-
cidir que esperar un dia mas...

Ciertamente, hay ocasiones en la empresa en
que deben resolverse los temas de forma inme-
diata, lo que implica la necesidad de decidir rapi-

Gestionar por impulsos
equivale a conducir cerrando
los ojos en las curvas

do y, por tanto, la posibilidad de errar, pero esto
no puede ser nunca una constante en los modelos
directivos, ni tampoco quiere decir que haya que
tomar las decisiones con precipitacion. Gestionar
por impulsos equivale a conducir un coche ce-
rrando los ojos en las curvas y tomarlas s6lo con
la intuicién del camino a seguir; seguro que en al-
gin momento nos saldremos de la carretera. E1
impulso de la decisién en estas circunstancias
nos hace pasar rapidamente a la accion, lo que
aparentemente es romper una barrera y solucio-
nar un problema o asunto cuanto antes. Sin em-
bargo, en la mayor parte de los casos, estaremos
actuando con un alto nivel de riesgo. Los directi-
vos que frecuentemente gestionan con este mo-
delo pueden verse en cualquiera de las siguientes
situaciones. Cuando la decision:

« Se toma sin suficiente informacién y ésta puede
ser distinta o contraria a la correcta, generando
riesgos en la gestion.

¢ Se toma sobre un asunto que no es el priorita-
rio, bien por su importancia o por su plazo, dejan-
do pendientes los temas que en realidad merecen
atencion y originando pérdidas de tiempo.

* Produce tiempos improductivos al equipo de
colaboradores y les impide desarrollar otros te-
mas de mayor interés.

* Genera complicaciones sobre los aspectos no
reflexionados, produciendo efectos secundarios.
* Puede tener que ser revocada, con pérdida de
credibilidad del directivo.

Muchos de los directivos que se ocupan de la
gestion de personas en ambitos globales de la
empresa han afirmado en multitud de ocasiones
tener la sensacion de ser “apagafuegos”. Efectiva-
mente, la complejidad del puesto en cuestion les
hace estar en una posicion critica, donde conflu-
yen todas las fuerzas de la organizacién interac-
tuando bajo el esquema de sus responsabilidades:
los altos directivos, los representantes de los tra-
bajadores, las centrales sindicales, los directivos

o mandos intermedios, los empleados, los con-
flictos colectivos e individuales, la gestién diaria
y, ademas, la productividad, el absentismo, el
control de gastos de personal, la eficiencia y la ca-
lidad.

Como todos son importantes, su demanda ha-
ce del gestor de personas alguien que esta en el
centro de todas las miradas en la basqueda de so-
luciones. En estas circunstancias, la palabra equi-
librio aparece como la tinica que puede ser capaz
de lograr un control de la situacion. Sin embargo,
en general, no sucede asi, ya que la percepcion de
que todo es urgente genera una gestiéon por im-
pulsos sobre la base de los conflictos; el directivo
no es capaz de controlar la situacién , no atiende
prioridades y toma las decisiones sin la necesaria
informacién, por lo que hay un mayor rango de
riesgo posible de equivocacion.
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Memoria de futuro

“En Madrid, si un dia entre
semana te retines a las 7 de la
tarde, o estas dando una confe-
rencia o te la estan dando”, de-
cia el presentador del acto. Nos
habiamos congregado un pufa-
do de amigos e interesados en
el tema abordado en el libro
que era objeto de presentacion.
El autor comenz6 a desgranar
con orgullo y pasion el conteni-
do de una obra que conseguia
ver la luz tras cuatro afios de
gestacion. El gran bazar era el
titulo elegido para tratar aspec-
tos relacionados con las perso-
nas y las organizaciones. Eso si,
desde un punto de vista nada
convencional, con una gran do-
sis conceptual que requiere lec-
tura profunda y reflexiva.

Durante la tertulia posterior
surgid un interesante debate
alusivo a un asunto bien refleja-
do en el libro: el tratamiento ha-
bitual que suele darse al futuro
en las organizaciones, normal-
mente encomendado a la estra-
tegia. Si la estrategia es algo asi
como el camino que nos permi-
te llegar al futuro deseado, pare-
ce logico centrarse primero en
ese futuro y tratar de imaginar-
lo. Pero, asi como el pasado es
sélo uno, tan cierto como que
ha ocurrido, el futuro es plural,
incierto, cada cual puede imagi-
narlo como desee.

La préctica habitual consiste
en pensar el futuro proyectan-
do el presente que ya conoce-
mos hacia adelante, afiadiéndo-
le progresivas modificaciones
mas o menos timidas, segin sea
la actitud osada o conservadora
de quien la proyecta. Como re-
sultado, muchas veces la estra-
tegia de futuro elaborada por
los directivos tiene mas de pla-
nificacién prevista o previsible
que de reflexion rompedora, sin
restricciones previas ocasiona-
das por experiencias pasadas.
Evitar esto es tarea prioritaria
de quienes cuidan el desarrollo
del talento directivo.

Traslademos esta reflexién a
nuestras vidas, ya sean profe-

sionales o privadas. ¢Hasta don-
de actta el pasado como condi-
cionante de nuestro futuro?
¢{Hemos intentado imaginar
nuestros futuros posibles? {Te-
nemos una vision clara de don-
de y como nos gustaria estar
dentro de 15 6 20 afnos?

Hace poco realizdbamos este
ejercicio en una sesion de en-
trenamiento para coaches pro-
fesionales y los resultados fue-
ron tan sugerentes como vario-
pintos. La primera limitacién
que nos ponemos al pensar so-
bre estas cuestiones viene de
nuestro pasado. La memoria del
ayer prevalece en el pensa-
miento y nos centra en la idea
de seguir siendo lo que fuimos.
Al fin y al cabo, lo que somos,
nuestro presente, se explica se-
gan lo ocurrido tiempo atras,
como una consecuencia logica
y razonable de nuestra propia
evolucion.

Nos dejamos atrapar en las
redes del pasado sin percatar-
nos del riesgo de perder el enfo-
que adecuado sobre lo que que-
remos realmente ser o hacer. En
los procesos de cambio, por
ejemplo, esa sensacion es tan
perceptible que pudiera masti-
carse, cuando lo méas necesario
es justamente lo contrario, mi-
rar hacia delante, pensar en el
futuro con la mayor apertura y
amplitud posible.

Lo anterior no significa re-
nunciar al pasado, ni perder
oportunidades para aprender
de la experiencia, fuente clave
de aprendizaje. Pero el futuro es
otra cosa, son posibilidades, al-
g0 que podemos construir, que
estd en nuestra mano cuando
elegimos u optamos entre va-
rias alternativas. Si pensaramos
en el futuro con més frecuencia
y detenimiento, nuestros actos
del presente quizas fueran muy
distintos. La mejor decisién o
actuacién es la que muestra
mayor coherencia con ese futu-
ro al que aspiramos y que debe-
riamos retener en un lugar pre-
ferente de nuestra memoria.
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