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Analiticos
e intuitivos

En el grafico puede verse el mo-
delo en el que se muestra cémo
juega el conocimiento en la to-
ma de decisiones. A mayor cono-
cimiento pesa mas el analisis
hasta un punto, donde flexiona y
la intuicién vuelve a mandar.

AMPLIAR EL HORIZONTE VISUAL

¢ Cuanto pesa
la Intuicion en

sus dec

siones?

Muchos directivos con un gran
bagaje de experiencia precisan

fortalecer sus propi

as competencias

y reconstruir su forma de pensar

Jordi Goula

no acaba su carrera

superior, hace des-

pués el master co-

rrespondiente y la

empresa te ensefia
de verdad. Pasan los afios y te
das cuenta de que eres bueno
en la direccién de equipos y con
paso firme alcanzas tu meta de
estar en el comité de direccion.
Pero, ala hora de tomar una de-
cision, no siempre te sientes se-
guro, vas adquiriendo concien-
cia de que te queda algo por de-
sarrollar, tanto a nivel profesio-
nal como personal. El problema
que se te presenta es que ya no
necesitas que te ensefien més
cosas convencionales... simple-
mente debes crecer y mejorar
como directivo. A buen seguro
que esta o parecida reflexion se
la han planteado muchas perso-
nas con mando en la empresa
en algun momento —por cierto,

de éxito- alo largo de su vida. Pe-
ro la solucién no es facil.

El profesor Alberto Gimeno,
de Esade, asegura que una posibi-
lidad de materializar esta inquie-
tud esta en el Advance Manage-
ment Program (AMP), que él mis-
mo dirige. El AMP “parte de la ba-
se de la experiencia colectiva del
claustro y de los participantes, y
trata de generar espacios compar-
tidos que ayuden a expandir el
universo profesional y personal,
desde la creatividad, la introspec-
ciony el debate constante”. En el
fondo, plantea que llega un mo-
mento de la vida profesional en
el que se presentan necesidades
obvias y la respuesta no siempre
esta en el conocimiento. “Se nece-
sita algo mas”, anade. Este algo
mas no es facil de definir y tiene
que ver con el grafico de la parte
superior de la pagina.

“Cuando alguien no conoce
bien un tema las mejores decisio-
nes que toma son intuitivas. En

cambio, cuando la persona tiene
amplios conocimientos del tema,
las mejores decisiones las tomara
de forma analitica. Ahora bien,
cuando uno es un auténtico ex-
perto en algo, las mejores decisio-
nes volveran a ser intuitivas. Es
una intuicion distinta a la del que
ignora. Esto les sucede a los direc-
tivos muy expertos. Los instru-
mentos de analisis son importan-
tes, pero los manejan los técni-
cos. La alta direccion integra esta
informacion y decide a partir de
lo que cree adecuado”, prosigue.

Bien, de lo que se trata es de
hacer que este alto directivo, con
mucha experiencia, dé un paso
mas alld. Proporcionarle un ins-
trumento que él debe desarrollar
cOmo crea para mejorar su pro-
pia competencia y construir su
propia forma de pensar. En pala-
bras de Gimeno, se trata de “enri-
quecer su intuicion, poner en va-
lor su experiencia”. O como apun-
ta desde otro angulo el también
profesor de Esade, José M.? Joa-
na, “se trata de dar mas seguri-
dad a las decisiones intuitivas, de
ampliar el horizonte visual, de te-
ner vision lateral”.

El secreto del programa, segtiin
Gimeno, estd en la calidad de los
directivos de éxito, previamente
seleccionados, que se reunen.
“Todos ya saben que son buenos,
por lo que nadie debe demostrar
nada a nadie. Aqui todos pueden
ser humildes, dudar. El tnico
aprendizaje que permite la trans-
formacion solo se puede hacer si
previamente se bajan las defen-
sas. En el espacio que les prepara-
mos no tienen que demostrar
que son talentosos, que no tienen
dudas, al contrario, pueden admi-
tir errores, mostrarse vulnera-
bles, es fundamental”. “Lo cierto
es que en la empresa no se puede
bajar la guardia en ningiin mo-
mento, ni mostrar inseguridad
ante los subordinados. Es mas,
no tienes tiempo para pensar, ni

La dificultad
de predecir
y anticipar

Segtin el profesor Gimeno, esta-
mos en un mundo cada vez mas
impredecible, mas dificil de antici-
par, por ello, “si cada vez pode-
mos anticipar menos el detalle
de lo que ocurrira, cada vez pode-
mos apoyar menos nuestras orga-
nizaciones en la planificacion”.
Sin embargo es lo que se ha ense-
fiado y con lo que se esta acos-
tumbrado a trabajar. Para Julve
la solucién al dilema pasa por
una gestion muy eficiente de la
informacion, “que te permita
corregir inmediatamente el rum-
bo y evitar el colapso”. Y prosi-
gue: “No podemos estar 6 meses
analizando, hay que tomar deci-
siones rapidas y eso aumenta
nuestras dudas al tomarlas. Con
el paradigma tradicional, la duda
era sinénimo de debilidad. En el
siglo XXI, ya no. Has de asumir la
decision y aceptar que te has
equivocado por error propio o
por cambio de entorno y ser ca-
paz de corregir”. Gimeno dice
que se debe innovar, “es un topi-
co, pero lo cierto es que a los
humanos no nos gustan los cam-
bios. Las personas tendemos a
hacer lo que hacen nuestros igua-
les y lo que hacen las personas
de éxito. Pero replicar lo que hizo
otro no es innovar...”.

Alberto Gimeno: “Se
trata de enriquecer la
intuicion del directivo,
de poner en valor

su experiencia”

JATJA ENSELING

tan siquiera tienes el estado emo-
cional que requiere el pensar. En
este espacio que se ha creado pue-
den hacerlo”, apunta Joana.

Y, ;qué se hace en este espa-
cio? “Intentamos ayudar al parti-
cipante a conectarse consigo mis-
mo. Que piense qué quiere hacer
con su carrera directiva. Esto le
genera equilibrio y tiene mas ca-
pacidad de interconectar con los
demads”, apunta Gimeno. Asegu-
ra que esto es algo cada vez mas
necesario en las organizaciones
para comprometerse con las per-
sonas, algo que ha ido a menos.
“Hoy la gente no se compromete
con la empresa, lo hace con pro-
yectos o con otras personas, por
ello la integridad del directivo es
tan importante”, prosigue.

Jordi Julve, director general
de Laboratorios Salvat, dice que
“las organizaciones buscan que
la gente tenga talento emocional
mas alla del puramente técnico.
Queremos una plantilla en este
sentido, porque primamos la pro-
mocién y la movilidad interna.
Buscamos gente con capacidad
de colaborar. Es curioso, en la se-
leccién preguntas a la gente si le
gusta trabajar en equipo y todos
dicen que si, pero luego, pocos
son capaces de hacerlo”. Y afade
que el problema crece si no se
acepta al lider. “El lider necesita
sobre todo éxitos. No puedes lide-
rar sin éxito y en el entorno de
las multinacionales es mas com-
plicado, porque el éxito ha de ser
a corto plazo. Eso genera mucha
tensidn al directivo”, apunta Joa-
na. “El alto directivo ha de ser ca-
paz de asumir esta angustia per-
sonal y no transmitirla”, dice Gi-
meno. “En la empresa familiar,
los motivos son distintos, pero
también se tiene que retener la
angustia”, afiade Julve. “Para ha-
cer esto, la integridad emocional
de la persona es tan importante
como la cognitiva. El pensar y el
sentir”, concluye Gimeno.



