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Pró lo go

Co no cí a Ga briel Gi ne bra en los al bo res de la dé ca da de
los ochen ta. Am bos es tu dian tes en una uni ver si dad del nor- 
te de Es pa ña, man tu vi mos lar gas con ver sacio nes so bre las
pro pias in quie tu des in te lec tua les. Lue go, la vi da pro fe sio- 
nal nos se pa ró y só lo vol vi mos a en con trar nos cua tro lus tros
des pués. Los dos ha bía mos re co rri do pa ra en ton ces do ce- 
nas de mi les de ki ló me tros por me dio mun do. Des de en- 
ton ces man te ne mos una flui da re la ción, fun da men tal men te
a tra vés del co rreo elec tró ni co. Y tam bién, cuan do las cir- 
cuns tan cias lo per mi ten, en al gún res tau ran te de Bar ce lo na
o Ma drid, pues es en esas ciu da des don de re si di mos ca da
uno.

Pro lo gar una obra de Ga briel es un pri vi le gio. Es gran de mi
ad mi ra ción por su tra ba jo y tam bién por sus cua li da des
per so na les, en tre las que se cuen ta la ilu sión per ma nen te
por tras la dar al mer ca do ideas y mo dos de ver que no son
siem pre po lí ti ca men te co rrec tos. Es más, en un mo men to
co mo el ac tual en el que en bas tan tes de las más al tas ins- 
tan cias pú bli cas pa re cen si tuar se per so na jes me re ce do res
del tí tu lo apor ta do por Ga briel, a al gu nos les pa re ce rá ex- 
ce si va men te tur bu len to. Esa ca pa ci dad de re tar ha si do
siem pre pro pia del au tor, des de ha ce mu chos años. Al me- 
nos, des de que yo le co noz co.

El li bro que el lec tor tie ne en tre las ma nos con tie ne, es to sí,
mu cho de he te ro do xo. En tre otros mo ti vos, por la com bi- 
na ción que con ju ga de ele men tos aca dé mi cos con ané c do- 
tas, ex pe rien cias vi ta les e in clu so no ti cias de pren sa.

Co mo po drá com pro bar en se gui da, las pá gi nas se de vo- 
ran, pues el mé to do em plea do per mi te una gran agi li dad al
in ter ca lar, en tre las ideas que ver te bran, nu me ro sas di gre- 
sio nes que ilus tran las ca vi la cio nes. Mu chas de ellas son au- 
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to bio grá fi cas, y es te de ta lle siem pre con tri bu ye a la vi ve za
de las mis mas tan to en fon do co mo en for ma.

Em pu ja el au tor a que to dos em plee mos un buen es pe jo
pa ra con tem plar nues tro com por ta mien to an tes de de di- 
car nos a juz gar in mi se ri cor de men te a los de más. Bien ha
ca la do en lo ex ten di do que se en cuen tra en nues tro país, y
en mu chos otros, esa ba je za lla ma da di fa ma cio nes y ca lum- 
nias. ¡Oja lá sus pro pues tas con tri bu yan a que dis mi nu ya esa
per ver sa cos tum bre de ca li fi car ha bi tual men te del peor mo- 
do po si ble a ca da uno de los co le gas, y tam bién a di rec ti- 
vos y su bor di na dos!

Bien se ex pli ca en el tex to que la di rec ción de per so nas es
una cien cia que tie ne tam bién mu cho de ar te. Quien se li- 
mi te só lo a los ele men tos ar tís ti cos nun ca po drá go ber nar
bien, pues hay téc ni cas que han de co no cer se y apli car se
pa ra que pue da ha blar se con pleno sen ti do de un buen go- 
bierno. Pe ro la acu mu la ción de téc ni cas de po co ser vi ría si
fal ta hu ma ni dad y sen ti do co mún.

El es ti lo re bel de del tex to gus ta rá a mu chos y oja lá no dis- 
gus te a na die. Ga briel no se an da por las ra mas. Con apa- 
ren te sua vi dad en la for ma —y no siem pre— lan za an da na- 
das que han de do ler a quie nes no se es me ran por me jo rar
en sus com pe ten cias di rec ti vas y/o pro fe sio na les. Es más,
en al gu na oca sión da la im pre sión de que, con su pro ver- 
bial cor dia li dad, es tu vie ra ha cien do las cuen tas con tris tes
su ce sos de su pro pia bio gra fía. Al ha cer lo sin acri tud, re sul- 
tan ilus tra ti vos y pa ra na da ofen si vos.

El len gua je no so fis ti ca do de la obra fa ci li ta rá a to dos la
lec tu ra. No hay que ser un ex per to en di rec ción de per so- 
nas y or ga ni za cio nes (ma na ge ment) pa ra en ten der es te li- 
bro. Es más, pue de ser de in te rés pa ra cual quie ra que es té
im pli ca do en el de ve nir de una or ga ni za ción. Aun más, me
atre vo a se ña lar que in clu so quie nes na da tie nen que ver
con es truc tu ras ins ti tu cio na les tam bién en con tra rán en se- 
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ñan zas vá li das en las si guien tes pá gi nas, pues en ca da una
de ellas se arra ci man ex pe rien cias y co no ci mien to cer cano
a la rea li dad, no elu cu bra cio nes.

Es ta obra con tri bu ye a re plan tear se la ne ce si dad de pre pa- 
rar se de for ma con sis ten te pa ra el go bierno de per so nas,
qui zá una de las ac ti vi da des más com pli ca das, pues —re pi- 
to— no só lo re cla ma co no ci mien tos téc ni cos, sino tam bién
pre dis po si ción pa ra me jo rar el pro pio com por ta mien to. Me
gus ta pro po ner que el pri mer sis te ma de go bierno que
exis tió (y que to da vía de ma sia dos apli can) es la DPA o Di- 
rec ción Por Ame na zas. Des de ese pro ce di mien to al ac tual
DPH o Di rec ción Por Há bi tos, que tan tas em pre sas es tán
im plan tan do, es lar guí si mo el tre cho re co rri do. La di fe ren- 
cia es en cial es que una DPH re cla ma siem pre una DPE. A
sa ber: una di rec ción me dian te el ejem plo per so nal, que re- 
cla ma ine lu di ble men te es fuer zo y com pro mi so.

En las si guien tes pá gi nas, el lec tor en con tra rá mu chos gui- 
ños pa ra ani mar se a afron tar el apa sio nan te re to de en ten- 
der a la per so na en su com ple ji dad, evi tan do el error de
con cep tua li zar al ser hu ma no co mo una rea li dad sim ple.
Me gus ta su bra yar que to dos los mo vi mien tos que en el si- 
glo XX más da ño han ori gi na do a la per so nas —co mu nis- 
mo, fas cis mo, na zis mo, cas tris mo, etc.— pro ce den en su úl- 
ti mo fun da men to de tra tar de pro po ner que el ser hu ma no
es un ele men to es cue to, no so fis ti ca do. Quien lo vuel ve a
in ten tar aca ba siem pre por da ñar al hom bre.

Se ha di cho que son los poe tas los en car ga dos de con ver tir
pra dos en pa trias. Quie nes di ri gen per so nas no de be rían
ol vi dar nun ca que el com po nen te de ilu sión, de en tu sias- 
mo…, for ma par te de la pre pa ra ción ine lu di ble con la que
de be con tar quien as pi re a di ri gir per so nas sin li mi tar se a
exi gir des tem pla da men te com por ta mien tos, que —así re- 
cla ma dos— aca ban por tor nar se ru ti na rios.
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En la coc te le ra en que es te li bro con sis te se en tre ve rán ci- 
tas y apre cia cio nes pro ce den tes del ám bi to de la re li gión.
No es fre cuen te que su ce da en es te ti po de tex tos. An ti ci- 
po que —en mi opi nión— la prác ti ca to ta li dad de las ci tas
han si do traí das opor tu na men te a cuen to.

Por mi par te só lo me que da fe li ci tar de to do co ra zón al au- 
tor, de sean do que den tro de po co tiem po vuel va a de lei- 
tar nos con sus re fle xio nes. Ga briel es un re pre sen tan te des- 
ta ca do de ese co lec ti vo de au to res que que dan in clui dos
den tro de ese mo vi mien to, pen dien te de es truc tu ra ción
for mal, que ha si do ca li fi ca do co mo Es cue la Es pa ño la del
Ma na ge ment. La prác ti ca to ta li dad de sus miem bros des ta- 
ca dos, y me cons ta que tam bién Ga briel en bre ve pla zo lo
es ta rá, se en cuen tran en cua dra dos en los ex clu si ví si mos
clubs de pro fe sio na les en torno a Top Ten Bu si ness Ex per ts
(www.top ten bu si nessex per ts.com).

El li bro de Ga briel es mu cho más —in sis to— que un li bro
de au toayu da. La ma yor par te de los que pue den que dar
ca li fi ca dos de ese mo do son tran si to rios y ape nas cuen tan
con con te ni do real. Ga briel Gi ne bra, con un for ma to ama- 
ble que al gu nos po drían con fun dir con la me ra au toayu da,
con tri bu ye en rea li dad y de for ma con sis ten te a la bús que- 
da de ci mien tos só li dos pa ra la pro pia exis ten cia.

Ja vier Fer nán dez Agua do, So cio Di rec tor de Min d Va lue
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In tro duc ción

Elo gio de la in com pe ten cia

Te ne mos un con cep to de for ma do del di rec ti vo. Nos lo ima- 
gi na mos jo ven, gua po y es bel to, lu cien do un tra je im pe ca- 
ble. Ha blan do por el mó vil en in glés, en una ter mi nal de
aero puer to. Tie ne ca rre ra uni ver si ta ria y MBA. Sa be ma rke- 
ting y fi nan zas, y cons tru ye grá fi cos en Po wer point pa ra su
pr óxi ma reu nión. Es ex tre ma da men te com pe ten te.

Vol va mos aho ra la mi ra da ha cia quie nes nos ro dean ca da
día en la ofi ci na, ha cia los je fes de car ne y hue so que he- 
mos te ni do, y ha cia no so tros mis mos. ¿Nos acer ca mos a la
ima gen des cri ta o que da mos a mu cha dis tan cia?

Pen se mos tam bién en los em pre sa rios con nom bre y ape lli- 
dos que co no ce mos, en Aman cio Or te ga (Za ra), Pe pe Hi- 
dal go (Air Eu ro pa) o en Fran cis co Mar tín Frías (MRW).
¿Trans mi ten una ima gen de ul tra com pe ten tes? ¿Nos los
ima gi na mos con una son ri sa pro fi dén y un cuer po da no ne,
con du cien do un de por ti vo de lu jo por las cos tas de la Ri- 
vie ra?, o ¿más bien son per so nas pe ga das al te rreno, con
ai re des ali ña do, sen ci llos, de per fil al go gris, con ten den cia
a la cal vi cie y que les in co mo da la cor ba ta?

He mos su bli ma do tan to la ta rea y com pe ten cia de los di- 
rec ti vos, que no los re co no ce mos si nos to pa mos con ellos
en el au to bús o en la co la del su per mer ca do. Cues ta ima gi- 
nar los pa sean do por cual quier pue blo. Y cues ta so bre to do,
ver se for man do par te de ese club tan eli tis ta.

An te es ta ima gen de di rec ti vo so fis ti ca do, en dio sa do, au to- 
su fi cien te, que sa be to do y tie ne res pues ta pa ra to do. Rei- 
vin di ca mos un con cep to de je fe que no lle ga a to do, con
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du das, que vi ve de in ten tos, que al ber ga la pre sun ción ín ti- 
ma de su per ma nen te per so nal in com pe ten cia, de es tar
siem pre co men zan do.

Es te li bro quie re ayu dar a sal var es ta dis tan cia en tre el con- 
cep to ideal de di rec ti vo —trans mi ti do en los mo de los y li- 
bros de em pre sa— y la res pon sa bi li dad co ti dia na de man- 
dar. Ha bla mos po co de je fes, y de ma sia do de lí de res, de
es tra te gia y de mo ti va ción. Tan to dis cur so in ge nuo de co- 
mu ni ca ción y las bon da des del win-win, han he cho ol vi dar
el di fi cul to so ar te de man dar, que inau gu ra ra Hen ry Fa yol
ha ce ca si un si glo, con sus agu dos pre cep tos co mo: Te ner
un co no ci mien to pro fun do del per so nal, Ins pec cio nar pe- 
rió di ca men te el cuer po so cial, No de jar se ab sor ber por los
de ta lles, Ha cer que rei ne la la bo rio si dad y la abne ga ción,
Dar buen ejem plo o Eli mi nar a los in ca pa ces.

La Ges tión de Per so nas es fun da men tal men te Ges tión de
In com pe ten tes, por que tam po co nues tros co la bo ra do res
res pon den al es te reo ti po de anun cio de em pleo que bus ca:
gen te crea ti va, co mu ni ca ti va, ilu sio na da y que tra ba je en
equi po por po co di ne ro. A nues tro al re de dor —jun to a
bue nas cua li da des— no po de mos ocul tar la su per fi cia li dad,
el des pis te, la pre ci pi ta ción. El ca ra du ra que ca da vez da
me nos y pi de más… y en ci ma se que ja. He mos de li diar
con la in com pe ten cia, no só lo por que es más nu me ro sa,
sino por que la com pe ten cia ape nas hay 
que ges tio nar la.

Es te es un li bro tre men da men te op ti mis ta, que de fien de
que lo po de mos ha cer me jor, que lo me jor es ene mi go de
lo bue no. Al ber ga cier to tono crí ti co —co mo su au tor— pe- 
ro no de rro tis ta. Es más iró ni co que cí ni co: el op ti mis ta cree
que vi vi mos en el me jor de los mun dos po si bles, el pe si- 
mis ta te me que eso sea cier to. Cuen tan que, en la Es pa ña
fran quis ta, un mi nis tro de in dus tria acu dió al pro pio je fe del
go bierno Fran cis co Fran co pi dién do le in ver sio nes pa ra me- 
jo rar la REN FE (la red de fe rro ca rri les). Y el ga lle go —mi rán- 
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do le con des cen dien te— res pon dió: se ñor mi nis tro, la REN- 
FE es in me jo ra ble.

To dos so mos in com pe ten tes por que so mos me jo ra bles,
por que es ta mos siem pre en pro ce so de apren di za je. Que- 
re mos qui tar a la in com pe ten cia su ma tiz más pe yo ra ti vo. A
lar go pla zo no triun fan los más bri llan tes, sino los ta len tos
me dios que ven cen la pe re za ha bi tual men te. Y en cam bio
el ro man ti cis mo del to do el mun do es bue no sue le aca bar
mal.

En es te li bro pre ten de mos ate rri zar los con cep tos de je fe y
de em plea do, pa ra po der des pués ele var su rea li dad. Un
com pe ten te es un in com pe ten te in su fi cien te men te diag- 
nos ti ca do. Pe ro un in com pe ten te es tam bién un al to po ten- 
cial in su fi cien te men te tra ba ja do. No so mos tan bue nos co- 
mo nos pen sa mos, pe ro po de mos ser me jo res de lo que
cree mos.

Des cu brir se en el reino de los in com pe ten tes in fun de paz,
co mo me ma ni fies tan los lec to res del ma nus cri to. Y trans- 
mi te un sen ti mien to de es pe ran za pa ra em pren der el pro- 
ce so de me jo ra per so nal, y pa ra asu mir tam bién la res pon- 
sa bi li dad de me jo rar a quie nes nos ro dean. Con es tos bue- 
yes hay que arar.

Ges tio nar Per so nas co mo cien cia

Vi vi mos en la em pre sa una ab so lu ta fal ta de ri gor cuan do
ana li za mos su ac ti vo más im por tan te: las per so nas. Aquí to- 
do va le y to do el mun do pien sa que sa be. La bue na ac ti tud
y la co mu ni ca ción se pre sen tan co mo la as pi ri na que re sol- 
ve rá cual quier di fi cul tad que pue da pre sen tar se.

No hay de re cho. Es ta mis ma ma ña na ana li za ba con di rec to- 
res ge ne ra les una pro mo ción pro ble má ti ca, y una mis ma
per so na de fen día que el fa llo era la per so na ele gi da, el
pro ce di mien to eje cu ta do y la cir cuns tan cia. Na die cri ti ca ba
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a na die en cla se, y to dos de cían es tar de acuer do, a pe sar
de de fen der pos tu ras tan dis pa res co mo man te ner al tra ba- 
ja dor en su pues to, de gra dar lo o des pe dir lo.

Las con se cuen cias de es tos des a ti nos es tán a la vis ta. Co- 
mo en la li ga de fú tbol, se des pi de al en tre na dor cuan do el
equi po va mal, sin acla rar si esa era la cau sa. Jus to aho ra
aca ba la li ga es pa ño la 2009-2010, y de los equi pos flo jos
jus to se han sal va do los úni cos que no han cam bia do de
en tre na dor du ran te la tem po ra da (Rá cing y Má la ga). Y en
cam bio des cien den los que lo han he cho: el Je rez, Te ne ri fe
y Va lla do lid.

As pi ro a ir cons tru yen do una au tén ti ca cien cia de ges tio nar
las per so nas, aun que no sea cien cia exac ta. Que en un par- 
ti do de fú tbol pue da pa sar de to do a prio ri, no sig ni fi ca
que to do ten ga igual pro ba bi li dad de pa sar. Co mo le gus ta
de cir a un co no ci do di rec ti vo: la pe lo ta no en tra por ca sua- 
li dad.

Una per so na pue de fa llar por fal ta de orien ta ción o por fal- 
ta de de re cur sos, por po co en tre na mien to, por in ca pa ci- 
dad... o por ago ta mien to.

Co mo mues tra el te le vi si vo Dr. Hou se, sin un buen diag nós- 
ti co no da re mos con un buen tra ta mien to, que ma re mos a
la gen te y el pro ble ma au men ta rá.

¿Qué en con tra réis en es te li bro?

La es truc tu ra de con te ni dos es sim ple y or gá ni ca, ar ti cu la da
en 3 par tes bien de fi ni das:

I. Re co no cer la In com pe ten cia pro pia y aje na

II. Diag nos ti car la In com pe ten cia

III. Tra tar la In com pe ten cia.
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Par te I: Re co no cer la In com pe ten cia pro pia y aje na.

Re co no cer la pro pia in com pe ten cia es el ini cio de to da sa- 
bi du ría. Mi ex pe rien cia for ma ti va mues tra co mo cues ta re- 
co no cer los fa llos. Te ne mos en la ca be za una lar ga lis ta de
qué ha cen mal los co le gas, pe ro no nos atre ve mos a pen sar
de igual ma ne ra pa ra no so tros.

Un pri mer ca pí tu lo in ci ta a te ner el co ra je de ver có mo so- 
mos co mo ges to res de per so nas y a re co no cer que lo ha ce- 
mos mal. Es pe cial men te si des cu bri mos que su fri mos del
Sín dro me de Ver se Ro dea do de In com pe ten tes.

El si guien te ca pí tu lo ana li za có mo el pa ra dig ma do mi nan te
so bre la ac ti vi dad di rec ti va re le ga la ges tión de per so nas a
un se gun do pla no. Y có mo la for ma ción de em pre sa ma yo- 
ri ta ria más bien de so rien ta, en tre otras co sas por que abu sa
de 
las ma te má ti cas.

El ter cer ca pí tu lo in vi ta a apro xi mar nos con re no va do in te- 
rés a las per so nas con nom bre y ape lli dos que nos ro dean.
Pa san do tiem po con ellos, es cu chán do les ca ra a ca ra; pa ra
des cu brir to do el ta len to en ce rra do en los sin ta len to.

Par te II: Diag nos ti car In com pe ten cias

Cual quier plan tea mien to cien tí fi co em pie za con un buen
diag nós ti co. Mu chos cla si fi can a sus em plea dos co mo bue- 
nos si ha cen las co sas bien y ma los si las ha cen mal. A los
pri me ros hay que pre miar los, y a los se gun dos echar los.
Con un plan tea mien to así no es ex tra ño que —tar de o tem- 
prano— aca be mos to dos en la lis ta ne gra. In clu so, que aca- 
be mos ex pul san do a los de gran ta len to, que dán do nos con
los 
más pa ra dos.
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Los com pe ten tes son to dos de la mis ma for ma, los in com- 
pe ten tes tie ne for mas va ria das. En es ta par te cen tral del li- 
bro se enhe bran diez cor tos ca pí tu los que pre sen tan una
ga le ría de per so na jes (el teó ri co, el as fi xia do, el tor pe, el
dis traí do, el pa so ta, etc.) con sus res pec ti vos tra ta mien tos.
Es un mo de lo al go rít mi co de des car te su ce si vo, par tien do
de los pro ble mas más fá ci les que me jor ol vi dar, has ta el
ine vi ta ble des pi do.

Es te afán por pro fun di zar en el diag nós ti co di fe ren cial (una
edi to rial re cha zó mi ma nus cri to por que no te nían sec ción
de me di ci na) per mi te am pliar el re per to rio tó pi co de ta reas
di rec ti vas con ac ti vi da des co mo: pro veer re cur sos pa ra el
equi po, ex pli car el tra ba jo, en tre nar, ayu dar a con cre tar o
es pe rar que pa se un mal mo men to per so nal.

Par te III: Tra ta mien to de In com pe ten cias

El mal re gus to que pue de ha ber de ja do en fo car en el diag- 
nós ti co y ver de to do, que da com pen sa do por la bue na no- 
ti cia de que to do tie ne tra ta mien to en ges tión de per so nas.
La ter ce ra par te es un zoom so bre al gu nas he rra mien tas de
ges tión de per so nas que de be rían re va lo ri zar se.

En pri mer lu gar En se ñar a Tra ba jar. La ma yor par te de los
pro ble mas lla ma dos mo ti va cio na les, pro vie nen de frus tra- 
cio nes o in se gu ri da des cau sa das por no sa ber tra ba jar.

La bron ca edu ca ti va es tam bién un im por tan te re cur so di- 
rec ti vo que ana li za mos con de ta lle y con mé to do —bá si ca- 
men te to ma do de Aris tó te les—. Y aca ba mos con dos ca pí- 
tu los so bre pa lan cas de ges tión emo cio nal del co la bo ra dor:
Pe dir por fa vor, Agra de cer el tra ba jo bien he cho, Dis cul par
y per do nar.

Ha cia el fi nal, abo ga mos por de jar se lle var por el prin ci pio
de la dis cul pa, co mo fór mu la in me dia ta pa ra apos tar siem- 
pre por la gen te que te ne mos.
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El li bro aca ba con una sor pren den te re for mu la ción del ta- 
len to di rec ti vo.

¿Có mo leer el li bro?

Es mu cho más fá cil con tar có mo he es cri to el li bro que có- 
mo se de be leer: por que tie ne una vi da au tó no ma más allá
de su au tor. Su nú cleo ori gi nal pro ce de de ma te ria les ela- 
bo ra dos pa ra cur sos de de sa rro llo de ha bi li da des. Es por
tan to ma te rial de tra ba jo, en fo ca do al au to-aná li sis y a su
in me dia ta apli ca ción, de ahí su tono in ci si vo y mi li tan te. Su- 
pon go que pue de uti li zar se con esa fi na li dad.

Por eso me ha sor pren di do cuan do me han di cho que se
lee de un ti rón: “só lo he pa ra do pa ra ce nar” me con fe sa ba
al guien. Aun que re sul te un li bro de fast read, no es en ab- 
so lu to un li bro de fast cook. Hay li bros que se cue cen en
una no che, se es cri ben en una se ma na, se leen en un re tra- 
so de Ibe ria, y per mi ten po ner una mues ca en el nú me ro
de li bros que uno ha leí do. Na da más le jos de és te.

Aun que sea de fá cil lec tu ra no es un tex to fa ci lón, de leer y
ti rar. No es tam po co un tex to iró ni co, aun que pue da re sul- 
tar has ta di ver ti do. Mi in ten ción era ha cer lo más opues to
al fe nó meno de ¿Quién ha ro ba do mi que so?

Su ela bo ra ción ha si do lar ga, se ha es cri to de for ma re po sa- 
da, pen san do, ca si me di tan do. En su apa ren te sen ci llez es- 
con de con cep tos de mu chos qui la tes que aso man só lo en
par te.

Al ber ga la in ten ción se ria de lle gar al co ra zón de la ges tión
de per so nas. Y pa ra ello re cu rre an tes que na da a la rea li- 
dad, que siem pre su pe ra a la fic ción, y es más to zu da e in- 
te re san te que sus apre su ra dos co men ta ris tas.

He acu di do a la sa bi du ría po pu lar y a los clá si cos del pen- 
sa mien to, en quie nes he en contra do ideas más fres cas y


