
que fijarse un horizonte de trabajo
real y asumible para tratar de supe-
rarla. Lo fácil para un gestor es echar
al trabajador que consideramos in-
competente, pero ésa no es la solu-
ción. Con tiempo y una caña se pue-
de minimizar esa incompetencia.
–En su último libro ‘El japonés que
estrelló el tren para ganar tiempo’
reflexiona sobre que, precisamen-
te, la búsqueda de la excelencia con-
duce a la incompetencia.
–Cuando vivimos en la burbuja de la
excelencia, cuando en una empresa
no se aceptan los fallos, se crea un
clima irrespirable, y lo que se consi-
gue es generar un castillo de falseda-
des porque la gente se ve obligada a
no reconocer las cosas como son. Y
ocurren cosas como las del maqui-
nista del libro que no quería que le
penalizaran por llegar con 80 segun-
dos de retraso, aceleró y acabó estre-
llando el tren matando a más de 200
personas. La empresa debe aceptar
la imperfección y no exigir a los em-
pleados objetivos inalcanzables. Aun-
que este punto ha mejorado algo con
la crisis.
–¿Son ahora menos estrictas las em-
presas?
–Hace años si no presentabas un cre-
cimiento mínimo del 10% es que ibas
muy mal. Ahora empieza a permitir-
se un cierto margen en este sentido.
Se empiezan a reconocer los propios
errores y a replantearse las estrate-
gias de forma más tranquila, para que
el número de descarrilamientos sea
menor.

–Usted habla de la técnica de los al-
cohólicos anónimos. ¿En qué con-
siste?
–Los alcohólicos se ponen metas a
corto plazo. Se proponen cada día que
hoy no van a beber, mañana ya se
verá. Creo que ésa es la idea, dar pe-
queños pasos y centrarnos en obje-
tivos a corto plazo, en lugar de en
grandes metas, que se definen en el
mes de septiembre y al llegar a navi-
dad da vergüenza ya recordar.
–En sus libros y escritos insiste en
que uno de los principales errores
de las empresas es precisamente el
exceso de organización.
–Existe una ineficacia por exceso de
gestión. El otro día, por ejemplo, te-
nía que tomarme un antibiótico y
para saber cómo tomármelo tenía
que leer un prospecto con cientos de
advertencias. Al querer ofrecer una
información tan completa, se consi-
gue el efecto contrario, el prospecto
se vuelve inútil. En las empresas ocu-
rre algo parecido, quieren planificar-
lo todo tanto, medirlo todo, infor-
mar de todo y al final nadie tiene
tiempo para hacer nada. En las em-
presas hay un exceso de normativas
que nadie lee y que, por supuesto,
nadie aplica. Mi recomendación es
seguir el efecto bikini: menos es más.
–¿En qué consiste?
–Reducir cantidad, para aumentar
en intensidad. En las empresas hay
un exceso de papeles y gestiones que
se hacen por hacer, que no añaden
valor. Visitas comerciales que se ha-
cen sistemáticamente sin expecta-

tivas, o reuniones rutinarias que todo
el mundo está esperando que acaben
mientras consulta el móvil. Es pre-
ferible reunirse con menos frecuen-
cia para que estos encuentros ten-
gan más contenido y nos dé más
tiempo para aplicar lo acordado. Esto
se aplica a todos los niveles, también
al político, porque estos dicen que
van a hacer 300 cosas aunque saben
que no tienen capacidad para ellas.
Sería más efectivo que prometieran
30 y las hicieran. Queremos demos-
trar que somos perfectos y capaces
de todo y al final no cumplimos nues-
tros compromisos, y eso nos hace
más incompetentes.
–Ha comentado en varias ocasio-
nes que en este país el número de
‘jefes’ en algunas empresas es des-
proporcionado.
–En España, en comparación con

otros países germánicos, el porcen-
taje de mandos respecto al personal
técnico y de primera línea está des-
proporcionado, y es algo que además
genera un elevado coste. No es ex-
traño entonces que se eliminen al-
gunos cargos directivos y no pase
nada. A veces hay muchos jefes y po-
cos indios. Convendría al menos que
los jefes tuvieran más visión de in-
dio. ¿No os parece que el parlamen-
to funcionaría mejor con 35 diputa-
dos en lugar de con los 350 actuales?
–¿Cuál es el principal consejo que
usted le da a los directivos?
–Que cierre la pantalla del ordena-
dor y mire más el producto y a las
personas. Y sobre todo que reco-
nozca ante los demás su propia in-
competencia porque eso le dará ma-
yor autoridad. Igual que los políti-
cos, que a mis ojos cuando alguno
reconoce que se ha equivocado, ad-
quiere prestigio.
–Precisamente estamos en un mo-
mento de numerosas dimisiones
políticas...
–Parece que la ola de dimisiones se
ha extendido, pero hasta ahora mi
impresión es que dimiten todos me-
nos los que mandan. Es fácil dimitir
cuando estás en la oposición, cuan-
do dimites de entrar en una cosa que
ni siquiera ha empezado, pero prác-
ticamente no hay nadie que haya de-
jado una cuota de poder alta. Es im-
portante saber dimitir.
–¿A qué se refiere?
–Hay que dimitir de determinadas
parcelas para poder centrarse en otras,
quizá hay que dimitir de aprender
chino, de estar al día en nuevas tec-
nologías... No necesitamos ser un Su-
perman. Si eres consciente de cuáles
son tus limitaciones, y reconoces que
no puedes hacerlo todo, te puedes
centrar en lo que sabes hacer, pedir
ayuda y ser más eficaz en tu parcela.
–¿Se atreve a poner como ejemplo
de gestión alguna empresa?
–HP o MRW durante mucho tiem-
po consiguieron una cultura de la
cercanía. Hoy en día empresas como
Desigual, Mercadona o Mayoral
muestran también buenas prácticas
de lo que yo considero buena ges-
tión. Imaginarium, por ejemplo, pue-
de ser ejemplo de amor al producto
que venden, y Novartis ha hecho bas-
tante por tener unos profesionales
que trabajen más pacíficamente.

«No necesitamos ser
Superman, si eres
consciente de cuáles son
tus limitaciones, te
puedes centrar en lo que
sabes hacer y puedes ser
más eficaz en tu parcela»
:: ANA MORIYÓN
OVIEDO. El catalán Gabriel Gine-
bra, coach de alta dirección, speaker,
formador de directivos y asesor em-
presarial, imparte mañana en Ovie-
do un seminario bajo el título ‘¿Cómo
gestionar la incompetencia en las or-
ganizaciones?’. Entiende que el pri-
mer paso para una gestión eficaz es
reconocer la propia incompetencia,
reniega de la perfección y señala como
uno de los principales errores de las
empresas el exceso de organización.
–Su propuesta de gestión empre-
sarial se basa en que todos somos
incompetentes. Eso no es fácil de
digerir.
–Curiosamente, cuando más subes
en la escala jerárquica, menos se re-
conoce la propia incompetencia. Es
el caso de los políticos que, aunque
ahora parece que están cambiando
un poco las cosas, no son capaces de
reconocer los errores. Y eso, tanto en
política como en el mundo empre-
sarial, nos evoca al efecto Titanic. Un
gran barco que se consideraba invul-
nerable y que, en su viaje inaugural,
estuvo condenado al fracaso.
–Entonces, ¿hay que superar la in-
competencia, o tenemos que apren-
der a convivir con ella?
–Un poco las dos cosas. Hay que sa-
ber convivir con ella, sin escandali-
zarnos ni tratar de eliminarla de un
día para otro de raíz, pero a la vez hay

Gabriel Ginebra, formador de directivos, ofrece mañana martes una conferencia en Oviedo. :: E. C.

«Un directivo debe reconocer su propia
incompetencia, eso le dará autoridad»
Gabriel Ginebra
Coach de
alta dirección

«La idea es dar
pequeños pasos y
marcarse objetivos a
corto plazo, en lugar de
grandes metas»

«En las empresas
hay un exceso de
papeles y gestiones que
se hacen por hacer»

Galardonado con el
premio Mejor Libro
de Empresa 2012

Gabriel Ginebra es socio de Aban-
tia Group, director del área de Ma-
naging (in)Competence, y autor
de varios libros empresariales de
éxito. Entre sus publicaciones
destacan ‘Gestión de Incompeten-
tes’ (Libros de Cabecera, 2011) y
‘El japonés que estrelló el tren
para ganar tiempo’ (Conecta,
2012), que fue elegido como Mejor
Libro de Empresa 2012. Tiene un
master en Dirección de Empresas,
es doctor en Organización de Em-
presas por IESE, y ha sido profesor
en casi una docena de universida-
des españolas, entre las que desta-
can IESE, EADA, Pompeu Fabra,
Rovira i Virigili, y el CEU.
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