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    PREFACIO


    ¿Los gerentes exitosos se preocupan más por cumplir con las metas establecidas o por liderar a la gente que supervisan? Los gerentes eficaces saben que para cumplir esas metas tienen que ser verdaderos líderes que guíen, motiven, capaciten y cuiden a sus asociados. Equilibrar las habilidades de liderazgo y gerenciales debe ser el enfoque de todo aquel que aspire a triunfar en su trabajo.


    Es importante examinar el equilibrio de lo que estamos haciendo frente a lo que estamos guiando a los demás a hacer. ¿Cómo podemos identificar y aprovechar nuestro estilo de liderazgo para ser los mejores que podamos y obtener los mejores resultados para nosotros mismos y nuestra organización?


    Nuestra manera de ver a los demás y las suposiciones que hacemos sobre la gente y el mundo que nos rodea dan forma a nuestra realidad y al ambiente en el que trabajamos. En este libro examinaremos las lecciones que hemos aprendido sobre liderazgo y las creencias que nos formamos como resultado de esas experiencias.


    El papel cambiante del gerente / líder


    El mundo está cambiando deprisa y requiere que aquellos que estén en puestos de liderazgo o gerenciales asuman papeles y responsabilidades que cambien constantemente. Ya sea que estemos en Europa, América o la cuenca del Pacífico, la competencia constantemente nos exige encontrar formas mejores y más eficientes, productivas y redituables de elaborar productos y dar servicios. Estas exigencias no se limitan a nuestra competencia. Las expectativas de nuestra gente, nuestros clientes internos y externos, nuestros proveedores, distribuidores y socios comerciales son cada vez mayores. Para poder mantenernos competitivos en este mundo de rápidos cambios, debemos liderar y administrar nuestras organizaciones en el siglo XXI.


    Crea y comparte una visión


    Debemos ser creativos, forjar una visión común y comunicarnos con nuestros asociados de manera eficaz. Para que nuestras compañías puedan crecer y prosperar en el mundo de hoy, debemos animar a nuestra gente a salirse de la caja creada por la descripción de su puesto y por un enfoque minimalista del mundo laboral. Es crucial que contratemos y cultivemos a personas que conduzcan nuestras organizaciones al siguiente nivel. No podemos hacerlo solos ni nuestra gente puede ayudarnos a llegar al siguiente nivel a menos que primero hayamos identificado nuestras metas, y establecido y comunicado una visión clara a nuestros asociados. Una vez que una visión común se ha creado y diseminado por toda la organización, el resultante comportamiento empoderado nos catapulta al siguiente nivel. La gente deja de ver su papel como orientado a cumplir los procesos y en vez de eso empieza a enfocarse en obtener resultados. Ver con claridad los resultados nos inspira a nosotros y a nuestros asociados a tomar riesgos y asumir responsabilidades. El liderazgo empieza a encontrar su propio nivel en la organización. Los resultados claramente enfocados le permiten a la gente una mayor capacidad de autogestión y manejar los recursos sin la asistencia de los altos mandos.


    El comportamiento empoderado es impulsado por una visión común, pero ninguno de los dos es posible a menos que esa visión se haya comunicado claramente por toda la organización. La comunicación efectiva es la habilidad fundacional para formar equipos efectivos, crear un sentido unificado de propósito y llevar a nuestra organización al siguiente nivel.


    El equilibrio entre la gente y el proceso


    Cuando se les pide que identifiquen la característica personal más significativa que debe tener un gerente, la mayoría de los altos ejecutivos dicen: “La capacidad de trabajar con la gente”. Los líderes reconocen la importancia de la producción, la distribución, la ingeniería, las ventas, la investigación y el desarrollo, y han implementado sistemas administrativos para organizar, dirigir y controlar las actividades de cada área.


    Sin embargo, cuando llega el momento de tomar decisiones ejecutivas, éstas las toma la gente. El rubro más costoso de cualquier presupuesto es la gente. La planeación, ya sea funcional o estratégica, se lleva a cabo y se implementa en torno a la gente. El recurso más valioso de cualquier organización es su gente. De hecho, la mayoría de los ejecutivos se pasan alrededor de tres cuartas partes de cada día laboral lidiando con gente. Esto significa que creamos el sistema administrativo bajo el cual funciona nuestra compañía y continuamente demostramos el liderazgo que permite que esos sistemas cumplan sus objetivos.


    Una de las principales razones por las que las personas son ascendidas a puestos gerenciales y de liderazgo es porque fueron eficaces en el trabajo que desempeñaban. Ahora, como gerentes, nuestro trabajo es lograr que otros puedan hacer las cosas igual de bien, o incluso mejor que nosotros. Esto requiere una serie de habilidades totalmente distintas. Nuestro éxito depende de que hagamos la transición de hacer a liderar para poder aprovechar nuestras habilidades y nuestro tiempo.


    Para ser un gerente efectivo debemos encontrar el equilibrio entre la gente y el proceso. Estar demasiado enfocados en la gente significa que si se va una persona clave, todo se detiene. Estar demasiado enfocados en el proceso significa que se han implementado sistemas estupendos, pero nadie los entiende o quiere trabajar con ellos. El enfoque en el proceso dice: “Éste es el plan y así vamos a hacer las cosas”. El enfoque en la gente dice: “Hablemos del plan y de por qué hacemos las cosas”. Con el equilibrio correcto, tanto la productividad como el compromiso se mantienen en su nivel más alto.


    El equilibrio entre motivación y rendición de cuentas


    Si no hay motivación, no se hace nada, pero en cuanto tratamos de pedirle a la gente que rinda cuentas, se desmotiva, ¿verdad? ¡No necesariamente! Existen herramientas para hacer que la gente rinda cuentas de sus metas, objetivos y compromisos, y que al mismo tiempo se mantenga motivada. Con este equilibrio tendremos más control de los resultados, para nosotros y nuestro equipo.


    Hoy más que nunca, el trabajo de un gerente es desarrollar a la gente. Cuando podemos crear un ambiente donde la gente obtiene resultados, desarrolla nuevas habilidades y se vuelve exitosa, estamos cumpliendo nuestra vocación más elevada como gerentes y líderes. Comunicarse con fuerza y sensibilidad, ser un entrenador y desarrollar a la gente son las máximas prioridades de un líder.


    Cómo manejar los conflictos y la negatividad


    Hagamos lo que hagamos, siempre existirá el reto de las personas negativas en la gestión del desempeño. Nuestros resultados y los de nuestro equipo dependen de cómo se manejen esas situaciones. Es necesario ser justos, consistentes y enérgicos en el lugar correcto, el momento correcto y de la manera correcta. Sin esto, la moral puede desplomarse hasta frenar a todos, lo que afecta la productividad y la lealtad de los clientes y de los empleados: todos ellos elementos indispensables en la fuerza laboral actual que es altamente competitiva.


    En este libro abordaremos estos y otros problemas que enfrentan los líderes y brindaremos enfoques que nos permitirán a nosotros y nuestros asociados mejorar la productividad y, al mismo tiempo, desarrollar habilidades, actitudes y capacidades que nos ayuden a todos a crecer en nuestro trabajo.


    Para aprovechar este libro al máximo, primero léelo todo para absorber el concepto general de nuestro papel como líderes. Luego vuelve a leer cada capítulo y empieza a aplicar las directrices para lograr cada una de las áreas que se abordan.


    DR. ARTHUR R. PELL

    Editor

  


  
    CAPÍTULO 1


    NO SEAS UN JEFE: SÉ UN LÍDER


    ¿Sabes cuál es el rasgo más importante que puede tener un líder? No es la habilidad ejecutiva; no es una gran mentalidad; no es la bondad ni la valentía ni el sentido del humor, aunque todo esto tiene tremenda importancia. Es la capacidad de hacer amigos, que en esencia significa la capacidad de ver lo mejor en los demás.


    DALE CARNEGIE


    Peter Drucker, uno de los grandes pensadores y escritores de la gestión, escribió: “La mayor parte de lo que llamamos administrar consiste en dificultarle a la gente hacer su trabajo”.


    ¿Qué es lo que hacen los administradores para instigar semejante comentario de Drucker? Muchas personas en puestos gerenciales o de supervisión tratan a su gente como si fueran autómatas: esperan que sigan los procedimientos al pie de la letra sin emplear su propia intuición, creatividad y capacidad intelectual al hacer el trabajo. Están tan preocupadas por seguir las reglas, los reglamentos, los procedimientos y las rutinas que pasan por alto el potencial que tiene cada ser humano que trabaja bajo su supervisión.


    Los gerentes que verdaderamente guían a su gente en vez de dirigir su trabajo no sólo obtienen mejores resultados para sus organizaciones, sino que desarrollan equipos de personas comprometidas con el éxito en cada aspecto de su trabajo y de su vida.


    Los líderes sirven


    El verdadero líder sirve a su gente: no al revés. La típica figura geométrica que relacionamos con la mayoría de las organizaciones es el triángulo. En la parte superior está el jefe que les da órdenes a los mandos medios, quienes dan órdenes a los supervisores que a su vez les dan órdenes a los trabajadores. En la base del triángulo están los clientes que esperamos queden satisfechos con lo que les proporcionamos.


    El propósito de cada capa es servir a la capa de arriba. En el enfoque tradicional, los trabajadores sirven a sus supervisores, los supervisores a sus gerentes y, en última instancia, todos sirven al gran jefe. El cliente —hasta abajo— prácticamente es ignorado. El triángulo debería invertirse. Los altos directivos deberían servir a la gerencia media, que a su vez sirve a los supervisores de primera línea que están ahí para servir a los trabajadores… y todos sirven al cliente.


    Sirven a su personal


    J. Willard Marriott, el empresario hotelero, lo resumió de manera sucinta: “Mi trabajo es motivar a mi gente, enseñarle, ayudarle y tenerle aprecio”. Observa el último punto: tenerle aprecio. Los buenos líderes realmente les tienen aprecio a los integrantes de su equipo. Aprenden lo más que pueden sobre sus fortalezas y limitaciones, sus gustos y aversiones, sobre cómo actúan y cómo reaccionan. Se toman el tiempo para trabajar con ellos, para darles los recursos, las herramientas y los conocimientos necesarios para hacer su trabajo de manera eficiente.


    No se ponen a obstaculizarlos ni a preocuparlos con detalles intrascendentes.


    Cuando se hacen encuestas de qué es lo que la gente quiere en un jefe, casi siempre la primera respuesta es un jefe que esté ahí cuando lo necesito. Éste es un jefe al que una persona se le puede acercar con una pregunta sin tener miedo de que la considere estúpida, un jefe confiable que proporcionará información, capacitación y sugerencias, más que hacer exigencias y dar órdenes y mandatos. Éste es un jefe que ayuda a desarrollar el potencial de la gente, en lugar de usarla como un medio para hacer el trabajo.


    Empoderan a su gente


    Los verdaderos líderes “empoderan” a su gente. Esta palabra, empoderar, se ha puesto muy de moda hoy en día en administración, pero las palabras de moda a menudo expresan de manera concisa un concepto aceptado en la actualidad. Proviene de un término legal que significa transferir ciertos derechos de una persona a otra. Pero en el lenguaje administrativo actual se usa en un sentido más amplio: compartir algo de la autoridad y control que tiene el gerente con las personas que supervisa. En vez de que el gerente tome todas las decisiones de cómo debe hacerse un trabajo, la gente que realizará el trabajo también participa en ellas. Cuando la gente tiene voz en estas determinaciones no sólo obtenemos información más variada de cómo puede realizarse un trabajo, sino que además, al haber participado, los trabajadores están comprometidos con que tenga éxito.


    Administrar frente a liderar


    Administrar enfatiza que la gente siga órdenes —a menudo sin cuestionarlas—. “Así es como se va a hacer.” Liderar fomenta la creatividad de la gente al solicitar sus ideas tanto de manera informal en el contacto cotidiano como formalmente en juntas, sesiones de lluvia de ideas y otras actividades similares. Administrar es decirle a la gente que tendrá que rendir cuentas. Liderar empodera a la gente: le da las herramientas para tomar sus propias decisiones dentro de directrices que son aceptables para todas las partes involucradas.


    Administrar se enfoca más en cómo se siguen las políticas, explicando las reglas y las políticas y exigiendo su cumplimiento. Liderar motiva a la gente y le enseña a cumplir con el trabajo. Si no resulta como se esperaba, se hacen esfuerzos para mejorar el desempeño a través de más y mejor capacitación. Ayudar a la gente a aprender es la herramienta clave para obtener un desempeño de calidad.


    Administrar concentra los esfuerzos en hacer las cosas bien; liderar enfatiza hacer las cosas correctas. Hay ocasiones en que es necesario administrar: en que por razones legales o algo similar resulta esencial que todo se haga siguiendo estrictamente el manual. Desde luego, la gente en puestos gerenciales debe asegurarse de que las cosas se hagan de manera correcta. Pero éste no es su trabajo principal. Hacer cumplir las reglas puede ser necesario en semejantes circunstancias, pero es más importante capacitar y motivar a las personas a ser competentes y estar deseosas de hacer su mejor esfuerzo para cumplir con los objetivos del departamento y la compañía. Lograr esto con nuestra gente es el epítome del verdadero liderazgo.


    Jefe bueno-jefe malo


    Harry era la clase de jefe a quien le gustaba ser popular. Creía que era un buen jefe porque a todos en su departamento les caía bien. No quería estropear esta popularidad, así que titubeaba al llamar la atención por pequeñas infracciones a las reglas o al corregir pequeños errores en el trabajo. Cuando hacía falta una reprimenda, la posponía por tanto tiempo que a menudo se olvidaba la causa. Sin embargo, sus elogios eran tan frecuentes que ya no significaban nada.


    Teresa era estricta. Creía que había que tronar el látigo para que se hicieran las cosas. Era brusca, dogmática y su expresión favorita era: “La jefa soy yo. A ti te pagan por trabajar, así que ponte a trabajar o ya verás”. Rara vez elogiaba a los integrantes de su equipo y a menudo los regañaba frente a todo el departamento.


    Tanto Harry como Teresa tenían serios problemas porque en realidad ninguno de estos extremos puede funcionar. Veamos qué pasó en cada una de esas áreas.


    El jefe relajado


    Cuando un gerente no controla el departamento, el trabajo se ve afectado. Los calendarios de producción no se cumplen, la calidad disminuye, la gente se aprovecha de su indulgencia y el ausentismo, la impuntualidad y las actitudes en general se deterioran. La gente de Harry siente que no tiene líder y le pasan por encima.


    ¿Por qué un gerente se vuelve tan indulgente y relajado al grado de que su departamento lo padece? A menudo la razón puede hallarse en un sentimiento de inseguridad en las propias capacidades. Las personas inseguras exigen la aprobación de los demás para apuntalar su propio ego. Dichas personas quieren ser populares, ser “parte del grupito”. Creen que la indulgencia con los subordinados engendrará la aprobación de los empleados.


    Cuando el jefe de Harry descubra que el departamento se está rezagando, Harry tendrá que rendir cuentas. Ahora, Harry se pone nervioso y sabe que debe revertir esto rápidamente. Una reacción natural es dar un giro abrupto de 180 grados. Harry comienza a ponerse estricto y exigente. Se le va encima a su gente, a menudo con gritos y alaridos. Empieza a reprenderla por cualquier infracción menor y a castigarla por cuestiones que había ignorado apenas la semana pasada. Esto provoca resentimiento e incertidumbre entre su gente. Quizá el trabajo repunte por un tiempo, pero como la personalidad de Harry es más bien lo opuesto de estas acciones, en cuanto las cosas se enderecen él volverá a su antigua forma de ser.


    Los cambios frecuentes en el estilo gerencial son más desmoralizantes que apegarse a un solo estilo —bueno o malo—. Nuestra gente no puede prever cómo vamos a comportarnos. Esta incertidumbre lleva a una baja moral y a una elevada rotación de personal.


    La causa de la actitud relajada de Harry radica en su propio sentimiento de inseguridad. Tiene que reforzar la confianza en sí mismo. Una manera de lograr esto es volviéndose experto en el trabajo que hace. Cuando una persona conoce a fondo su trabajo, encuentra en él un sentimiento de seguridad que se traduce en confianza en sí misma en todas las cuestiones relacionadas con el trabajo. También debería estudiar más sobre relaciones humanas y aplicar lo que ha aprendido a su trabajo.


    El supervisor estricto


    Teresa tiene un problema similar. Aunque su estilo es totalmente diferente al de Harry, los resultados son muy parecidos. Ella provoca resentimiento entre su gente y, de manera consciente o inconsciente, la gente se rehúsa a cooperar. Una producción más baja, rotación más alta, mayor ausentismo, numerosas quejas y baja moral, en general, suelen ser la prueba de esta falta de cooperación.


    La causa del enfoque exigente, al igual que del indulgente, es inseguridad. Sin embargo, el “deseo de agradar” y la actitud que lo acompaña son reemplazados por un modo de ser hosco y una fachada autoritaria. Cambiar es más difícil para los líderes estrictos, quizá porque sienten tercamente que su manera de hacer las cosas es la única. La terquedad es parte integral de su patrón de conducta.


    Otra vez, la solución requiere buenos conocimientos de las relaciones humanas. El supervisor debe aprender a elogiar más a menudo y a aplicar las reprimendas que sean efectivas sin causar resentimiento ni rencor. Teresa tiene que aprender a modular su modo de ser y de hablar para evitar discusiones y trabajar más amigablemente con sus compañeros y subordinados.


    El mejor supervisor


    El estilo de supervisar más efectivo se encuentra en algún lugar entre estos dos extremos. Se basa en comprender el comportamiento humano y aplicar este conocimiento al trabajar con la gente a su cargo. El supervisor elogia a la gente por el buen trabajo realizado, pero no suelta elogios a la ligera. Harry exageraba con los elogios a tal punto que nadie de su equipo sentía que su trabajo especialmente bueno era valorado. Teresa nunca elogiaba a su equipo, así que nadie le veía el caso a hacer un trabajo especialmente bueno.


    Las reprimendas, cuando son necesarias, deben llevarse a cabo en privado y de manera tranquila. Uno nunca debe levantar la voz y siempre debe darle al empleado la oportunidad de contar su versión de los hechos. Escucha con atención y sin interrumpir.


    Ofrece una crítica constructiva y sé lo más específico que puedas.


    No reprendas a nadie cuando estés molesto o enojado. No dejes que te embrollen en una discusión. Evita el sarcasmo y las quejas. No te desvíes del tema. Recuerda que el propósito de una reprimenda es corregir algo que está mal. Un buen gerente busca evitar que lo que está mal se agrave al generar resentimiento. Siempre enfatiza el qué, más que el quién. En el capítulo 9 se presentan algunas sugerencias para dar reprimendas efectivas.


    Los buenos líderes no son los amigotes indolentes ni los tiranos controladores. No son ignorados ni temidos por sus subordinados. Los supervisores capaces tienen confianza en sí mismos y, además, el respeto de su gente.


    Veamos una sencilla comparación entre la manera en que un jefe administra y un líder lidera:


    
      
        
          	
            El jefe

          

          	
            El líder

          
        


        
          	
            Arrea a la gente

          

          	
            Guía a la gente

          
        


        
          	
            Infunde temor

          

          	
            Inspira entusiasmo

          
        


        
          	
            Dice: “Hagan”

          

          	
            Dice: “Hagamos”

          
        


        
          	
            Hace que el trabajo sea pesado

          

          	
            Hace que el trabajo sea interesante

          
        


        
          	
            Se basa en la autoridad

          

          	
            Depende de la cooperación

          
        


        
          	
            Dice: “Yo, yo, yo”

          

          	
            Dice: “Nosotros”

          
        

      
    


    Mitos e ideas erróneas


    Los mitos y las ideas erróneas han regido el pensamiento de la gente por años o por vidas enteras, y son difíciles de superar. Sin embargo, como gerentes debemos hacerlos pedazos si queremos salir adelante.


    Algunas personas son reacias a asumir un papel de liderazgo. Creen que para poder hacerlo tendrían que poseer de manera innata ciertos rasgos de liderazgo, como carisma, o esa intangible personalidad que los empoderará para influir en los demás.


    Es verdad que algunos de los líderes más grandes del mundo nacieron así: con ese encanto especial que fascinaba al público. Pero son la excepción. La mayoría de los líderes exitosos son hombres y mujeres comunes y corrientes que han trabajado mucho para llegar a donde están. Gestionar a la gente es más fácil si tenemos talentos naturales, pero no son esenciales. En efecto, cada uno de nosotros puede adquirir las habilidades necesarias para administrar y liderar al personal.


    El liderazgo es un arte que se puede adquirir. Con un poco de esfuerzo, cualquiera que lo desee puede aprender a guiar a la gente de una manera en que se gane su respeto, confianza y cooperación incondicional.


    A muchos gerentes les gusta referirse a sí mismos como “profesionales”, pero ¿ser gerente realmente es una profesión? Los profesionistas en otros campos (como los médicos, abogados, psicólogos e ingenieros) necesitan terminar estudios avanzados y pasar exámenes para titularse. Para ser gerente no existen estos requisitos. Algunos gerentes se prepararon especialmente y tienen títulos de carreras como administración de empresas, pero la mayoría son ascendidos de la fuerza laboral y tienen poco o nada de capacitación en administración. La mayoría de los gerentes aprenden principalmente en el trabajo.


    Cada vez hay más gerentes exitosos que intentan adquirir habilidades mediante cursos de estudio estructurados, pero la mayoría sigue aprendiendo sus técnicas al observar las que sus jefes emplean. Quizá el modelo que sigan sea bueno. No obstante, con demasiada frecuencia los nuevos gerentes se ven expuestos a las filosofías caducas e inválidas de sus jefes.


    Algunas de las ideas que aparecen a continuación pueden haber sido válidas en el pasado pero ya no son efectivas; otras nunca fueron ciertas. Veamos algunos de los muchos mitos e ideas erróneas sobre administración.


    Administrar es puro sentido común


    Cuando le preguntaron a un gerente sobre su capacitación en el momento en el que recién empezó, dijo: “Cuando me ascendieron a mi primer puesto gerencial, le pedí a un gerente de mucho tiempo algunos consejos sobre cómo lidiar con la gente que está a mi cargo. Me dijo: ‘Usa tu sentido común y no vas a tener ningún problema’”.


    Exactamente ¿qué es “sentido común”? Lo que a una persona le parece sensato puede ser un disparate para otra. A menudo la definición de “sentido común” depende de cada cultura. Por ejemplo, en Japón es de “sentido común” esperar hasta que haya un consenso antes de tomar una decisión; en Estados Unidos esa técnica a menudo es ridiculizada por considerarse ineficiente y una pérdida de tiempo.


    Las ideas discrepantes de lo que constituye el sentido común no sólo se deben a diferencias culturales. Diferentes personas tienen distintas ideas de lo que es bueno y malo, de lo que es eficiente y lo que es derroche, y de lo que funciona y lo que no.


    Tendemos a usar nuestras propias experiencias para desarrollar nuestros propios tipos de sentido común. El problema es que la experiencia individual de una persona proporciona sólo una perspectiva limitada. Aunque lo que consideramos sentido común se haya desarrollado a partir de nuestras experiencias, la experiencia de un individuo sólo puede arrojar una perspectiva limitada. En el liderazgo intervienen muchos más factores que la experiencia que pueda tener un individuo. Para ser verdaderos líderes debemos ir más allá del sentido común.


    No nos confiaríamos solamente del sentido común para resolver problemas financieros o de producción. Convocaríamos a los mejores expertos posibles en estas áreas para que nos den consejos e información.


    ¿Entonces por qué habríamos de recurrir a una base menos pragmática para resolver los problemas de las relaciones humanas?


    Podemos aprender mucho sobre el arte y la ciencia de la gestión leyendo libros y revistas especializados en el ramo, asistiendo a cursos y seminarios, y participando activamente en las asociaciones de nuestra industria.


    Los gerentes lo saben todo


    Los gerentes no lo saben todo. Nadie sabe todo. Acepta que no tienes todas las respuestas pero que necesitas tener las habilidades para obtener las respuestas. Una forma eficaz de hacerlo es desarrollar contactos con gente en otras compañías que hayan enfrentado situaciones similares. Puedes aprender mucho de ellos. Crear una red de contactos —de gente en otras compañías a la que puedas recurrir para obtener sugerencias, ideas y estrategias para solucionar problemas— te dará acceso a estas personas cuando necesites nuevas ideas o información, y te proporcionará un valioso recurso continuo que será un apoyo en la solución de problemas.


    ¿Acaso no les tienes mucha más fe a las ideas que descubres tú mismo que a las que te dan ya formuladas? En tal caso, ¿no te parece un error de juicio tratar de imponerles tus ideas a los demás? ¿No sería más sensato hacer sugerencias… y dejar que la otra persona piense la conclusión por sí misma?


    DALE CARNEGIE


    ¡Obedeces o te vas!


    Supervisar a través del miedo sigue siendo una práctica común. Y funciona… a veces. La gente se pone a trabajar si teme perder su empleo, pero ¿cuánto trabaja? La respuesta es: “Apenas lo suficiente para que no la despidan”. Por eso esta técnica no es considerada administración eficiente. Parte de una gerencia exitosa es lograr que nuestros asociados cooperen de manera voluntaria.


    Además, no es tan fácil despedir a la gente. Considerando las implicaciones de las leyes de los derechos civiles y los sindicatos —y en muchos casos las dificultades y costos asociados a la contratación de sustitutos competentes—, despedir a la gente puede causar más problemas que conservar a los empleados con los que no estamos satisfechos.


    No podremos conservar a los buenos trabajadores por mucho tiempo si supervisamos a través del miedo. Cuando hay escasez de empleos en nuestra comunidad o nuestra industria, los trabajadores quizá toleren a los jefes mandones o arbitrarios. Pero en cuanto se abra el mercado laboral, la mejor gente se irá a compañías donde el ambiente de trabajo sea más agradable. La rotación de personal puede ser costosa y a menudo devastadora.


    Elogiar es mimar a los empleados


    Algunos gerentes temen que si elogian el trabajo de un miembro del equipo, esa persona se vuelva autocomplaciente y deje de tratar de mejorar (sin duda, algunas personas sí reaccionan de esta manera). El objetivo clave es enunciar nuestros elogios de tal manera que alienten al asociado a seguir teniendo un buen desempeño.


    Otros gerentes se preocupan de que si los asociados reciben elogios por su buen trabajo, esperarán aumentos o bonos. Y quizá haya alguno que sí. Pero ésa no es razón para callarse un elogio cuando es merecido. Los empleados deberían saber cómo se determinan los ajustes salariales, bonos y otras recompensas económicas. Si las compensaciones se renegocian en las evaluaciones de desempeño anual, los miembros del equipo deberían tener la confianza de que el buen trabajo por el que fueron elogiados se tomará en cuenta en la evaluación.


    Algunos gerentes consideran irrelevantes los elogios. Un jefe de departamento reportó: “La gente que superviso sabe que está haciendo bien su trabajo si no le hablo. Si tengo que hablar con ellos, saben que están en problemas”. Que la única retroalimentación que ofrezcamos sean las reprimendas tampoco es eficaz.


    Recuerda, queremos usar estímulos positivos, no negativos.


    Desde luego, se puede exagerar con los elogios. Si a la gente se le elogia constantemente por cada logro trivial, el valor de los elogios disminuye al grado de volverse superficial.


    Además, los empleados no productivos pueden pensar que están haciendo un gran trabajo si se les elogia excesivamente.


    Las técnicas para el uso efectivo de los elogios se abordan en el capítulo 3.


    Elogiemos hasta la menor mejora. Eso inspira a la otra persona a seguir mejorando.


    DALE CARNEGIE


    A palos entiende el empleado


    Claro, algunos gerentes siguen actuando como si todos fueran sus esclavos. Cada año James Miller, consultor empresarial y autor de The Corporate Coach (El entrenador corporativo), hace un concurso del Mejor y Peor Jefe del Año.


    Los empleados hacen las nominaciones. Miller reporta que recibe muchas más nominaciones al peor jefe que al mejor jefe. Una de las razones principales por las que los empleados detestan a sus jefes, descubrió Miller, es que éstos se la pasan criticando a sus subordinados, expresando sarcasmos, regodeándose de sus fracasos, y a menudo les gritan.


    ¿Por qué la gente se comporta así? A algunas personas les han gritado toda su vida —sus padres, maestros y antiguos jefes—, así que suponen que es una herramienta efectiva de comunicación.


    Todos levantamos la voz ocasionalmente, sobre todo cuando estamos bajo presión. A veces es necesario ejercer mucho autocontrol para no gritar. Sin embargo, los líderes eficaces controlan esta tendencia. Si de vez en cuando fallamos, no pasa nada, pero cuando gritar se convierte en nuestra forma normal de comunicarnos, estamos aceptando nuestro fracaso como verdaderos líderes. No podemos obtener la cooperación voluntaria de nuestros asociados dándoles de gritos.


    Los líderes deben superar el desempeño óptimo
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